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ADNOTARE

Monografia reprezinta o analizd de sinteza a abordarilor teoretice ale
conceptelor de management, management strategic si este o cercetare
aplicativd in care este efectuatd diagnosticarea strategica in domeniul de
panificatie.

Cuvinte cheie: management, management strategic, strategii,
diagnosticarea strategica, intreprinderile de panificatie, model de
management strategic, lantul valoric, planul de dezvoltare strategica,
controlling-ul strategic.

Obiectivul de baza al cercetarilor consta in diagnosticarea strategica a
industriei de panificatie din Republica Moldova §i recomandarea unui
model de management strategic eficient, care va lua in consideratie etapele
de formulare si implementare a unei strategii de management.

In monografie sunt propuse directiile strategice de dezvoltare pentru
fiecare participant la lantul valoric de fabricare a produselor de panificatie
si patiserie; elaborat si argumentat un model de management strategic
concret pentru intreprinderile industriei de panificatie; formulate strategiile
pe termenele mediu si lung pentru intreprinderile de panificatie in baza
matricei de analiza strategicdi ADL-LC; elaborate modelele Planului anual
de dezvoltare strategica si ale Planului anual de actiuni de implementare a
strategiei; a fost adaptat modelul BSC pentru evaluarea performantelor
strategiilor si controlling-ul strategic in intreprinderile de panificatie;
precum si argumentatd eficienta strategiilor propuse prin aplicarea
modelelor economico-matematice.

Semnificatia teoreticd si valoarea aplicativd a lucrdrii constituie
elemente metodologice importante pentru investigatiile stiintifice ulterioare.
Totodatd, datoritd informatiei relevate, monografia poate fi utilizatd in
procesul didactic din institutiile de invatamant cu profil economic.

Recomandarile practice sunt orientate spre aplicarea diagnosticarii
mediului extern si intern de afaceri pentru analiza strategica a ramurii de
panificatie; pentru implementarea modelului de management strategic in
practica intreprinderilor de panificatie; la elaborarea documentatiei privind
aplicarea managementului strategic; la implementarea principiilor si
directiilor strategice pentru eficientizarea activitatii participantilor la lantul
valoric de fabricare a produselor de panificatie si patiserie; pentru
optimizarea programelor de productie privind evaluarea eficientei strategiei
adoptate.
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ANNOTATION

The monografy reprezents a theoretical aspects of the concepts of
“management” and “strategic management”. The strategic diagnosis of
external and internal business environments in bakery industry was
realized, with results’ systematization in SWOT analysis. On the basis of
made researches, a concrete model of strategic management, adapted to the
specific features of bakery industry, was suggested.

Key words: management, strategic management, strategic principles,
strategic diagnosis, bakery enterprises, model of strategic management,
value chain, plan for strategic development, strategic controlling.

The objectives of research is dealing with the strategic diagnosis of
bakery industry from the Republic of Moldova and suggestion of an
efficient model of strategic management, which will take into consideration
the stages of development and implementation of a managerial strategy.

In monografy the strategic directions for the development of each
participant in value chain for realizing bakery products were suggested; a
concrete model of strategic management for bakery branch was developed
and proved; medium-time and long-time strategies for bakery enterprises
were developed on the basis of strategic matrix ADL-LC; the samples of
annual Plan of strategic development and annual Action Plan for the
implementation of the strategy were recommended; BSC model for the
evaluation of strategy’s performances and strategic controlling in the bakery
enterprises was adapted; as well as argued the efficiency of proposed
strategies through the use of economic and mathematical methods.

Theoretical statements can create methodology’s elements for future
scientific investigations. At the same time the research can be offered as
bibliographical source for educational institutions of economic profile.

Practical recommendations, presented in the monografy, can be
oriented to the use of diagnosis method of external and internal business
environments for strategic analysis of bakery branch; implementation of
strategic management model in the activity of bakery enterprises;
development of documentation related to the application of strategic
management; implementation of strategic directions for efficiency’s
increase in the activity of participants in value chain for realizing of bakery
products; optimization of production programs for efficiency’s evaluation
of adopted strategy.
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AHHOTALIUS

B pabGotre OBUTH paccCMOTPCHBI TEOPETHYCCKHE ACIEKThI KOHICIIUN
“ympaBieHuecKasl CTpaTerus’ U “CTpaTerHuecKuil MEHEIKMEHT . YUUThIBas TEMY
paboThl, OBLT OCYIIECTBICH CTPATCTHUCCKUI aHANIHM3 BHENIHEH W BHYTPCHHEH
JISIIOBOI cpebl B XJIEOOTEKapHON OTpacid ¢ CUCTEMAaTH3alle pe3ylbTaTOB B
SWOT-anaimze. Ha ocHOBe pe3ynbTaTOB MPOBEICHHBIX HCCIIEIOBAaHUN Oblna
TpeUIoKeHa KOHKpETHAs MOJIEITh CTPaTernIecKoro MEHEKMEHTAa,
aJanTHPOBAHHAS K CTICIIU(HKE XJIeOOTIeKapHONW IPOMBIIIIICHHOCTH.

Kniouesvie  cnosa:  ympaBueHYeckas — CTpaTerus,  CTPATErHMYCCKHHA
MEHEIKMEHT, CTpaTETUYCCKUE MIPHUHIUIIEI, CTpaTern4ecKui aHams,
XJICOONICKAPHBIC TPEINPUATHS, MOJCIb CTPATETHYECKOr0 MEHEIKMEHTA, IICTh
3arpar, IIaH CTPATEerHIeCKOro Pa3BUTHS, CTPATETHYCCKUI KOHTPOJUIMHT.

LenssMu ucciieoBaHMs SIBIISIOTCS CTPATETHUCCKUI aHaIM3 XJeOomekapHOu
OpOMBINIICHHOCTH PecnyOnukn  MomgoBa W PEKOMEHAAIMH  OTHOCHUTEIIBHO
3(h(GEeKTUBHON MOJENN CTPATETUYCCKOTO MCHCIKMCHTA, YYUTHIBAFOIICH JTaIlbl
(hopMyIHpPOBaHUS ¥ BHEAPCHUS YIIPABICHIECKOW CTPATCTHH.

B moHorpadun ObUTH IpeayioKeHBI CTpAaTeTHYECKHe HATIPABICHHS PAa3BUTHS
JUIA KaXIOTO YyYacTHHKA IIeTM 3aTpaT IO MPOM3BOACTBY XJIEOOMEKAPHBIX H
KOHINTEPCKUX W3JeNni; pa3paboraHa W 0OOCHOBaHa KOHKPETHAs MOJENb
CTPATeTHUECKOTO MEHEKMEHTa [UIA TPEANPHATHH XJeOOomeKapHOH OTpaciy;
cOpMyIHpPOBAaHBl ~ CpPEIHECPOYHBIE W  JIONTOCPOYHBIE  CTpaTerudl s
XJICOONICKAPHBIX TMPEIIPUATHI HAa OCHOBE MATPHUIBI CTPATEIHMYCCKOTO aHAIH3a
ADL-LC; paspaboranbl mMozaenu ropoBoro IlmaHa cTparernyeckoro pasBUTHS H
rogoBoro IlmaHa fedcCTBUM; ajanTUpoBaHa MOJIENb BSC nng  ouenkn
pe3yJIbTATUBHOCTH  CTpAaTerMii W CTPATETHYECKOrO  KOHTPOJUIMHra  Ha
XJICOONICKAPHBIX ~ TPEANPHUATHAX, a TakkKe 000CHOBaHAa 3(PQPEKTHBHOCTH
MPE/IOKESHHBIX cTpaTeruit MOCPECTBOM MPUMEHEHUS 9KOHOMHKO-
MaTEMaTHYECKUX MOJEIIEH.

TeopeTnueckre TOAXOIBI MOTYT (DOPMHUPOBATH 3JIEMEHTH METOHOIOTHUH JIJIS
Oynymux HaydHBIX HCCIeNOBaHWK. B TO e BpeMs paboTa MOXeT OBITh
mpemiokeHa B KadecTBe OWMOJMOTpadUYeCKOro HCTOYHWKA JUIS  YYeOHBIX
3aBeICHNH  SKOHOMHYeckoro  mpodmisa.  IlpakTudeckme  peKOMEHIAIHH
OpUCHTHPOBAaHBI Ha TMPUMCHEHUEC METOAA JHUATHOCTUPOBAHMs BHCIIHEH U
BHYTPCHHEH JEJIOBOW Cpembl JUisl CTPATErHYeCKOro aHaln3a XJIeOOMeKapHOM
OTpaciy; BHEAPEHUE MOJENHM CTPAaTErMYeCKOr0 MEHEI)KMEHTa B JEATEIbHOCTU
XJICOONCKAPHBIX  MPEINPUATHI, pa3paldOTKy JOKYMCHTAIlMH, CBSI3aHHOH C
BHEJPEHHUEM CTPATErMYECKOTO MEHEKMEHTa; BHEIPEHHE CTPATErHuecKuX
HANpPaBJICHUH U MOBBIMICHUS (PPCKTHBHOCTH ACATCIHHOCTH YYACTHHKOB ICIIH
3aTpar 1o MPOU3BOACTBY XJI€OOMEKAPHBIX 1 KOHAUTEPCKAX HW3IEIIHA.
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Nu exista tari bogate si tiri sarace,
exista tari bine conduse si tari prost conduse.
Peter Drucker

INTRODUCERE

In proiectarea si fundamentarea activitatilor intreprinderilor din
Complexul Agroalimentar din Republica Moldova un rol esential 1l
detin strategiile, elaborate si implementate de catre top-management.
Identificarea esentiald a previziunii, strategiile si politicile determina
dezvoltarea fiecarei intreprinderi, de continutul carora depinde adesea
decisiv eficacitatea interfetei cu suprasistemele din care face parte,
masura in care acestea igi mentin si amplificd segmentul de piatd
ocupat si profitabilitatea obtinuta.

Una din ramurile strategice ale Complexului Agroalimentar din
Republica Moldova este ramura panificatiei, sector ce asigura
populatia cu produse de importantd vitala, precum s§i securitatea
alimentara a tarii. In prezent, ponderea industriei de panificatie in
PIB-ul tarii constituie 1,7%. La randul sau, ponderea industriei
analizate 1n totalul productiei industriala este de cca 4,5%, iar in
totalul productiei din industria alimentara si a bauturilor — cca 11%.

Din caracteristicile de baza ale situatiei economice actuale in
industria de panificatie autohtona mentionam:

e Lipsa unei strategii concrete de dezvoltare a ramurii.
Actualmente, nu existd nici un document strategic,
aprobat la nivel macroeconomic, care ar determina
directiile strategice de dezvoltare a ramurii pe temenele
mediu si lung.

e Scaderea vanzarilor si, respectiv, volumului de
productie ca urmare a declansdrii crizei economice §i
reducerii puterii de cumparare a populatiei.

e Agravarea situatiei economico-financiare si reducerea

e Gradul inalt de monopolizare a pietei produselor de
panificatie. In lipsa unui program sau a strategiilor de

9
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dezvoltare a ramurii de panificatie din Republica
Moldova, intreprinderile din sector, in special cele
mijlocii i mici, activeazd necorespunzator, fara
obiective manageriale bine formulate, ceea ce, de sigur,
are impact asupra pozitiei concurentiale si performantele
economice ale acestora.

Crearea mediului competitiv si elaborarea strategiilor de
dezvoltare eficiente pentru ramura panificatiei autohtond constituie o
exigenta primordiald, tinand cont, pe de o parte, de schimbarile de
ordin structural, institutional, legislativ si functional, ce trebuie
infaptuite, iar, pe de altd parte, de exigentele pietelor de desfacere la
care trebuie sa ne aliniem.

Elaborarea si aplicarea strategiei unei intreprinderi industriale
este responsabilitatea primordiald a top-managementului, intrucat
strategia constituie baza evolutiei ulterioare a firmei, si reflectd fidel
gradul de profesionalism al aptitudinilor manageriale, implicate in
fundamentarea acesteia.

Identificarea celei mai bune strategii executate de catre o
intreprindere de panificatie constituie un demers complex, ce trebuie
sa reflecte situatia Intreprinderii In ansamblu — punctele forte si slabe
pe care le prezintd, capabilitatea ei, avantajele competitive si
competentele distinctive existente — precum si conditia actuald si de
perspectiva a mediului ei de actiune, impactul detinut ulterior asupra
intreprinderii.

Monografia evidentiazd principalele strategii de management
adaptate catre Intreprinderile de panificatie din Republica Moldova,
formulate in baza unor principii §i a modelului de management
strategic concret. In acest context, cercetirile efectuate si rezultatele
stiintifice obtinute, prin tema abordatd, apar ca o importantd
contributie la edificarea programului de reformd a sectorului
autohton de panificatie, iar prin metodele de realizare reprezintd un
aport la stabilirea strategiilor intreprinderilor in producerea si
comercializarea produselor de panificatie.

O atentie se acordd conceptelor de strategie si management
strategic, precum si diagnosticdrii strategice globale.
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Baza metodologica si teoretico-stiintificdi a cercetdrii a
constituit-o lucrdrile savantilor strdini si autohtoni in domeniul
studiat: Ansoff 1., Chandler A. Mintzberg H., Porter M., Barbulescu
C., Nicolescu O., Niculescu M., Ciobanu 1., Popa 1., Russu C.,
Sverdlic V., Dragnev V., bnaxeBuu A.A, Jlrokmuao A.H., Ilerpos
A.H. etc.

Metodele principale de cercetare utilizate sunt: metoda analitica
si comparativa, sinteza, deductia, inductia, argumentarea si
demonstratia logicd, abordarea sistemica, gruparile statistice, metode
de analizd cantitativa si cauza-efect. De asemenea, au fost aplicate
diferite instrumente de analiza strategicd: analiza SWOT, analiza
PESTLE, modelul Porter, analiza Diamant, Harta Grupurilor
Strategice, modelul BSC, matricea ADL-LC, Tabloul de bord, etc.

Drept obiect de cercetare au servit intreprinderile industriei de
panificatie din Republica Moldova.

Scopul cercetarilor constda in diagnosticarea strategica a
industriei de panificatie din Republica Moldova, elaborarea si
recomandarea unui model de management strategic eficient, instituit
in baza principiilor si etapelor de formulare §i implementare a unei
strategii de management.

In conformitate cu scopul propus au fost formulate urmatoarele
obiective:

e prezentarea aspectelor teoretice ale conceptului de management
strategic,

e cfectuarea diagnosticarii strategice a ramurii de panificatie.

e claborarea unui model de management strategic adaptat la
specificul industriei de panificatie.

e identificarea principiilor si directiilor strategice de dezvoltare
pentru participantii la lantul valoric de fabricare a produselor de
panificatie si patiserie.

e formularea strategiilor pe termen mediu si lung de dezvoltare a
intreprinderilor de  panificatie, precum §1  evaluarea
performantelor acestora prin intermediul controlling-ului
strategic.

e aplicarea modelelor economico-matematice pentru argumentarea
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eficientei strategiilor propuse.

Principalele rezultate obtinute sunt:

e propunerea directiilor strategice de dezvoltare pentru fiecare
participant la lantul valoric de fabricare a produselor de
panificatie si patiserie.

e claborarea si argumentarea unui model de management strategic
pentru intreprinderile industriei de panificatie.

e formularea strategiilor pe termen mediu §i lung pentru
intreprinderile de panificatie in baza matricei de analiza strategica
ADL-LC.

e claborarea modelelor Planului anual de dezvoltare strategica si
Planului anual de actiuni de implementare a strategiei.

e adaptarea modelului BSC pentru evaluarea performantelor
strategiilor si controlling-ului strategic in Intreprinderile de
panificatie.

e argumentarea economicd a eficientei strategiilor propuse prin
aplicarea modelelor economico-matematice.

Monografia poate fi folosita in procesul didactic de catre
profesori, doctoranzi, masteranzi §i studenti ai facultatilor din
invatamantul universitar cu profil economic. Lucrarea va fi utila si
pentru toti cei interesati de problemele actuale legate de
implementarea managementului strategic performat la intreprinderi.
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CAPITOLUL I.
BAZELE STIINTIFICE ALE MANAGEMENTULUI

1.1. Evolutia dezvoltarii managementului

In strategia de reforma economico-sociali a Republicii
Moldova, 1n cadrul careia figureaza ca obiective de baza stabilizarea
macroeconomicd, reforma intreprinderii si dezvoltarea sectorului
particular, restructurarea sistemului productiei nationale, dinamizarea
relatiilor economice externe si aplicarea unei protectii sociale
eficiente, un factor de mare importanta in realizarea lor cu succes il
constituie asigurarea unui management eficient in cadrul tuturor
ramurilor economiei nationale si la toate nivelurile de conducere.

Trecerea la economia de piatd, care presupune implicit
reinstaurarea dreptului de proprietate, este un proces mult mai
complex decit a fost socializarea. Tranzitia de la economia
planificatd, hipercentralizatd i administrativ birocraticd spre
economia de piata se dovedeste a fi deosebit de dificila, mult diferita
fatd de programele elaborate in acest sens. Complexitatea acestui
proces este accentuatd de lipsa unei pregatiri manageriale
corespunzdtoare atit In domeniul productiei agricole, cit si in intreaga
economie. Modelul propus de Fondul Monetar International, care a
prevazut elaborarea preturilor, bugetului nedificitar, stabilitatea
financiard, in unele cazuri nu corespunde intru totul intereselor
nationale ale Moldovei. In programul reformei economice lipsea un
compartiment de baza, ce se referd la schimbarea fundamentald a
dirijarii economiei in perioada data.

Operationalizarea noului sistem managerial, bazat pe
principiile economiei de piatd, metodele folosite i modul de aplicare
in productia agricold a noii conceptii manageriale cistigd si
importantd odatd cu mutarea centrului de decizie de la nivel
ministerial §i departamental la nivelul societdtilor comerciale, a
cooperativelor agricole sau gospodariilor tdranesti. Adicd, in procesul
de tranzitie spre o economie de piata este necesara o buna cunoastere
si aplicare a metodelor si tehnicilor managementului la toate
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nivelurile, dar in mod deosebit la nivel microeconomic, unde se
realizeaza in mod direct, nemijlocit activitatea productiva.

Noul tip de management cerut de economia de piatd este de
tip economic si nu administrativ. Altfel spus, criteriile de stabilire si
evaluare a deciziilor si rezultatelor obtinute sunt profitul, pretul,
costul, productivitatea, dividendul, penetratia pe piatd s.a.. Aceasta
modifica esential strategia fiecdrei intreprinderi si modul de
implementare, afectind decisiv gindirea, comportamentul si actiunile
fiecarui agent economic (fig.1.1).

In economia moderni managementul performant este un factor
de competitivitate, 0 componenta esentiald a reusitei In realizarea si
valorificarea productiei, in cresterea capacitdtii concurentiale si
mirirea ratei profitului. In agriculturd, ca si in celelalte domenii ale
economiei nationale, managementul exprima capacitatea de a stapini
complexitatea fenomenelor prin metode, tehnici, mijloace materiale si
informatii manageriale, in raport cu specificul biologic al productiei
agricole. Astazi, toti inteleg ca tranzitia la economia de piatd trebuie
pregatitd nu numai sub aspect economic, tehnic, financiar, legislativ,
dar si organizatorico-managerial.

Insa, managementul in perioada de tranzitie trece prin probleme
foarte dificile. Aceasta pentru cd el mosteneste o situatie economica
deficitara, o mentalitate in care cultul calitatii si productivitatii muncii nu
sunt prea dezvoltate, nu sunt legate de pirghiile economice. O altd
problema este aceea a difuzarii cunostintelor manageriale. Cadrele
noastre de conducere cunosc relativ bine managementul tipic pentru
economia socialistd, dar foarte putin managementul caracteristic
economiei de piatd. Nu in zadar, printre problemele primordiale ce
necesita a fi solutionate, profesorul N. Burlacu situeazd pe primul plan
“crearea unei stiinte de conducere care sd se bazeze pe o artd
manageriald, pe o filosofie de antreprenoriat, pe un sistem de valori, o
conducere stiintifica si calitati specifice manageriale, care in conditiile
economiei de piatd capdtd o importantd deosebitd” [17, p.17].

Managementul apare odatd cu societatea omeneasca.
Inceputurile sale se pierd in antichitate, omul practicindu-1 dintotdeauna,
pentru ca de cind exista se Intreaba ce si cum se face ceva.
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panificatie din Republica Moldova se recomanda elaborarea tabloului
de bord in baza modelului BSC propus.

9.Pentru sistematizarea rezultatelor controlling-ului strategic
efectuat, se propune ca managerul pe dezvoltarea strategica sa
elaboreze, la sfarsitul anului, Raportul anual referitor la dezvoltarea
strategica a intreprinderii, care va contine urmdtoarele capitole:
introducere, evaluarea situatiei curente in domeniul managementului
strategic, propuneri de perfectionare a managementului strategic,
aprobarea Planului de dezvoltare strategica pe anul viitor, concluzii
etc.

In viziunea noastra, ca urmare a implementirii modelului de
management strategic, propus pentru intreprinderile de panificatie din
Republica Moldova, performantele ramurii vor creste, se va consolida
o conducere strategica eficientd, care in consecintd va duce la
majorarea potentialului sectorului dat.
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recomandate strategiile pe termenele mediu si lung de dezvoltare a
intreprinderilor de panificatie. Astfel, pentru SA Franzeluta, cu

SISTEMUL

pozitie dominantd pe piata, se recomanda strategia de crestere, iar
pentru SA Cahul Pan si SA Combinatul de piine din Balti, cu pozitie
puternica pe piata, se propune strategia de mentinere pe piata.

5.Dupa selectarea strategiei potrivite de dezvoltare a
intreprinderilor de panificatie, conform modelului de management
strategic, au fost recomandate §i justificate componentele strategice: Condii Progresul
obiectivele, optiunile, resursele, termenele, avantajele competitive. ’ — TS
Toate componentele au fost exemplificate sub forma Planului anual
de dezvoltare strategica la SA Combinatul de piine din Balti, care Condifi
contine obiective privind strategia globala si strategiile functionale de seolosie
dezvoltare ale intreprinderi.

6.Intru implementarea eficientd a strategiilor recomandate —
pentru intreprinderile de panificatie autohtone, s-a propus
introducerea postului de manager pe dezvoltarea strategicd. In
cadrul procesului managementului strategic, etapa formularii
strategiel este urmatd de cea a implementarii strategiilor globale si
functionale. In tezi a fost elaborat un model de Plan anual de actiuni
pentru implementarea strategiei.

7.Intru  evaluarea  performantelor — strategiilor — pentru v
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intreprinderile de panificatie autohtone s-a recomandat utilizarea
Balanced Scorecard (BSC). Este propusa aplicarea modelului BSC —~—~——
pentru evaluarea performantelor strategiei in cadrul intreprinderilor | A R
de panificatie din Republica Moldova, reiesind din specificul CRINCIPII
acestora. Mentiondm ca indicatorii propusi In acest model pot fi

- Enuntarea scopului

substituiti cu alti indicatori relevanti in dependenta de tipul strategiei - Conducerea stiintifica v
adoptate - Justa selectare, repartizare, promovare $i formare METODE $I TEHNICI
p : profesionald a personalului DE DIAGNOSTICARE

8.Pentru instituirea unui controlling strategic in cadrul - Diviziunca muncii )

intreprinderilor de panificatie din Republica Moldova este propusa - Stimularea materiald 5i morald a muncil
3 . o 7 : P ] - Asigurarea eficientei si eficacitatii

atat proiectarea unui sistem informational, cdt §i utilizarea tabloului
de bord. Controlling-ul strategic este un subsistem al
managementului strategic, care coordoneazd functiile analizei
strategice, formarii obiectivelor, planificarii si corectarii strategiei,
controleazad functionarea intregului sistem. Pentru intreprinderile de Fig. 1.1. Bazele stiintifice si continutul general al managementului la nivelul intreprinderilor

—
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Practica managementului este, deci, foarte veche, insa studiul
formal al managementului este relativ recent. Despre conducere
existd dovezi cd s-a scris inainte cu peste 3000 de ani In lucrarile
marete ale sumerienilor si egiptenilor [164].

Managementul n-a fost creat pentru totdeauna, ci trebuie sd se
schimbe mereu, sa se dezvolte in continuare, pentru cd numai asa se poate
efectua schimb de idei cu practica, elaborind recomandari si generalizind
teoria. Managementul apartine domeniului practicii, insd practica are
nevoie de o teoric adecvata, care sa-i lumineze mersul ei inainte,
dezvoltarea ei fiind legata de teorie. Trecerea de la practica la teorie si
apoi la stiinta este determinatd de dezvoltare 1n general, actiunile agentilor
economici, diviziunea muncii, cresterea rolului stiintei si tehnicii.

Nici o activitate umana nu este de conceput fard management,
pentru ca ea este legatd nu numai de spatiul specific al activitatii
individuale, ci mai ales de caracterul vietii sociale. Pornind de la
constatarea datd, consideram ca in republica noastrd managementul ar
trebui sa fie socotit o cale pentru intarirea schimbdrilor sociale si
economice, tehnologice si politice, inclusiv cele umane.

“Calitatea managementului este esentialul in economia
tranzitorie. Aici nu e admisibild nici una din cele doud extreme -
transpunerea mecanica in conditiille de tranzitie a formelor si
metodelor de management acceptate in alte tari, precum si incercarea
de a manevra cu experienta veche a sistemului administrativ de
comanda” [39, p.64].

Este de precizat, ca in literatura de specialitate nu exista un
punct de vedere, cit de «cit unitar, cu privire la evolutia
managementului ca stiintd. Conturarea acestei stiinte a inceput In
primul deceniu al secolului XX si nu se poate considera, ca procesul
de consolidare s-a incheiat. Insi, inainte de a sintetiza nemijlocit
evolutia stiintei manageriale, nu putem ocoli corelatia: artd — stiinta.

Arta conducerii constd tocmai In legatura stiintei cu
experienta practicd. Consideratd priceperea de a lucra cu oameni,
arta a precedat stiinta in management, fiind perfectionatd neincetat de
catre om. Ea nu cunoaste legi ca stiinta, ci are caracter de
subiectivitate, in timp ce stiinta este obiectiva.
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au afectat i situatia financiard a intreprinderilor de panificatie prin
reducerea profitabilitdtii s1 majorarea costurilor de productie. Si
eficienta resurselor umane in ramurd de asemenea are rezerve, iar
functia de cercetare-dezvoltare este subdezvoltata.
Avand in vedere cele expuse mai sus, se impun urmitoarele

recomandari:

1.Intru fundamentarea strategiilor relevante pentru ramura
de panificatie din Republica Moldova se propune implementarea
principiilor de baza la elaborarea strategiei stringente: luarea in
considerare a fazei ciclului de viatd al intreprinderilor din ramura,
diferentierea strategiei in functie de natura si varsta industriei,
asigurarea continuitatii procesului strategic, abordarea sistemica a
intreprinderii etc.

2.La nivel macroeconomic, potrivit  etapelelor  si
componentelor managementului strategic §i succesiunea logica a
acestora, se propune realizarea procesului de management strategic
in ramura panificatiei din Republica Moldova sub forma unui model,
cu urmatoarele etape: diagnosticarea strategica, formularea strategiei,
implementarea strategiei, evaluarea performantelor strategiei si
controlling-ul strategic.

3.La nivel mezoeconomic, pentru formularea unor strategii
eficiente de dezvoltare se recomanda utilizarea a unui astfel de
instrument strategic precum lantul valoric. Analiza lanturilor
valorice pentru produsele de panificatie si patiserie a demonstrat
aportul mare al furnizorilor (cca 40-50%) la formarea wvalorii
adaugate. De asemenea, o pondere mare in valoarea adaugatd
generata revine producatorilor si retelei comerciale (respectiv, 30% si
25%). Reiesind din cele expuse, pentru fiecare participant la lantul
valoric s-au propus directii strategice, argumentate din punct de
vedere economic.

4.La nivel microeconomic, pentru alegerea tipurilor de
strategii potrivite in conditiile actuale de dezvoltare a ramurii de
panificatie autohtone, s-a propus utilizarea matricei de analiza
strategica ADL-LC. Astfel, in dependentd de pozitia concurentiald a
intreprinderilor de panificatie si maturitatea sectorului, in teza au fost
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de grau si sectorul de mordrit. Situatia economicd in sectorul de
morarit din Republica Moldova este dezastruoasa, cauzele fiind
influenta majord a importurilor de faina si micsorarea suprafetelor de
teren cultivate cu grau,ceea ce este conditionat, in primul rand, de
conditiile climaterice nefavorabile si reducerea activitdtii in
agricultura.

O caracterisricd importantd pentru piata produselor de
panificatie in Republica Moldova este constatarea aceestea cu o
concurentd acerba. In contextul dat, mentionim ci din 306
intreprinderi ce activeaza pe piata nationala, 3 detin o cotd de 65% si
doar 35% din piata este ocupata de brutariile mici.

Pentru  ridicarea  competitivitdtii i Tmbunatatirea
performantelor producatorilor autohtoni este necesar de a trece de la
planificarea strategicd la managementul strategic si implementarea
strategiei manageriale. La randul sdu, strategia manageriald va
include urmatoarele componente, care stau la baza Planului de
dezvoltare strategicd a Intreprinderii: Misiunea, Obiectivele
fundamentale, Optiunile strategice, Termenele, Avantajul competitiv,
Responsabilii.

La baza formularii unei strategii economice trebuie sa fie
diagnosticarea strategici a ramurii/intreprinderii. In rezultatul
analizei mediului extern de afaceri in industria de panificatie a
Republica Moldova, mentiondm urmatoarele caracteristici: influenta
majora a factorilor economici asupra mediului ambiant al sectorului;
consumul mare de paine si de produsele de panificatie; puterea mare
de influentd a concurentilor n mediul concurential; parametrii cererii
stabili si mediul concurential in dezvoltare in calitate de avantaje
competitive ale ramurii.

Analiza mediului intern de afaceri in ramura panificatiei din
Republica Moldova permite sa conchidem urmatoarele: pana in anul
2009 intreprinderile industriei de panificatiei au cunoscut o
dezvoltare stabild, care, insa, in anul 2009 a fost pereclitata de criza
economica §i scaderea puterii de cumparare a populatiei. Astfel, au
scazut atat vanzarile, cit si volumele de producere, ceea ce a afectat
negativ gradul de utilizare a capacitatilor de productie. Cele expuse
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Ideile mai importante in legatura cu aceastd corelatie se pot
grupa 1in trei directii. Prima e ca, in opinia unor savanti,
managementul este doar o stiintd, iar arta ar refuza recunoasterea
bazelor stiintifice ale conducerii. A doua ar aborda teza, ca
managementul este artd si nu stiintd [39], [156], [149]. Aceasta parere
e sustinutd de reprezentantii empirismului, cit si de unii autori
contemporani care afirma, cd nimeni nu poate invata sa conducad si nu
poate fi instruit intr-o asemenea activitate.

Noi sustinem punctul de vedere al acelor economisti—
manageri, care considera cd conducerea este o stiintd si o arta.
Aceasta inseamnd, ca dupa ce s-a adoptat decizia folosind diferite
metode si tehnici, care a dus la crearea de responsabilitati, capacitatea
de atragere a oamenilor pentru indeplinirea celor stabilite depinde si
de arta managerilor. In acest context F. Taylor spunea: “cunostintele
exacte formeaza stiinta, iar aplicarea lor In practicd, atingerea unui
scop anumit constituie o arta” [166, p.736].

Mai exact §i mai concret se exprima P. Nica: “prin prisma
evolutiei sale istorice, managementul a inceput ca o arta, iar pe
masura acumuldrii experientei, a formularii unor principii si legitati, a
dezvoltarii unor metode si proceduri specifice de investigare si
actiune a capatat tot mai mult caracteristicile unei stiinte” [53, p.5].

In acest context, mentionim ci cunostintele de management,
economice §i specifice trebuie insotite de capacitatea si competenta
conducatorilor. Arta realizeaza rezultate ce survin fara eforturi, iar
stiinta se extinde acolo unde arta singurd nu poate raspunde
conditiilor si cerintelor actuale. Asocierea acestor doi termeni releva
cit de complexa este activitatea de conducere. Datoritda acestui fapt,
noi consideram managementul deopotriva, o arta si o stiinta (fig.1.2).

Deci, o buna conducere admite o imbinare organica a artei cu
stiinta, consolidarea iscusintei de a conduce pe cunostinte temeinice,
capacitatea de a aplica aceste cunostinte in functie de restrictiile date,
in mod operativ si eficient.

In dezvoltarea sa, managementul a cunoscut diferite etape din
punct de vedere al modalitatilor de abordare si al solutiondrilor
concrete. Aceste periodizari au generat discutii, cele mai multe din
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cauza criteriilor neprecise.

Principalele variante intilnite in literatura de specialitate sunt [47]:
Perioada prestiintifica, cu inceputuri in jurul anului 1880;
Perioada stiintifica (1880-1930);

Perioada relatiilor umane (1930-1950);

Perioada perfectiondrii stiintei manageriale.

Perioada managementului patronal (proprietarul e totodata
si manager);

Perioada managementului functional (1870-1900, cind
apar directorii).

Nk W=

a

MANAGEMENT

T4 $T7/,
¢ »
A >
. Conceperea viitorului pe baza . Metode  moderne  de
trecutului. Spontaneitate in cercetare si analiza.

actiune fara efort.

. Capacitatea de a se descurca,
inspiratie,  intuitie,  flerul
managerului, fantezie. alike

. Transpunerea in viad a stiintifice.
experientei, principiilor i . Analiza proceselor,

Stiinta in conducere.
. Capacitatea perceperii
realitatii  cu  mijloace

regulilor generale.
Miiestria de a opera cu

varietatea reactiilor
persoanelor si colectivelor.
Capacitate redusa de

inovare.

Lipsa  unor planuri,
programe clar definite,
informatie limitata.

determinarea principiilor
si legitatilor.

Cultivarea conducerii
stiintifice cu colectivele
de oameni.

Creativitate si
adaptabilitate la
schimbari.

Existenta unor planuri,
informatie complexa,
programe strategice.

Sursa: Elaborata de autori.

18

Fig. 1.2. Managementul — arta si stiinta

Alexandru STRATAN, Rodica PERCIUN, Maria OLEINIUC

INCHEIERE

Lucrarea datd permite formarea viziunii strategice de
dezvoltare a ramurii de panificatie din Republica Moldova si
propunerea unui model de management strategic adaptat la specificul
ramurii studiate.

In ansamblul factorilor care pot contribui la revigorarea
economiei moldovenesti, alaturi de masurile si parghiile utilizate la
nivel macroeconomic, o importantd deosebita o prezinta elaborarea si
implementarea, de catre Intreprinderile moldovenesti, a unor principii
de strategii de management realiste si adecvate. Dintre acestea vom
mentiona urmatoarele: unitatea directiei, caracterul stiintific, eficienta
si eficacitate, identificarea dominantei de dezvoltare, supunerea
intereselor personale celor comune etc.

In prezent, industria de panificatie este una din ramurile de
baza ale industriei alimentare din Republica Moldova, care asigura
populatia tarii cu produse de importanta vitald. Ponderea industriei
analizate in totalul productiei industriale constituie cca 4,5%, iar in
total productie din industria alimentara si a bauturilor — 11%.
Aproximativ 6,6% din angajatii Republicii Moldova activeazd in
ramura de panificatie. Ponderea cheltuielilor de consum pentru
produsele de panificatie din totalul cheltuielilor este relativ constanta
— 7%, iar din totalul cheltuielilor de consum pentru produsele
alimentare ponderea produselor de panificatie este de cca 17%. Cota
destul de mare a produselor de panificatie in structura cheltuielilor de
consum ne vorbeste despre valoarea sociala majora a sectorului.

Un semnal alarmant pentru producétorii locali din ramura de
panificatie este ponderea in crestere a importurilor produselor de
panificatie, fiind marcata de tendintele negative urmate in perioada
anilor 2005-2009. Acestea au fost determinate de cresterea
dependentei de importurile produselor de panificatie.

Piata cerealelor in Republica Moldova este complexa si
aceasta impune o atentie majord privind dezvoltarea potentialului
acesteea. Ca urmare a investigatiilor realizate se constatd ca
segmentul cercetat se divizeazd in producatori de grau, comercianti
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strategic timp de mai multi ani pentru a deveni pe deplin competitiv
si eficient. Practica internationald arata ca, de reguld, sunt necesari 3-
4 ani pentru a Invata sa elaborezi si sa aplici o strategie buna. Este
important ca intreprinderea de panificatie sa sesizeze de la Inceput
aceasta si sd procedeze In consecinta.
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Varianta pe care o sustinem, € cunoscutd §i acceptata de
majoritatea specialistilor in domeniu si prevede trei etape:

I. Conducerea empiricd (managementul timpuriu). Incepe din
antichitate si este caracterizata de faptul, cd intuitia si experienta
detineau rolul determinant in directionarea activitdtilor. Printre
reprezentantii acestei epoci se enumerd Aristotel, Arhimede, Al-
Horesmi, N. Machiavelli, T. Campanella, A. Smith, R. Owen.
Lucrarile aparute in perioada empirica vizau doar tangential
problemele managementului §i  Indeosebi latura  tehnico-
organizatorici a proceselor de productie. Managementul era
considerat ca arta, iar succesul un rezultat exclusiv al unor calitati
personale si a proprii experiente.

II. Inceputurile managementului stiintific. Aceasti etapa e bazati
pe realizdrile si experienta primei perioade §i este caracterizata de
intensificarea preocupdrilor in domeniul managementului, de
utilizarea metodei stiintifice in analiza si interpretarea problemelor
concrete. Aceasta etapd a fost marcatd, indeosebi, de activitatea lui
F. Taylor — “périntele managementului stiintific”, H. Fayol, H. Gantt,
F. Gilbreht, H. Emmerson, M. Weber. Teoria conducerii este in curs
de formare, se consolideaza si se contureaza conceptele generale de
conducere. Necesitatea unor principii §i metode cu o baza mai mult
sau mai putin stiintifica a fost conditionata de faptul, cd in procesul
de producere a bunurilor materiale au inceput sa fie folosite mijloace
de munca de mare valoare si randament inalt.

1. Managementul modern (conducerea stiintifica). Acestei etape,
incepute in a doua jumatate a secolului XX, ii este caracteristica
abordarea complexa a proceselor manageriale si apare odata cu ritmul
rapid al schimbarilor care se produc pe toate planurile sub influenta
revolutiei tehnico-stiintifice, a transformarilor cantitative si calitative
in toate domeniile. Managementul devine tot mai mult o stiinta
interdisciplinara. Elementele de baza ale cadrului conceptual al
stiintei conducerii au fost evidentiate de P. Drucker — “parintele
managementului modern”, E. Schmalenbach (initiatorul studiului
sistematic al tranzactiilor economice), J. Schumpeter (a impus pentru
prima oard rolul cardinal al conducdtorului de intreprindere in
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economia modernd), H. Mintberg, V. Afanasiev, G. Symonds §.a.

In evolutia stiintei managementului orientarea a fost usurati
prin faptul, ca in decursul timpului specialistii s-au grupat in scoli si
miscdri, avind diverse tendinte, cu aborddri divergente sau
complementare. Ele au fost clasificate in functie de modul de
abordare, arie de cuprindere, etc. Pentru o mai usoara orientare am
elaborat o sinteza a principalelor scoli si miscari in viziunea diferitor
autori (Anexa 1). Caracteristic este ca fiecare scoald are
particularitatile sale, cu conceptii care le promoveaza, accentuind
importanta diferitor laturi §i probleme din stiinta conducerii.

Principalele concluzii care se pot trage privitor la scolile si
miscdrile mentionate ar fi urmatoarele:

— scolile si miscarile se prezinta printr-o diversitate simtitoare a
abordarilor si prin urmédtorul fapt: scolile privesc organizatia nu in
ansamblul ei, ci izolindu-i anumite laturi pe care le investigheaza
detaliat, ignorindu-le pe celelalte, pe cind ultimele fac sinteza primelor,
conjugind contributiile acestora;

— abordarile se determina succesiv, fiecare scoald sau miscare nou-
aparutd prezentind o reactie la bazele si conceptele celei precedente;

— abordarile succesive ale problematicii teoretice si pragmatice a
managementului au avut sau caracter normativ (scoala clasica,
miscarea cantitativd) sau descriptiv (scoala relatiilor umane, scoala
sistemelor sociale, scoala empiricd). (a vedea Anexa 1). Directiile de
actiune sunt si ele tot doud: rationalistda (scolile clasica, empirica) si
comportamentald (scoala relatillor umane, scoala sistemelor
sociale etc).
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Reiesind din investigatiile efectuate conchidem, ca modelul de
management strategic propus pentru ramura panificatiei din
Republica Moldova este necesar sd intruneasca mai multe principii:

e Coerenta — datd de calitatea reprezentarii de a surprinde
legaturi compatibile intre diferitele componente s§i etape ale
procesului reprezentat;

e Corectitudinea — reflectata in capacitatea modelului de a nu
deforma caracterul real al relatiilor prezentate;

e Consistenta si completitudinea — apreciate prin masura in
care sunt reprezentate elementele componente ale procesului modelat
si relatiile dintre ele;

e Eficienta si fiabilitatea — date de calitatea modelului de a
rezolva problemele la un cost acceptabil cu un efort de instruire si
utilizare 1n raport cu efectele obtinute.

Modelul managementului strategic pentru intreprinderile de
panificatie autohtone implica urmatoarele aspecte:

- fiecare model strategic este unic, valabil doar pentru
circumstantele interne §i externe ale intreprinderii pentru care a fost
proiectat; in consecinta, nu se poate absolutiza calificativul ,,bun” sau
»rau” dat unui model, acesta fiind valabil doar pentru situatia
specificd intreprinderii in cauza si pentru conditiile concrete ale
existentei i activitatii ei;

- pentru o bund parte din manageri, stabilirea obiectivelor este
mai usoard decat evaluarea realizarii lor, probabil si datoritd
predispunerii acestora spre rezolvarea problemelor si, mai putin, spre
structurarea problemelor; In consecintd, managerii nu trebuie sa
neglijeze faptul, ca strategia este orientatd spre realizarea anumitor
obiective si ca evaluarea ei se face in raport cu realizarea obiectivelor
respective;

Amintim, ca cele mai eficace schimbari strategice isi au geneza
la nivelurile ierarhice inferioare datoritd carui fapt se acorda
importanta deosebitd comunicarii dintre managerii intreprinderilor de
panificatie si celelalte categorii de salariati.

In viziunea noastra, intreprinderile de panificatie din Republica
Moldova trebuiesa tind cont si sd accepte repetarea exercitiului
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Deci, SA Combinatul de piine din Balti va avea capacitati de
productie neutilizate, asadar, exista rezerve de majorare a volumului
de productie, in dependenta de cererea pe piata.

In tabelul 5.6 sunt reflectati principalii indicatori ai eficientei
economice pornind de la programul optim de productie.

Tabelul 5.6. Indicatorii eficientei economice la SA
Combinatul de piine din Balti

Indicatorii Unitatea Valoarea Valoarea optima Abaterea
de efectiva absoluti
masura (a.2009)

1.Volumul de productie tone 3274 6864 +3590
2.Productia-marfa in preturi | mii lei 36501,6 76534,8 +40033,2
curente
3.Costul total de productie mii lei 39786,7 67103,6 +27316,9
4.Profit operational mii lei -3285,1 9431,2 -
5.Rentabilitatea productiei % -8,3 14,1 -
6.Productivitatea muncii mii lei 93,0 178,0 +85,0
7.Costul la 1 leu productie lei 1,09 0,88 -0,21
marfa

Sursa: Elaborat de autor.

In baza modelului economico-matematic putem conchide ci SA
Combinatul de piine din Balti are cu mult mai multe capacitati care
va permite implementarea Planului de dezvoltare propus de autori.

In concluzie:

Desfasurarea procesului de management strategic in industria
de panificatie din Republica Moldova nu se desfasoara fara
dificultati. Astfel, managerii nu intotdeauna respecta secventele de
lucrari impuse de etapele procesului strategic. In contextul celor
expuse, este necesara elaborarea unui model de management strategic
pentru ramura de panificatie autohtond. Acest model presupune
abordarea coerentd a factorilor externi si interni ce au sau pot avea
incidenta asupra intreprinderilor din sector, 1i pot influenta
performanta si existenta, elaborarea si implementarea de strategii
riguroase si explicite care sa permitd ramurii sd faca fatd cu succes
schimbarilor ce se produc in mediul inconjurdtor, sa se adapteze
pentru a supravietui si a se dezvolta.
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1.2. Esenta si principiile managementului

Stiinta manageriald a devenit indispensabila, cerinta de a
dispune de cunostinte in domeniul managementului fiind cu atit mai
stringenta 1n tdrile in curs de dezvoltare sau in cele in care are loc
procesul de tranzitie de la sistemul centralizat la economia de piata.
Numeroase eforturi s-au depus avind ca scop stabilirea etimologiei
managementului, a carui radacinad provine din limba latind — manus,
insemnind mina si reprezentind o expresie cu sens de manevrare.
Francezii sustin cuvintele manege — loc de dresaj, manier — a
manipula, a modela. In engleza termenul a derivat de la to manage —
a reusi, a minui. Astfel, cum era si firesc, cuvintul “management”
ramine intraductibil.

Oprindu-ne la domeniul managementului, inainte de a incerca o
definire a acestuia, este util a se cunoaste sensurile pe care “Dictionarul
explicativ al limbii romane” le acorda notiunii de management:
activitatea si arta de a conduce; ansamblul activitatilor de organizare,
de conducere si de gestiune a intreprinderilor; stiinta si tehnica
organizarii si conducerii unei Intreprinderi [23, p.595].

Indiferent insd de sensurile sub care este abordat managementul,
definirea acestui concept, datoritd caracterului sdu complex, cunoaste
numeroase §i variate forme, aproape tot atitea cite lucrari s-au elaborat
referitor la acest subiect, de la conducerea bazata pe abilitate (folosirea
resurselor In cel mai eficient mod) pina la enumerarea in amanunt a
tuturor Indatoririlor conducatorului, cu multiple forme intermediare.

In Anglia, primele incercari de definire a termenului
“management”, Tn acceptiunea sa moderna, le-a facut A. Smith In
lucrarea sa “Bogdtia natiunilor”, apdrutd in 1776, in care,
abordind teoretic revolutia industriald aratd ca “managementul consta
in organizarea rationald si coordonarea competentd a grupurilor
umane 1in cadrul activititii de producere a bunurilor
materiale” [3, p.6].

Insa, cea mai puternica expansiune a termenului, conceptului
si stilntei managementului s-a realizat in ultimii 50 de ani, ca urmare
a puternicului impact pe care l-a avut cuprinzatoarea carte a lui J.
Burnham “Revolutia manageriala”, aparutd pentru prima data la New
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York in 1941.

In acceptiile intilnite cu privire la management, opiniile ramin
si in continuare contradictorii, unii specialisti considerind cd notiunea
de management are o sfera mai ingustd, referindu-se doar la
intreprindere.

Astfel, P. Drucker vorbeste despre management numai in
intreprinderile care produc marfuri sau presteaza servicii economice
si subliniaza ca “experienta managementului nu poate fi transferata si
aplicatd in organizarea si conducerea altor institutii” [26, p.138].
Ph. Hurmei 1n “Qualite et management strategique” (1989) defineste
managementul ca “ansamblul demersurilor, metodelor si proceselor
de planificare, organizare, alocare a resurselor, control, activitate si
animare a unei intreprinderi” [54, p.4]. Aceeasi idee o sustine 1n
definitia sa si J.Klein, care defineste managementul ca fiind
“totalitatea disciplinelor, metodelor, tehnicilor si procedeelor
referitoare la conducerea, gestionarea, administrarea §i organizarea
intreprinderii” [3, p.9].

Din contra, noi consideram cd managementul este un concept
cu multiple componente, deoarece oriunde oamenii sunt grupati pentru
un scop comun, apare necesitatea unei conduceri care sa determine
politica, sd organizeze si sd controleze. Este cert ca, initial, stiinta
conducerii a avut ca principal obiect de studiu intreprinderea, dar
ulterior s-a constatat cad-si gaseste aplicarea oriunde se impune
coordonarea energiilor umane. Nivelul micro pare mai important,
pentru ca aici se produc bunuri materiale si se presteaza serviciile. Aici
apar cele mai acute probleme de conceptie si de executie. In opinia
noastrd, insa, sunt si unele activitati care corespund atit nivelului micro
cit si macro, ca de pilda functiile conducerii, decizia, sistemul
informational etc. Fiind organizate pe baza managementului modern,
ele pot actiona atit asupra marimilor nivelului micro (piatd, produse
etc), cit si asupra nivelului national (inflatia, somajul, nivelul mediu al
preturilor, salariilor etc.).

In lucririle de management nord-americane cele mai
raspindite sunt definitiile de ordin pragmatic ale managementului, de
pe pozitia managerului. In acest context, J. Longnecker si Ch. Pringle
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X5=4100 tone — franzela MELLA,;

X6 =50 tone — paine de secara Borodinschi;

X7 =100 tone — paine de secara Sanatate;

Xg =50 tone — paine de secara Stolovii;

X9 =330 tone — franzeld simpla s.1,2;

X0 =55 tone — franzela pentru familie;

Xi1 =80 tone — paine de secard Darnitkii;

X2 =110 tone — paine in forma;

Xj3 =55 tone — paine de grau,

X4 =11 tone — colac pentru masa;

X5 =11 tone — colac Ceremonial;

Xi16 =55 tone — colac Moldovenesc;

X7, X18=20 tone — biscuiti Pescérusul si biscuiti Romasca;
X19, X20=10 tone — rulada cu halva si rulata cu magiun;
X31=5 tone — covrigi cu mac.

Total se vor produce 6864 tone de paine si produse de
panificatie de baza. Pentru a produce cantitatea mentionatd de paine
si produse de panificatie se vor utiliza circa 2702 tone de fdina si 49,5
tone de materiale auxiliare (drojdii, sare, ulei, margarind, oud, zahdr).

Capacitatea de productie anuala neutilizata va constitui:
C4=2036 tone — capacitatea anuala neutilizatd a liniei tehnologice I
(cuptor), sectia nr. 1;

Cs=3120 tone — capacitatea anuald neutilizata a liniei tehnologice II
(cuptor), sectia nr. 1;

C¢=520 tone — capacitatea anuald neutilizatd a liniei tehnologice III
(cuptor), sectia nr. 1;

C;=5645 tone — capacitatea anuald neutilizata a liniei tehnologice IV
(cuptor), sectia nr. 1;

Cs=4450 tone — capacitatea anuala neutilizata a liniei tehnologice V
(cuptor), sectia nr. 1;

Co=995 tone — capacitatea neutilizatd a liniei tehnologice II,
sectia nr. 2;

C10=150 tone — capacitatea neutilizatd a liniei tehnologice III,
sectia nr. 2.
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Biscuiti Pescarus si Romasca
Xi17+X18>10

X17tX18< 20

Rulada cu halva si rulada cu magiun
X19tX20>5

X19tX20<10

Covrigei cu mac

X21>2

X2<5

Conditii privind calcularea indicatorilor economici:
Productia marfa
17606,4X,+19670X,+19540X3+8803,2X4+9203,4X5+10214,5X6+10
327,8X7+11213,8X5+9100,4X9+10230,8X,0+12670,8X;,+17650,9X
+1 8004,5X13+14550X14+1 8994X5+11380X;6+19650X,7+1 8849,96
Xi18+47826X19141739,6X50+19791,11X51-X=0
Costul total de productie
16313,8X,+18478,7X,+18304,1X5+7410,07X4+7823,3X5+9236,1X¢
+9374,6X7+10257Xs+7833,4X9+8822,2X,0+11649,4X,,+16694X >+
16851,2X,31t9447,52X,4+16592,87X,5+
9781,46X,6+14623,47X,7+14152,11X,5+34651,53X,91+27961,69X>
+16361,7X51-X23=0

Problema data a fost rezolvata cu ajutorul programei QM, la
baza careia std metoda de rezolvare Simplex (anexa 14).

Analiza rezultatelor:
F(x)=9431227,36 lei.

Conform rezultatelor rezolvarii profitul maxim care poate fi
obtinut de intreprindere pe parcursul unui an este de 9,4 mil. lei.
Pentru a obtine acest profit intreprinderea trebuie sd produca:

X1 =1250 tone — paine rotunda;

X, =11 tone — paine de tara;

X3 =11 tone — paine de casa;

X4 =550 tone — franzeld simpla s.1;
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definesc managementul ca “procesul de obtinere si combinare a
resurselor umane, financiare si fizice in vederea indeplinirii scopului
primar al organizatiei — obtinerea de productie si servicii dorite de un
anumit segment al societatii” [157, p.8], iar W. Pride, R. Hughes si
J. Kapoor ca “procesul de coordonare a resurselor unei organizatii in
vederea realizdrii  scopurilor primordiale ale organizatiei”
[165, p.124].

O serie de autori din Europa de Vest si din America considera
ca managementul, ca proces complex, desemneaza atit activitati de
conducere, cit si de organizare, dirijjare si directionare a
colectivitatilor de oameni, administrare si controlului muncii altora in
scopul atingerii obiectivelor tehnice, economice, financiare si sociale
stabilite.

Astfel, R. Daft in lucrarea “Management” (1991) sustine, ca
managementul presupune “atingerea scopurilor organizationale
printr-o conducere efectivd si eficientd, ca urmare a planificarii,
organizdrii, comenzii §i controlului resurselor organizatiei”
[149, p.5].

Aceastd tendintd de a defini conducerea ca realizare a
functiilor o intilnim si in cunoscuta lucrare “Bazele managementului”
a autorilor M. Mescon, M. Albert, F. Khedouri, care desemneaza
managementul ca “procesul de planificare, organizare, motivare si
control, necesar pentru a formula si atinge scopurile organizatiei”
[128, p.38], iar A. Hitt, R. Middlemist si R. Matis doar ca “integrarea
si coordonarea eficace si eficientd a resurselor in scopul atingerii
obiectivelor dorite” [54, p.4].

In literatura romana termenul de management a pitruns in
stiinta conducerii mult dupd perioada postbelicd, definitiile
cuprinzind o multitudine de elemente, indicind suficient de riguros
specificul sau.

Astfel, Dumitrescu defineste managementul ca fiind “stiinta
prin care se asigura conducerea tuturor proceselor din unitatile
economice §i din celelalte sectoare de activitate, In toate functiile
acestora, avind in prim plan omul, participarea motivata a acestuia,
presupune rezolvarea problemelor 1in planul previzional,
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organizatoric, al coordonarii, ludrii deciziilor si controlului modului
de desfasurare a diverselor procese si activitati” [32, p.6]. Facind o
sinteza a definitiilor formulate de diverse miscari si scoli, Nicolescu
aratd ca “managementul rezida in studierea proceselor si relatiilor de
management din cadrul firmelor, in vederea descoperirii legitatilor si
principiilor care le guverneaza, a conceperii de noi sisteme, metode,
tehnici si modalititi de conducere, de naturd sa asigure ridicarea
eficientei” [55, p.7]. Autorul aratd ca esenta stiintei managementului
o reprezintd studiul relatiilor §i proceselor de management, care nu
trebuie confundate cu relatiile si procesele economice, ce au un
continut diferit.

Toate aceste definitii §i opinii formulate de autorii citati anterior
sunt foarte cuprinzatoare, insd trateaza si elucideazd notiunea stiintei
managementului intr-un mod extins si greoi. In conceptia proprie,
managementul — stiinta ce cuprinde totalitatea principiilor, metodelor,
mijloacelor si tehnicilor de conducere, prin care se asigura utilizarea
rationald a resurselor si realizarea obiectivelor propuse. Consideram ca
aceastd formulare exprimd intr-un mod mai adecvat continutul
conceptului de management, dindu-i o Intelegere mai simpla si totodata
mai concreta.

Rolul de baza 1in teoria conducerii il au principiile
managementului.

Principiile reprezintd regulile, clauzele de baza, utilizate de
catre organele si lucratorii de conducere. Principiile managementului,
aflate in strinsd legatura cu caracterul relatiilor de conducere si
legitatile lor, se contureaza in fiecare formatiune economico-sociala
si se modificd pe masura dezvoltarii fortelor si relatiilor de productie.
Fiind apreciate corect, ele contribuie la o utilizare mai deplina si
obiectiva a legilor economice si legitatilor conducerii.

Pentru prima oara problema definirii  principiilor
managementului stiintific a fost abordatd de catre americanul
F. Taylor in lucrarea sa “The principles of scientific management”
(1911). In conceptia sa principiile de bazi ale managementului
sunt: [111]
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Xs5>3750

X5<4100

Paine de secara Borodinschi 0,38
X6>30

X6<50

Paine de secara Sanatate 0,38
X7>50

X7<100

Paine de secara Stolovii 0,5
Xg>30

Xg<50

Franzela simpla s.1,2 0,4
X92>300

X9<330

Franzela pentru familie c¢/s. 0,5
X10>50

X10< 55

Paine de secard Darnitkii 0,4
X11>50

X11<80

Paine in forma s 1 0,65
X12>100

X12<110

Paine de grau s 1 0,665
X13>50

X13<55

Colac pentru masa c/s 1,0
X142>10

X1s4<11

Colac Ceremonial c¢/s 1,7
Xi15>10

Xi5<11

Colac Moldovenesc c¢/s
X16>50

X16< 55
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1014,9X11+5,2X151+4,6X13+20,2X141+29,3X15+15,9X161+267,6X 171244,
6X131+1278,6X191944,9X,01+225,3X51< 50000

1l tip - ambalaj

12,1X17+12,1X15+2,1X191t2,1X5013,2X51 <300

Utilizarea capacitatii de productie:
Linia tehnologica I (cuptor) — sectia nr. 1
Xo+ X5+ X0+ X2+ X 14+ X 151X 16 < 2300
Linia tehnologica II (cuptor)— sectia nr. 1

XetX7+XstX11<3400
Linia tehnologica IlI (cuptor) — sectia nr. 1
X4tXs+tX9< 5500
Linia tehnologica 1V (cuptor)— sectia nr. 1
X13<5700
Linia tehnologica V (cuptor)— sectia nr. 1
X1<5700
Linia tehnologica Il — sectia nr. 2
X21<1000
Linia tehnologica Ill — sectia nr. 2

X7+ X5+ X191X20< 1900

Restrictii privind satisfacerea cererii:
Paine rotunda s.2 0,665
X1>1100
X1<1250
Paine de tara c/s 0,7
X2>10
X><11
Paine de casa ¢/s 0,7
X3>10
X3<11
Franzeld simpla s.1 0,33
X4>500
X4<550
Franzela MELLA s.1 0,4
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1. Selectarea stiintificaA a lucratorilor, ce presupune
alegerea lucrdtorilor cu cunostintele si aptitudinile
corespunzatoare locului de munca oferit;

2. Dezvoltarea unei “stiinte” pentru fiecare loc de
munca;

3. Specializarea muncii, prevede un domeniu strict de
activitate pentru fiecare lucrator sau grup;

4. Oferirea stimulentelor potrivite, adicd munca fiecaruia
sa fie remuneratd in concordantd cu cantitatea,
calitatea, precum si profesionalismul lucratorului;
conducatori, prevede o corelare optima intre nivelurile
ierarhice, precum si intre conducatori si lucratori.

Referindu—se la principiile conducerii si considerind ca ele
trebuie sd fie universale pentru a conduce spre succes orice
intreprindere, H. Fayol desemneaza 14 principii ale managementului,
multe dintre care sunt actuale, necatind la schimbarile ce au
survenit din momentul cind au fost formulate pentru prima oara.
Ele sunt [26, p.144]:

1. Diviziunea muncii, scopul careia este indeplinirea
unui volum mai mare de lucru de o calitate mai nalta
cu aceleasi eforturi, fapt ce poate fi obtinut din contul
reducerii numarului de scopuri desemnate;

2. Imputernicirile si responsabilitatea. Imputernicirile
reprezintd dreptul de a comanda, iar responsabilitatea
presupune contrariul imputernicirii. Unde exista
imputerniciri, acolo apar si responsabilitati;

3. Disciplina — presupune ascultare si respect fatd de
intreprindere si lucratorii ei. Disciplina la fel prevede
corectitudinea aplicarii sanctiunilor;

4. Unitatea de comanda. Lucratorul trebuie s primeasca
ordine doar de la un conducator;

5. Unitatea de directie — fiecare grup de lucratori trebuie sa
fie unit de un scop unic;

6. Subordonarea intereselor individuale celor generale;
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7. Remunerarea personalului. Pentru a asigura fidelitatea
si sustinerea lucratorilor, ei trebuie sd fie remunerati
corect pentru lucrul sau;

8. Centralizarea. Gradul centralizarii va fi stabilit In
dependentd de conditiile concrete de munca. Deseori
apare problema coraportului dintre centralizare si
decentralizare;

9. lerarhia;

10. Loc pentru tot si totul la locul sau;

11. Echitatea — reprezinta corelarea dintre bunatate si
justitie;

12. Stabilitatea personalului. Schimbarea rapida a cadrelor
micsoreaza eficienta lui;

13. Initiativa reprezinta elaborarea planului si asigurarea
realizarii lui cu succes, ceea ce-i insufla intreprinderii
energie si putere;

14. Spiritul de echipd. Alianta inseamnad putere, iar ea
poate fi doar rezultatul armoniei personalului.

Daca ar fi sa compardm principiile managementului elaborate
de catre Taylor si cele ale lui Fayol, putem distinge anumite momente
esentiale. F. Taylor elaboreazd principiile sale tinind cont, in mare
masurd, de factorul uman. Ele erau orientate spre majorarea
productivitatii i volumului productiei datoritd  cointeresarii
lucratorilor, stimularii lor. Totodata se acordd o atentie deosebita
selectarii lucratorilor, care fizic si intelectual ar corespunde locului de
munca oferit. H. Fayol, dimpotrivd, nu era intr-atit preocupat de
aspectele sociale ale conducerii. Privind iIntreprinderea din punct de
vedere a unei perspective largi si incercind sa determine caracteristicile
si legitatile generale ale organizatiei, el incerca sa elaboreze niste
principii universale de conducere, care, dupa parerea sa, vor aduce
succes oricdrei organizatii. Principiile managementului — spunea el —
nu trebuie socotite rigide sau limitate la o anumita dimensiune, ele se
pot schimba de la o etapa la alta.

Pentru oricare etapa caracteristic este ca Intreprinderile se
orienteazd spre ridicarea eficientei economice, productivitatii.
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tipul j;

b; — cantitatea disponibila de materie prima de tipul i;

f=1...F — indicele diferitor tipuri de capacititi de productie
(utilaje);

B — norma de utilizarea a capacitatii de productie f la o unitate
de productie de tipul j;

N¢— capacitatea maxima de productie a utilajului de tipul f;

d=1...D - indicele diferitor indicatori economici;

Xq4— variabile — valoarea cautata a indicatorului economic d;

vg4i — norma indicatorului d la o tona de péine sau alte produse
de panificatie de tipul j;

A;" - volumul minim de paine sau alte produse de panificatie de
tipul j ce poate fi comercializat In perioada planificata;

A;" - volumul maxim de paine sau alte produse de panificatie de
tipul j ce poate fi comercializat in perioada planificata.

In continuare vom prezenta modelul matematic de optimizare a
programului de productie pentru S.A. Combinatul de piline din Balti.

De aflat planul:

= {xj’xd}

(5.10)

F(x)=max(1292,6X,+1191,3X,+1235,9X3+1393,13X,+1380,1
X5+978,4X+953,2X7+956,8X5+1267,0X0+1408,6X0+1021,4X,,+9
56,9X2+1156,3X15+5102,48X,4+2401,13X,5+1598,54X 15+5026,53X
17+4697,85X 15+13174,47X,0+13777,91X20+3429,41X51)

Sistemul de conditii si restrictii:

Utilizarea materiei prime:
1 tip de materie prima-faina:
590,1X;+595,5X,+595,5X3+340,3X4+340,3X5+340,3X+340,3X7+4
25,4X5+340,3X9+425,4X,01+340,3X;,+590,1X12+590X3+332,2X 14+
324,9X5+349,3X61+385,5X171284,1X,3+86X19+93,2X50+406,7X>;
<2710000
11 tip — materiale auxiliare:
4,6X,+4,6X,+4,6X3+4,8X4+4,8X5+4,9X6+4,9X71+4,9X5+4,8 X9 +4,8X
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2. Restrictii privind folosirea capacitatii de productie:

D> Byx, <N, f=1...F
j=1

(54)
3. Conditii privind calcularea indicatorilor totali:
Zvd/xj -x,=0,d=1...D
/=l (5.5)

4. Conditii privind volumele minime si maxime de productie
fabricata:

!

x;24,, j=l.n

(5.6)
x; <4, ,j=l.n
(5.7)
5. Conditii de nenegativitate a variabilelor:
x;20, j=L.n (5.8)
x,20, d=1.D (5.9)

Sistemul de variabile:

i=1...m — indicele diferitor tipuri de materie prima, materiale
auxiliare utilizate pentru fabricarea painii si a produselor de
panificatie;

m — numarul tipurilor de materie prima si materiale auxiliare;

j=1...n — indicele diferitor tipuri de productie finitd — paine si
produse de panificatie;

n — numarul tipurilor de productie finitd — paine si produse de
panificatie;

Xj — variabile - volumul cautat de paine sau produse de
panificatie de tipul j;

C; — profitul obtinut de la comercializarea unei tone de paine sau
produse de panificatie de tipul j;

aj — norma de consum a materiei prime de tipul i necesarad
pentru a fabrica o tond de paine sau alte produse de panificatie de
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Reiesind din aceste considerente H. Emmerson a elaborat principii
de conducere care, in opinia sa, ar contribui la o activitate inalt
efectiva a oricarei intreprinderi si anume [111]:
1. Enuntarea unui scop clar si bine determinat, existenta
idealurilor si a orientarii spre scopul urmarit;
2. Utilizarea rationald, economica si priceputd a tuturor
resurselor;
3. Organizarea unei evidente sistematice, operative §i
exacte;
4. Acomodarea conditiilor (a mediului ambiant) la
nevoile angajatilor;
Atragerea specialistilor;
Reglarea proceselor;
Economicitatea normelor;
Standardizarea operatiilor;
Stimularea materiala si morala pentru ridicarea
productivitatii muncii.

Reiesind din cele expuse, conchidem cd Emmerson a elaborat
principii ale eficacitatii, Intelegind cd omul lucreazd mai bine, daca stie,
cunoaste scopul ce urmeaza a fi atins. Autorul reliefeaza organizarea muncii
din punctul de vedere al factorului uman. Prin munca sa Emmerson este
considerat o punte de trecere de la Taylor la Fayol.

Conceptia eficientei maxime o reintilnim si la economistul
francez J. Klein. El afirma ca managementul are la baza urmatoarele
principii [35]:

1. Cautarea permanentd a eficientei. Managementul presupune
o0 viziune clara asupra viitoarelor actiuni, dar si un studiu constructiv al
actiunilor trecute. Studiul constructiv al actiunilor trecute este
considerat factor de eficientd in sensul, ca informatiile dobindite prin
activitatea anterioara constituie puncte de sprijin ale actiunilor viitoare;

2. Punerea 1n cauza a existentului reprezinta unul din principiile
managementului care evidentiazd necesitatea cercetarii continue a
performantelor in vederea adaptarii lor la noile conditii generale de
evolutie 1n timp;

3. Organizarea sistemicd — un alt principiu, considerat

R
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fundamental al managementului, care arata cad managerul nu trebuie sa
improvizeze, ci sd actioneze metodic, organizat. Organizarea
reprezinta un factor de securitate pentru viitor.

E de mentionat si contributia germanului M. Weber in
desemnarea principiilor managementului, dat fiind faptul ca stiinta sa
se bazeaza pe ideea, cd birocratia este o forma ideald sau “purd” de
organizare. El delimiteaza cinci principii, $i anume [111]:

1. Diviziunea clarda a muncii, ce conduce la aparitia
specialigtilor Tnalt calificati;

2. lerarhizarea nivelurilor de conducere, datoritd careia
fiecare nivel situat mai jos este controlat de cel superior §i i se
supune;

3. Existenta unei sisteme intercalate de reguli si standarde
formale generalizate, ce asigura unicitatea indatoririlor i
coordonarea problemelor;

4. Impersonalitatea relatillor in cadrul organizatiei, ce
permite de micsorat efectul erorilor subiective;

5. Angajarea la lucru in strictd concordanta cu cerintele de
calificare, ce va apara lucratorii de samovolnicia conducatorilor.

Spre deosebire de predecesori, M. Weber este un adept al
regulilor, profesionalismului, ordinii, cu alte cuvinte adept al
birocratiei. Actualmente termenul birocratie este primit In sens
negativ, fiind asociat cu reguli fara de sfirsit. Pe de alta parte, regulile
si alte proceduri birocratice prevad o cale standarda de colaborare cu
lucratorii. Fiecare 1si cunoaste cistigul si fiecare stie ce reguli exista.

Nivelul de dezvoltare al stiintei managementului si
fundamentele teoretice, preconizate pentru modelarea de ansamblu a
sistemelor de management ale firmelor, au servit ca baza pentru
elaborarea principiilor generale de catre O. Nicolescu. El alcatuieste
in acest fel un sistem, a carui cunoastere si aplicare este
indispensabila pentru toate cadrele de conducere, pentru intreg
personalul implicat 1n managementul activitatii agentilor
economici [55]:

1. Principiul asigurarii concordantei dintre parametrii
sistemului de management al firmei si caracteristicile sale esentiale si
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5.4. Argumentarea strategiilor propuse prin aplicarea modelelor
economico-matematice

In scopul argumentarii strategiilor de management recomandate
pentru intreprinderile ramurii de panificatie din Republica Moldova,
s-au utilizat modelul economico-matematice care ar raspunde la
intrebarea Poate 1Intreprinderea datd sd faca fata Planului de
dezvoltare strategica pentru anul 2013?

Orice model economico-matematic este alcatuit din trei parti:

1. Functia-obiectiv;

2. Sistemul de conditii pentru desfasurarea procesului
€conomic;

3. Conditia de nenegativitate a variabilelor.

Sarcina va fi urmdtoarea: determinarea unui program de
productie optim, care ar asigura, la receptia unor volume anumite de
materie prima §i tinand cont de capacitdtile de productie existente,
satisfacerea cererii consumatorilor in conditiile obtinerii unui profit
maxim de cdtre intreprindere.

Modelul matematic de optimizare a programului de productie
este urmatorul:

De aflat planul = {x j’xd} (5.1

Drept criteriu de optimizare se foloseste maximizarea profitului
brut obtinut de la comercializarea painii si a produselor de
panificatie. Conform acestui criteriu, functia obiectiv are forma:

F(x) = max{z C, x xj}
= (5.2)

Sistemul de conditii si restrictii:

1. Restrictii privind utilizarea diferitor tipuri de materie prima

si materiale auxiliare, reiesind din cantitatea disponibild de fiecare
tip:
Zaijxj <b,i=1...m
/=1 (5.3)
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permite colectarea si clasificarea informatiei pentru analiza strategica
si elaborarea strategiilor si planurilor strategice alternative. Conform
estimdrilor autorilor primul audit strategic trebuie efectuat dupa 2-3
ani de la implementarea managementului strategic in cadrul
intreprinderii, iar mai apoi se recomanda efectuarea acestuia o datd la
3-5 ani.

In literatura de specialitate se propune urmitoarea definitie
pentru audit strategic: ,este un tip de audit managerial, care
cerceteaza perspectivele intreprinderii in Intregime si asigurd o
evaluare complexa a situatiei strategice corporative [134].

Pe parcursul efectudrii auditului strategic in cadrul unei
intreprinderi de panificatie trebuie evaluate urmdtoarele aspecte ale
managementului strategic: analiza situatiei economice curente;
analiza managementului strategic; analiza mediului extern de afaceri
si identificarea oportunitatilor si riscurilor; analiza mediului intern de
afaceri i identificarea partilor tari si slabe (dupa functiile
intreprinderii); analiza factorilor-cheie de succes si a alternativelor
strategice; recomandari de perfectionare a managementului strategic;
evaluarea si controlul rezultatelor obtinute.

Pentru realizarea auditului strategic intr-o Intreprindere de
panificatie este necesard elaborarea unui chestionar cu specificarea
intrebarilor referitoare la domeniile evidentiate mai sus si o scard de
evaluare pentru a aprecia punctajul total la capitolul managementului
strategic al Intreprinderii.

Dupa parerea noastrd, o Intreprindere de panificatie cu un
sistem consolidat de practicare a managementului strategic poate
avea un mod riguros formalizat de stabilire si de formulare a
strategiei, ceea ce 1i permite sd puna la dispozitia specialistilor
intreprinderii un bogat material informational, care le faciliteaza
demersurile analitice si le permite sd tragd concluzii pertinente
privind activitatea economica.
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ale mediului ambiant. Potrivit acestui principiu, este necesard o
permanentd corelare, perfectionare, adaptare a sistemului de
management al fiecarei firme la situatia reald in cadrul lor si In
contextul socio-economic in care 151 desfasoara activitatile;

2. Principiul managementului participativ, esenta cdruia se
referd la implicarea personalului in exercitarea celor mai importante
si complexe procese si relatii de management. Participarea
personalului la derularea proceselor si relatiilor de management e
necesar sa se realizeze diferentiat, cu un plus de intensitate la nivelul
firmelor mari si mijlocii, in domeniile de activitate cu o complexitate
si dinamism ridicat si pentru personalul cu nivel de pregatire
superior;

3. Principiul motivarii tuturor factorilor implicati 1n
activitatea firmei. Motivarea puternicd a factorilor implicati in
activitatile firmei, corelatd cu aportul potential si efectiv la rezultatele
obtinute, trebuie sa ghideze in permanentd managementul firmei;

4. Principiul eficientei. Exprima necesitatea modelarii
sistemelor de management al firmelor, astfel incit sa se determine
supravietuirea $i competitivitatea sa. De fapt, acest principiu
sintetizeaza finalitatea precedentelor principii, relevind functia-scop
spre a carei realizare trebuie sd contribuie.

Cu totul sub alt aspect erau interpretate principiile conducerii
de catre adeptii regimului totalitar. Literatura de specialitate in
perioada datd se orienteazd in elucidarea urmatoarelor principii de
conducere [132, p.21]:

1. Principiul unitatii conducerii politice si de productie, care
imbina, de fapt, coraportul dintre politica si economie in conducere.
Acest principiu presupune ca conducerea gospodareasca a oricarui
sector de productie trebuie sa se Infaptuiasca de pe pozitia intereselor
comune de stat;

2. Principiul centralismului democratic, reprezinta Imbinarea
conducerii centralizate planificate de stat a Intreprinderii cu
dezvoltarea initiativei creatoare a organelor locale si maselor in
conducerea productiei;

3. Principiul unititii de comandd si colegialitatii. Este
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nemijlocit legat de principiul centralismului democratic. Unitatea de
comanda in procesul de productie presupune supunerea intregului
colectiv vointei unei persoane — conducatorului, care poarta
raspundere personala pentru lucrul 1Incredintat.  Principiul
colegialitatii pe parcursul dezbaterilor asupra unor sau altor intrebari
de productie, da posibilitate de a scoate in evidentd si a lua in
consideratie diferite opinii, 1asind in seama conducatorului alegerea si
utilizarea concluziilor mai rationale;

4. Principiul caracterului stiintific, presupune necesitatea
producerii sociale pe baza stiintifica tinind cont de cerintele legilor
economice, ajunsurile stiintei si practicii inaintase.

5. Principiul planificarii in conducere reiese din necesitatea
evidentei 1n lucrul conducéatorilor si specialistilor. Planificarea in
lucru trebuie sa fie 1n orice;

6. Principiul cointeresarii materiale si morale in rezultatul
muncii;

7. Selectarea corectd, repartizarea rationald si educarea
cadrelor — reprezintd unul din principiile de baza in conducerea
productiei. De oamenii incadrati in munca de conducere, de
conducerii;

8. Principiul respectarii legalitatii socialiste in conducere. Se
rezuma la respectarea normelor de stat, indeplinirea ordinii interne,
regulilor ordinii interne, diferitor regulamente.

Rezumind expunerile asupra principiilor conducerii
prezentate de catre diferiti economisti remarcam, ca propunerile lor
sunt In strinsd concordantd cu perioada de activitate, conditiile de
munca, dezvoltarea sociala etc.

Se stie cd principiile, ca fundamente teoretice ale oricarei
stiinte, reies din metodologia sa de cercetare si investigare.

In conceptia moderna metodele (“metodos”, in traducere din
limba greaca inseamna metodd de studiere, cunoastere, teorie,
invataturd) reprezintd totalitatea procedeelor de cunoastere, insusire
din punct de vedere al teoriei §i practicii, insusire sau rezolvare a
unor situatii concrete de productie.
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Practicarea controlului strategic si a evaludrii strategiei se
inscrie, astfel, pe coordonatele tabloului de bord, bazat pe stabilirea si
identificarea situatiilor in care decalajele de performantd aparute
conditioneaza interventia managerului, el raméanand inactiv atunci
cand decalajele se inscriu in limitele stabilite pentru nivelul respectiv.
Daca performantele se inscriu in limite acceptabile, procesul de
controlling se Incheie si activitatea 1si urmeaza cursul ce a precedat
evaluarea si controlul strategic. In caz contrar, se trece la modificarea
planurilor si a obiectivelor strategice.

Pentru sistematizarea rezultatelor controlling-ului strategic
efectuat, se propune ca managerul pe dezvoltarea strategicd sa
elaboreze la sfarsitul anului de gestiune Raportul anual referitor la
dezvoltarea strategica a intreprinderii, care va contine urmatoarele
capitole:

1. Obiectivele raportului

2.Evaluarea situatiei in domeniul managementului

strategic

2.1 Rezultatele principale ale diagnosticarii strategice
2.2 Rezultatele implementarii Planului anual de dezvoltare
strategica si Planului de afaceri
2.3 Rezultatele Planului anual de implementare a strategiei
2.4 Rezultatele controlling-ului strategic in baza tabloului
de bord
2.5 Alte rezultate ale implementarii strategiei (aplicarea
modelelor economico-matematice, a datelor sectiei
economico-financiare etc.)

3. Propuneri referitor la perfectionarea managementului
strategic

4. Aprobarea Planului de dezvoltare strategici pe anul
viitor (si, eventual, a Planului de afaceri) si Planului de
implementare a strategiei pe anul viitor.

5. Concluzii

6. Anexe (la necesitate)

De asemenea, se recomanda implementarea auditului strategic
in cadrul Intreprinderilor de panificatie din Republica Moldova, care
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prezentate 1Intr-o formd concisd, prestabilitd, referitoare la
principalele rezultate ale activitatilor firmei sau a unora dintre ele si
la factorii principali ce conditioneaza derularea lor eficienta [63].

Inscrierea controlling-ului si evaludrii strategice in sistemul
tabloului de bord in cadrul intreprinderilor de panificatie din
Moldova presupune:

* selectarea informatiilor destinate diferitelor niveluri
manageriale in functie de competentele decizionale stabilite pentru
fiecare nivel;

 existenta unui sistem informational pentru conducere bine
structurat, riguros, In care sd se precizeze informatiile care circula,
sursele acestora, circuitele si destinatarii lor, mai ales pentru
domeniile-cheie ale activitdtii organizatiei.

Pentru Intreprinderile de panificatie din Republica Moldova se
recomanda utilizarea tabloului de bord in baza modelului BSC din
Anexa 13. Se propune de a elabora un astfel de tablou de bord
trimestrial §i anual pentru a avea posibilitatea de a efectua schimbari
strategice, la necesitate, pe parcursul anului (tabelul 5.5).

Tabelul 5.5. Modelul de tablou de bord pentru controlling-ul
strategic la intreprindere de panificatie (conform modelului BSC)

Indicatori Trim. I Trim. 11 Trim. III Anual

Grupa FINANTE

1

Grupa CLIENTI

1

Grupa PROCESE
INTERNE

1

Grupa PERSONAL
SIINOVATIE

1

Sursa: Elaborat de autor.
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Metodele stiintei managementului provin din 1nsasi
complexitatea obiectului stiintei date, ca o imbinare de analize,
sinteze, inductii si deductii.

Prin analize se intelege descompunerea unui Iintreg in
elementele sale componente, sinteza identificd acea operatie logica
care reuneste laturile izolate anterior de analizd, inductia este metoda
de stabilire a unei concluzii de la particular la general, iar deductia
reprezintd constructia inversd. Folosindu-ne de aceste metode ale
cunoasterii, vom incerca sa identificdm principiile managementului,
respectind urmatoarele restrictii: universalitatea, necesitatea §i
primordialitatea acestora.

Principiile managementului, de altfel, ca si oricare categorie
economicd nu sunt statice, ci dimpotriva sunt dinamice, schimbindu-
se sub influenta tuturor factorilor posibili intr-o economie liberd. in
opinia autorului, In conditiile unei economii de piatd bine dezvoltate,
principiile cele mai reprezentative ale managementului sunt:

1. Enuntarea scopului. Numai avind un scop clar, bine
determinat poate fi elaboratd o strategie corectd de conducere a
oricarei Intreprinderi;

2. Conducerea  stiintifica. Scoaterea in evidentd a
posibilitatilor reale, capacitatea depistarii problemei cheie, precum si
concentrarea atentiei 1 eforturilor colectivului asupra e,
determinarea strategiilor individuale pentru fiecare obiect condus —
toate acestea determind principiul stiintific al conducerii. Totodata
trebuie sd asigure studierea, generalizarea si realizarea experientei
avansate din tard si din strdinatate;

3. Justa selectare, repartizare, promovare §i formare
profesionala a personalului. Alegerea si repartizarea cadrelor trebuie
efectuatd in strinsa concordantd cu abilitatile fizice si intelectuale ale
fiecarui individ. Pentru a asigura o productivitate maxima a fiecarui
lucrator, el trebuie instruit pentru fiecare loc de munca in parte;

4. Diviziunea  muncii. Ofera posibilitatea  obtinerii
specialistilor inalt calificati intr-un anumit domeniu, dat fiind faptul
ca fiecare lucrdtor sau grup de lucrdtori este orientat in permanenta
spre indeplinirea unora si acelorasi sarcini;
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5. Stimularea materiala si morald a muncii. Stimularea ca
principiu de management, exprima necesitatea unei asemenea stabiliri
si utilizdri a stimulentelor materiale si morale de catre factorii
decizionali, Incit sd asigure o implinire armonioasd a intereselor
tuturor partilor implicate;

6. Asigurarea eficientei §i eficacitatii. Eficacitatea reprezinta
eficienta externd ce enuntd atingerea scopurilor intreprinderii. Ea
formeaza unul din criteriile rezultativitatii sistemei organizationale,
deoarece concentreaza atentia asupra volumului productiei. Eficienta
reprezintd o categorie internd, economicitatea, ce determina utilizarea
cea mai potrivitd a resurselor §i optimizarea proceselor 1in
intreprindere. Ea poate fi exprimatd in felul urmator:
Resursele destinate consumului

. Din raportul propus, se vede ca
Resursele consumate de fapt

eficienta e determinata pe calea simplei confruntari a resurselor care
trebuie sa fie utilizate pentru atingerea anumitor scopuri si
indeplinirea lucrarilor concrete, cu resursele ce au fost consumate de
fapt. Astfel, eficienta reprezinta o unitate de masura ce caracterizeaza
rezultativitatea sistemului organizational in ceea ce priveste
cheltuielile.

In final, e necesar si mentionam, ci la folosirea principiilor
managementului la etapa actuala trebuie accentuatd importanta luarii
lor in considerare permanent si intens, a integrarii lor organice, avind
in vedere obiectivele si continutul restructurdrii socio-economice a
Republicii Moldova in procesul de tranzitie spre o economie de piata
democratizata.
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1. controlul procesului de realizare a strategiei globale;

2. elaborarea si dezvoltarea sistemului informational al
managementului strategic;

3. monitorizarea sistemului indicatorilor strategici, inclusiv
pentru mediul extern si cel intern.

In figura 5.4 este prezentatd schema principiald a procesului de
controlling strategic.

Etapa I. Elaborarea metodologiei :> Elaborarea setului de

de evaluare a performantelor indicatori.in baza
strategiei modelului BSC

1

@ Compararea valorilor

efective ale indicatorilor
Etapa II. Efectuarea calculelor analizati cu valorile
conform metodologiei de evaluare a planificate, analiza

performantelor strategiei abaterilor si identificarea

cauzelor acestora
iL — Elaborarea si argumentarea
Etapa III. Luarea deciziilor unui set de masuri necesare
reiesind din rezultatele pentru inldturarea abaterilor

controlling-ului strategic depistate si imbunatatirea
pnerformantelor strategiei

Fig. 5.4. Schema procesului de controlling strategic pentru
intreprinderile de panificatie din Republica Moldova
Sursa: Elaborat de autor.

Pentru instituirea unui controlling strategic in cadrul
intreprinderilor de panificatie din Republica Moldova este necesara
atat proiectarea unui sistem informational, care sa reflecte gradul de
realizare a obiectivelor strategice, precum si cauzele care au generat
abateri, cat si utilizarea tabloului de bord.

Tabloul de bord este un ansamblu de informatii curente,
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sunt recomandate urmatoarele actiuni:

1. Elaborarea i implementarea sistemului informational
adecvat, care ar furniza managerilor informatii complete, relevante si
oportune cu privire la rezultatele aplicarii strategiei;

2. Schimbarea unei (unor) strategii functionale, ceea ce
presupune adoptarea unui nou plan de alocare a resurselor si
modificarea planurilor de dezvoltare strategici in vederea
imbunatatirii modului de desfasurare a activitatii;

3. Modificarea obiectivelor. In multe cazuri, stabilirea
obiectivelor strategice se face potrivit unor previziuni optimiste,
situatie in care decalajele de performantd se datoreazd nu atat
prestatiei deficitare, cat fixdrii unui nivel prea inalt al obiectivelor.

Controlling-ul strategic este un subsistem al managementului
strategic care coordoneaza functiile analizei strategice, formarii
obiectivelor, planificarii §i corectdrii strategiei, controleaza
functionarea intregului sistem, precum si dezvoltd si monitorizeaza
subsistemul asigurdrii informationale strategice.

Consideram, ca procesul controlling-ului strategic in
intreprinderile de panificatie presupune doua faze:

— compararea prin care se determina gradul de corespundere
a performantei actuale sau reale cu standardul performantei.
Managerii trebuie sa precizeze abaterile acceptabile, iar cand din
comparatie rezultd abateri innaceptabile este necesar sd se ia masuri
de redresare a situatiet,

— corectarea implicd doud momente decizionale, si anume:
modelarea performantei si modificarea planurilor strategice si
standardele de performanta.

Sistemul de controlling strategic trebuie sa fie cuprinzator si sa
prezinte sensibilitatea necesarda pentru a surprinde, la momentul
oportun, manifestarea in orice zond a activitdtii intreprinderii abateri
de la Planul de dezvoltare strategica. Pe aceasta bazd, sistemul de
control avertizeaza managerii despre posibilitatea producerii unor
schimbari.

Astfel, la functiile de baza ale controlling-ului strategic se
refera:
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1.3. Functiile managementului in conditiile economiei de piata

Dupa cum rezultd din definitia data anterior, managementul,
ca proces dinamic, avind la baza principii, metode si prevederi
stiintifice, implica existenta unor activitati grupate in cadrul unor
functii, ce sunt efectuate intr-o anumitd succesiune, imprimindu-i
procesului de conducere un caracter ciclic. Cuvintul “functie” (din
latind functio) semnifica obligatie, cerc de activitate, instituire, rol.
Functiile managementului reprezintd directiile activitatii de
conducere, ce permit de a intreprinde o actiune oarecare asupra
obiectului condus cu scopul realizarii obiectivelor propuse.

Pentru prima oara, procesele de management au fost analizate
de catre H. Fayol, in cadrul lor fiind definite cinci functii principale —
— previziunea, organizarea, comanda, coordonarea si controlul. Pe
parcursul timpului, au fost formulate o serie de variante privind
functiile conducerii, adeseori acestea confundindu-se cu tehnicile de
conducere sau chiar cu functiile intreprinderii. Viziunea lui Fayol a
ramas a fi cea mai realista, Tn pofida survenirii modificarilor generate
de progresul inregistrat in organizarea intreprinderilor si in baza
tehnico-materiala utilizata. Ulterior, specialistii au partajat diferit
procesul de conducere stabilind partial alte functii.

Astfel, M. Mescon desemneaza patru functii de conducere, si
anume — planificarea, organizarea, motivarea si controlul [128].
Planificarea este consideratd baza a tuturor deciziilor de conducere,
functiile de organizare, motivare si control fiind orientate in
exclusivitate spre elaborarea celor mai reale planuri. Organizarea
necesitd o ordine stabila de reglare a sistemului de conducere si cel
condus, pina la stabilirea drepturilor si obligatiilor persoanelor de
conducere §i executantilor, determinarea caracterului relatiilor dintre
colectivele si subdiviziunile de munca, precum si in interiorul lor.
Motivarea reprezintd procesul de stimulare cétre activitatea orientata
la atingerea obiectivelor personale si celor ale intreprinderii. Ea se
bazeaza pe amplificarea satisfactiilor personalului din participarea la
procesul muncii, ca urmare a realizarii sarcinilor atribuite, in
conditiile In care nivelul sarcinilor obligatorii de realizat sunt

33



MANAGEMENT STRATEGIC (in baza intreprinderilor de panificatie)

accesibile majoritatii executantilor.

Procesul de conducere este insotit inevitabil de anumite
incertitudini, cauzate de neindeplinirea planurilor propuse,
nedelegarea corectd a indatoririlor §i responsabilitatii, motivarea
uneori incorectd a oamenilor pentru atingerea scopurilor propuse,
schimbarile ce survin in mediul inconjurator si impun Intreprinderile
sa se adapteze etc. Pentru ca conducerea oricarei Intreprinderi sa
reuseascad sa-si atingd obiectivele, sa depisteze erorile admise, e
necesar controlul. Controlul, simplu spus, este procesul prin
intermediul caruia conducerea intreprinderii determina corectitudinea
deciziilor luate si necesitatea corectarii lor.

Un alt autor, R. Daft, in definitia managementului propusa,
desemneaza la fel patru functii de conducere [112]. Spre deosebire de
Mescon, el substituie functia de motivare cu cea de comanda,
considerind-o mai cuprinzitoare. In contextul acestei functii se
include comunicarea scopurilor intreprinderii angajatilor si
cointeresarea lor Intru atingerea obiectivelor propuse la nivel maxim,
totodata presupunind si dreptul conducdtorului de a da dispozitii
obligatorii subordonatilor sdi in virtutea autoritdtii cu care este
investit.

Functia de comanda o reintilnim si la autorul roman I. Alecu
[3]. El, spre deosebire de predecesori, desemneaza cinci functii de
conducere, adaugind-o pe cea de coordonare. Aceastd functie are ca
scop asigurarea fluxului §i a unitatii de actiune, constind In
armonizarea §i sincronizarea activitatilor, directionarea unitard a
eforturilor, corelarea activitatii cadrelor situate pe diferite trepte
ierarhice.

Cinci functii de conducere propune si O. Nicolescu. In
acceptia sa acestea sunt: previziunea, organizarea, coordonarea,
antrenarea si control-evaluarea [55]. Autorul substituie functia de
planificare, de altfel ca si Alecu, cu cea de previziune, considerind ca
ea reprezinta ansamblul proceselor de munca prin intermediul carora
se determind principalele obiective ale intreprinderii. In opinia sa,
stabilirea planurilor se include in functia de previziune.

Remarcam incd o functie noud propusd de catre Nicolescu si
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e Perspectiva personal si inovare (Cum ne sustinem
capacitatea de a ne adopta i imbundtati performantele?).

In Anexa 13 este propusd aplicarea modelului BSC pentru
evaluarea performantelor strategiei in cadrul Intreprinderilor de
panificatie din Republica Moldova reiesind din specificul acestora.
Este de mentionat, cd indicatorii propusi in acest model pot fi
modificati cu alti indicatori relevanti in dependenta de tipul strategiei,
adoptate de catre intreprindere.

Evaluarea din punct de vedere cantitativ a eficacitatii strategiei
poate fi realizatd comparand rezultatele inregistrate in urma aplicarii
acesteia cu cele planificate In Planul de dezvoltare strategica al
intreprinderii, cele obtinute de brutarie inaintea angajarii ei in
procesul aplicrii, precum si cu rezultatele concurentilor principali. In
modelul BSC (anexa 13), propus la compartimentul obiective
planificate s-au indicat valorile optime sau trendurile pozitive de
dezvoltare. Totodata, fiecare intreprindere trebuie sa-si planifice la
inceputul anului de gestiune indicatorii propusi pentru modelul BSC.

In viziunea noastra, este importantd evaluarea strategiei si din
punctul de vedere calitativ, care reflectd integritatea acesteia si
caracterul sistemic, precum si argumentarea si corespunderea situatiei
reale. Cel mai popular model de evaluare a fost dezvoltat de Seymour
Tilles si s-a axat pe urmatoarele intrebari pe care trebuie sa si le
inainteze cel ce implementeaza o strategie [65]:

— Este strategia aleasd consistenta?

— Exista concordantd intre strategia aleasd §i mediul
inconjurator?

— Exista resurse disponibile pentru sustinerea strategiei?

— Riscul asumat este acceptabil?

— Este corespunzator orizontul de timp al strategiei?

— Este realizabila strategia aleasa?

— Este strategia in concordantd cu sistemul de valori al celor
ce o formuleaza?

— Este strategia social responsabila?

Pentru imbunatatirea performantelor strategiei de management,
adaptate de Iintreprinderile de panificatie din Republica Moldova,
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functiondrii intreprinderii de panificatie. In general, pe parcursul
implementdrii, se recomanda evaluarea performantelor strategiei atat
cu suportul aspectelor cuantificabile, cit si a celor necuantificabile,
generate de operationalizarea strategiilor.

Cea mai relevanta evaluare pe termen lung este, neindoielnic,
cea cantitativa, care evidentiazd, in limbajul riguros al cifrelor,
capacitatea strategiei de a genera rezultate care releva imbunatatirea
sau Inrdutatirea situatiei economico-financiare a intreprinderii si a
pozitiei ei competitive.

In rezultatul studierii esentei mai multor metode, instrumente si
matrice de analiza strategica, identificate In literatura de specialitate,
in opinia noastrd, cea mai potrivita metodd pentru evaluarea
performantelor strategiei este Balanced Scorecard (BSC), creatd in
a.1992 de David P.Norton si Robert Kaplan de la Harvard Business
School [154].

Balanced Scorecard este un sistem de management care permite
organizatiei sa-si determine viziunea si strategia si sa le transforme in
actiuni concrete. Metoda se bazeaza pe o abordare ponderata intre
diferite perspective si are ca scop transferul ponderii de pe
managementul financiar pe termen scurt catre managementul
strategic pe termen lung. BSC ofera feed-back cu privire la procesele
interne si la rezultatele externe n scopul imbundtatirii continue a
performantelor si rezultatelor din punct de vedere al strategiei.

Conceptul Balanced Scorecard sprijina planificarea strategica si
implementarea prin coordonarea activitatilor tuturor partilor
organizatiei in jurul unor obiective comune §i prin crearea unui
instrument de evaluare si Tmbunatitire a strategiei. Indicatorii de
performantd sunt creati pentru a facilita fixarea obiectivelor si
masurarea rezultatelor in ariile critice pentru realizarea strategiei.
Astfel, evaluarea performantelor strategiei cu suportul metodei BSC
poate fi efectuatd cu ajutorul a 4 grupe de indicatori:

e Perspectiva financiara (cum ne percep actionarii?);

e Perspectiva clienti (Cum ne percep clientii?);

o Perspectiva procese interne (In ce procese trebuie si
excelam pentru a avea succes?);
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anume, cea de antrenare, care incorporeaza ansamblul proceselor de
munca, prin care se determina personalul intreprinderii sa contribuie
la stabilirea si realizarea obiectivelor planificate, pe baza luarii in
consideratie a factorilor care-l motiveazad. Deci, fundamentul
antrendrii il constituie motivarea.

Nicolescu completeaza functia de control cu cea de evaluare,
desemnind o functie noua — control-evaluare. In sustinerea afirmatiei
sale, el afirma ca evaluarea inchide ciclul procesului de management,
premergind  previzionarea ~de noi  obiective, efectuarea
reorganizarilor etc.

Alt autor roman, L. Simbotin, delimiteaza la fel cinci functii
de conducere, cu unele devieri fatd de variantele analizate anterior
[85]. Astfel, el completeazd functia de previziune cu cea de
planificare, numind-o previziune-planificare. Totodata autorul
introduce o functie noud — functia de decizie, ce cuprinde activitdtile
de adoptare a deciziilor, fundamentarea lor tehnica si economica,
precum s§i transmiterea acestora sistemului operational pentru a fi
transpuse 1n viata, in scopul realizarii obiectivelor propuse.

Noi considerdm, ca decizia nu reprezintd o functie, intrucit
rezultatul procesului decizional se concretizeazd in cadrul fiecarei
functii a managementului. Decizia constituie punctul central al
activitatii de management.

O functie absolut noud a fost accentuatd de profesorul E.
Hriscev si anume functia de restructurare, functie ce include dirijarea
procesului de organizare si evolutie tehnicd a firmei In legatura cu
modificarile survenite din mediul exterior, in scopul redresarii ei
financiare [39].

In opinia noastrd, restructurarea nu este intr-atit de
reprezentativa pentru a fi consideratd o functie a managementului.
Aceasta reprezinta mai mult o actiune de moment in conditii extreme,
manifestindu-se doar pe parcursul unei perioade a activitatii
organizatiei.

Autorii rusi N. Pilicev si A. Vasiliev introduc pe linga
planificare, organizare, coordonare si control — functia de reglare
[132]. Functia datd, in conceptia lor, presupune asigurarea sustinerii
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obiectului si subiectului condus in anumite limite stabilite, precum si
lichidarea devierilor posibile de la planurile enuntate.

Deci, dupa cum remarcdm, pe parcursul evolutiei stiintei
manageriale, gindirea lui Fayol a fost denaturatd, unii autori
introducind asa functii ca antrenarea, decizia, dirijarea,
restructurarea etc.

Din punctul nostru de vedere, apreciem ca urmatoarea
delimitare satisface cel mai bine cerintele etapei actuale de dezvoltare
economicd, i anume:

e Planificarea — ce ¢ de facut si cum de realizat;

e Organizarea — cum de utilizat rational toate resursele;

e Comanda — punerea 1n aplicare a planurilor si
programelor;

e Motivarea — cointeresarea personalului in corespundere cu
interesele organizatiei;

e Controlul — verificarea modului cum se desfasoara
indeplinirea obiectivelor.

In esentd, planificarea semnifici stabilirea si fundamentarea pe
baza studiilor speciale Intocmite si a analizelor efectuate, a obiectivelor
si sarcinilor de realizare a acestora, precum §i a resurselor necesare pe
o perioadd determinatd, potrivit planului — anual, semestrial,
trimestrial, lunar — pentru indeplinirea obiectivelor stabilite.

Mai putem defini planificarea ca “procesul de definire a
scopurilor si deciziilor cu elaborarea tehnologiei corespunzatoare de
realizare” [121]. In acest context, planificarea fixeazi sarcinile ce
urmeaza a fi indeplinite si indica mijloacele pentru atingerea telului,
fiind o activitate manageriald necesard §i permanentd, aldturi de
strategie si politica.

Planificarea businessului poate fi impartitd in doud mari
categorii: planificarea strategica de lunga durata si planificarea tactica
de scurta durata.

La prima categorie se refera planificarea strategica care este, in
primul rind, legatd cu prognozarea si asigurarea acelor cai, pe care se
va dezvolta businessul in perspectiva de lunga duratd, in scopul
obtinerii anumitor avantaje in urma schimbarilor presupuse ce vor avea
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5.3. Elaborarea metodologiei de evaluare a performantelor
strategiei de management si implementarea controlling-ului
strategic

Etapa finalda de realizare a managementului strategic in
intreprinderile de panificatie din Republica Moldova constituie —
evaluarea performantelor strategiei si controlling-ul strategic. in
procesul aplicarii modelului de management strategic, obiectivele si
procedurile care ghideaza actiunile potrivit prevederilor planurilor
strategice nu pot asigura conformitatea deplind a rezultatelor acestor
actiuni cu standardele fixate, fiind necesare controlling-ul strategic si
evaluarea strategiei.

Controlling-ul strategic si evaluarea performantelor strategiei
au drept scop verificarea daca eforturile contribuie la buna
functionare a ansamblului si la realizarea modelului de management
strategic, s puna in evidenta fezabilitatea acestuia in raport cu
potentialul si capacitatea de actiune a intreprinderii, precum s$i cu
schimbarile imprevizibile din mediul inconjurdtor. Totodata, ele
asigurd identificarea erorilor sau discrepantelor ce pot parveni In
procesul de implementare si, in consecintd, permit aplicarea
corectiilor sau revizuirilor ce se impun asupra strategiei, asigurandu-
se, astfel, conexiunea inversa [65].

Potrivit modelului managementului strategic, elaborat de autor
in figura 5.2, strategiile inregistreaza anumite performante economice
si manageriale, se constatd abateri fatd de Planul de dezvoltare
strategica, abaterile se masoara si se localizeaza prin controlling-ul
strategic, pe aceastd bazd corectindu-se planurile de dezvoltare
strategicd, precum si performantele strategice ale intreprinderilor de
panificatie. Astfel, evaluarea performantelor strategiei implica
masurarea rvezultatelor actiunilor intreprinse, iar controlling-ul
strategic apare ca o comparare intre rezultatele dorite si cele
obtinute.

Evaluarea performantelor strategiei trebuie estimata in raport
cu anumite criterii si indicatori, cu referire explicita la factorii-cheie
de influentd si evidentierea impactului pe termen lung asupra
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panificatiei din Republica Moldova necesitd nu numai stabilirea
pozitiei ocupate de intreprindere pe piatd, ci si a pozitiei in care isi
propune sa ajungd in viitor, ceea ce necesitd nu numai analiza, ci si
prognoza evolutiei tuturor factorilor ce pot avea incidentd asupra
intreprinderii.

In viziunea autorilor principiile fundamentale ale modelului de
management strategic, propus pentru ramura panificatiei autohtone
sunt:

— dinamismul ce tine cont de schimbarile in interiorul
intreprinderii/mediului extern al acesteia;

— caracterul iterativ presupune anumite etape consecutive
si logice de formulare a strategiei potrivite;

— caracterul integrator — armonizarea tuturor elementelor
specifice managementului strategic intr-o conceptie unitara;

— caracterul participativ — reusita procesului de
management strategic depinde de implicarea efectiva si substantiala a
tuturor cadrelor manageriale la definirea strategiilor si a planurilor
strategice, precum si a intregului personal al intreprinderii la
aplicarea acestora si la evaluarea rezultatelor obtinute in urma
aplicarii.

In acelasi timp, modelul de management strategic trebuie sa
permitd intreprinderilor de panificatie sa fie unice si sd nu imita pe
altele. O strategie bund determind concomitent diferentierea
intreprinderilor i optimizarea activitatii acestora. Strategia trebuie sa
asigure Intreprinderi ,transparentd”, din punctul de vedere al
cunoasterii problemelor abordate de catre toti cei implicati In
activitatile sale. Transparenta strategiei §i a managementului in
general este fundamentul functiondrii competitive, care, in prezent, se
bazeaza pe conlucrare in cadrul intreprinderilor si pe contacte stranse
cu clientii, furnizorii, actionarii etc.
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loc pe piata produselor si serviciilor existente, in vederea utilizarii
noilor posibilitati comerciale si performantelor tehnologice indiferent
de aparitia lor [130]. In acest tip de planificare poate fi studiat un
interval de timp de zece si mai multi ani, anume atunci, cind
intreprinderea activeazd in asa ramuri, pentru care este necesara o
perioadd mai mare de “coacere” a investitiilor pind la starea, cind ele
vor incepe a contribui la obtinerea veniturilor. Spre exemplu,
plantatiile multianuale din agricultura, industria de prelucrare a
produselor agricole. In aceste conditii sarcina planificarii strategice
este aprecierea viitorului indepartat din punct de vedere economic.
Planificarea strategicd prezintd in sine un set de decizii §i actiuni,
intreprinse de conducerea intreprinderii, ce urmeaza sa conduca la
elaborarea unor strategii specifice, care la rindul sau sa asigure
atingerea scopurilor intreprinderii. Dupa P. Lorange, planificarea
strategica cuprinde patru tipuri de activitati: distribuirea resurselor,
adaptarea la mediul exterior, coordonarea internd si previziunea
strategica organizationala [158, p.2].

Distribuirea resurselor cuprinde procesul de repartizare a
resurselor limitate ale intreprinderii cum sunt fondurile, forta de munca
si experienta tehnologicd. Adaptarea la mediul inconjurdtor cuprinde
toate actiunile cu caracter strategic care sunt menite pentru imbunatatirea
relatiilor Intreprinderii cu mediul inconjurator. Coordonarea internd este
indreptarea activitatii strategice Intru identificarea aspectelor slabe si tari
cu scopul unei integrari eficiente a operatiunilor interne. Previziunea
strategica organizationald, 1n opinia noastrd, este activitatea ce
presupune perfectionarea sistematicd a modului de gindire a managerilor
prin crearea a astfel de intreprinderi, ce sunt dirijate pe baza experientei
decizionale din trecut.

Vorbind despre planificarea strategica, ar fi gresit sd evitim
insdsi notiunea de strategie. Strategia reprezintd in sine un plan
complex detaliat, multilateral, prevazut pentru a asigura Indeplinirea
misiunii organizationale si atingerii scopurilor ei.

in mod evident si esential procesul de planificare se
construieste pe misiunea organizationald, respectiv rostul sau ratiunea
fundamentald de existentd a intreprinderii. Misiunea exprima rostul
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de baza unic al activitatilor desfasurate de Intreprindere, care o face
sa se delimiteze in mod clar de altele de acelasi tip.

O alta categorie a planificarii businessului este planificarea
tacticd de scurtd duratd, care “reflectd situatia reald stabilitd la
moment pe piatd si care determind planurile de productie anuale”
[130]. Aceastd planificare cuprinde o perioada relativ mai mica de
timp, de reguld, nu depaseste un an si tinde sa aprecieze perspectivele
curente ale businessului si sd planifice in corespundere cu ele
activitatea Intreprinderii, pentru utilizarea cea mai eficienta a
resurselor existente in vederea obtinerii veniturilor maximale, tinind
aprecierea permanenta a celor cdi, care vor duce la atingerea
scopurilor planificarii strategice, precum si determinarea criteriilor
aprecierii de mai departe a activitatii intreprinderii.

E necesar de concretizat ca, deseori, in literatura de
specialitate, Tn comportamentul managerilor intilnim exagerari sau
mai corect spus conceptii gresite privind planificarea ca functie a
procesului de conducere:

— planificarea care probeazd sau demonstreazd odata
inexactitati, respectiv nerealizarea obiectivelor ar reprezenta risipa de
timp si efort managerial. Noi consideram, 1nsa, ca finalitatea rezultata
din planificare reprezintd numai unul din obiectivele ei. Desigur,
procesul insasi de planificare poate fi valoros, chiar daca prin el nu ne
atingem scopurile propuse. Clasificarea si definirea obiectivelor pot fi
semnificative prin ele insele, deoarece managementul care realizeaza
o buna activitate de planificare, va minimiza posibilitatea
directiondrii gresite a energiilor organizationale. Neatingerea
obiectivelor poate fi determinata de alti factort,

— planificarea ar elabora decizii viitoare. Planificarea nu
elaboreazd decizii viitoare, ci este interesatd cu impactul, influenta
deciziilor curente asupra evenimentelor viitoare. Astfel, in timp ce
planificarea, ca proces, este interesatd cu viitorul, deciziile
planificarii sunt elaborate si luate in prezent;

— planificarea ar putea elimina schimbarea. Sustinem ca
planificarea nu poate elimina sau evita schimbarea. Schimbarile vor
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e Analiza eficientei strategiei aprobate in contextul
reflectarii asupra dezvoltarii economice a intreprinderii;

e Comunicarea tuturor subdiviziunilor despre strategia
adoptata si rezultatele implementarii acesteia 1n intreprindere, precum
si dezvoltarea unei culturi organizationale care sa contribuie la
implementarea eficientd a strategiei;

e Flaborarea documentatiei privind dezvoltarea strategicd a
intreprinderii etc.

Tinand cont de specificul activitatii managerului pe dezvoltarea
strategica, consideram cel mai eficient ca acesta sa fie subordonat
Directorului General al intreprinderii (similar cu Managerul Calitatii).

Actualmente, piata serviciillor managementului strategic in
Republica Moldova se afla la etapa initiala de dezvoltare. Acest lucru
poate fi explicat prin deficitul specialistilor in domeniul
managementului strategic si competentele slabe ale firmelor de
consultantd in acest domeniu. In general, se considera ca activitatea
cu privire la elaborarea si dezvoltarea strategiei corporative se refera
la o categorie de muncad intelectuald dificila, iar experienta mondiala
confirma faptul ca atragerea unor firme de consultantd sau consultanti
individuali in formarea si implementarea managementului strategic
intr-o intreprindere este binevenita si utila. De asemenea, procesul de
pregatire a implementarii strategiilor in Intreprinderile de panificatie
din Republica Moldova presupune implicit o pregatire a managerilor,
conditionata atat de multitudinea, cat si de complexitatea si
dificultatea schimbarii ce urmeaza a fi operate.

In Anexa 12 este prezentat Planul de actiuni de implementare
a strategiei la SA Combinatul de pdine din Balti pentru anul 2013. In
planul respectiv se contin principalele activitati pe care trebuie sa le
intreprindd, 1in special, la etapa initiala de introducere a
managementului strategic, SA Combinatul de paine din Balti pentru a
implementa cu succes strategia propusd si Planul de dezvoltare
strategicd. Actiunile respective tin de diferite domenii: cultura
organizationald, managementul, motivarea angajatilor, controlling-ul
etc.

Elaborarea modelului de management strategic pentru ramura
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strategicd al unei intreprinderi de panificatie trebuie sa fie luate in
consideratie si la elaborarea Bugetului de exploatare anual.

In cadrul procesului managementului strategic etapa formularii
strategiel este urmatd de cea a implementarii strategiilor globale §i
functionale (partiale). Implementarea strategiilor este un proces
unic, irepetabil, care reclamda din partea managerilor cunoasterea
temeinicd a tuturor cerintelor procesului de implementare, stabilirea
atentd a actiunilor prioritare pe care trebuie sa le intreprinda si a celor
care le vor succeda.

Reiesind din practica mondiala, mentiondm, cd in majoritatea
organizatiilor, de talie mare si mijlocie, din lume existd o
subdiviziune specializati in dezvoltarea strategici. In dependenta de
marimea organizatiei §i importanta acordatd managementului
strategic, functiile privind dezvoltarea strategica pot fi realizate de
catre o directie, departament, manager pe dezvoltarea strategica sau
consilier strategic.

In contextul celor expuse, pentru intreprinderile de panificatie
din Republica Moldova, de talie mare si mijlocie, orientate spre o
dezvoltare stabila pe piatd si imbunatatirea performantelor sale
economice, se recomandd introducerea postului de manager pe
dezvoltare strategica sau consilier strategic.

Functiile managerului pe dezvoltare strategicd/consilier
strategic trebuie s fie urmatoarele:

e Implementarea unui model eficient al managementului
strategic ca un subsistem al managementului intreprinderii;

o Efectuarea periodicdA a diagnosticarii strategice a
intreprinderii dupa o metodologie concreta;

e Formularea strategiei globale a Intreprinderii si elaborarea
Planului anual de dezvoltare strategica,

e Asigurarea  implementarii eficiente a strategiei 1in
conformitate cu Planul anual de dezvoltare strategica;

e Evaluarea performantelor economice si manageriale ale
strategiei aprobate, cu suportul unei metodologii concrete;

e Efectuarea controlling-ului strategic si  formularea
recomandarilor pentru corectarea strategiei aprobate;
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avea loc indiferent de ceea ce face sau Intreprinde managementul.
Managementul se angajeaza in planificare pentru a anticipa schimbarile
si sd dezvolte cel mai eficient si eficace raspuns sau reactie la ele.

Procesul de planificare, ca o functie a managementului,
parcurge urmatoarele etape (fig.1.3): __

- T T T

Inregistrarea Stabilirea Constatarea I
situatiei reale I_ obiectivelor abaterilor

—a—a—_ -

] L ] ] | ] | | ] | L ] ]
Depistarea
Analiza masurilor
devierilor adecvate

N

—p S|
1 T

Controlul si Core.spunde -
verificarea D planificarea Planificarea
permanenta detaliata in detaliu

obiectivelor ?

e ———

Fig. 1.3. Desfasurarea procesului de planificare
Sursa: Elaborata de autori.

Deci, procesul de planificare cuprinde:

1. Inregistrarea situatiei de fapt, prin aceasta intelegindu-se
cunoasterea exactd a situatiei reale a Intreprinderii la momentul
intocmirii planului. Ea presupune, deci, definirea clard a conditiilor
in momentul Inceperii activitatii. Aceasta situatie poate fi prezentatd
mai exact prin analiza datelor disponibile din ultimii trei-cinci ani.
Situatia de fapt reprezintd conditia primordiald pentru stabilirea
obiectivelor reale.

2. Stabilirea obiectivelor. Obiectivele trebuie sa fie realiste si
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sa fie corelate si cu tendinta evolutiei din ultima perioada, adicd a
evolutiei previzionate pentru perioada curentd pe baza celei
anterioare. Trebuie pornit de la faptul ca planificarea nu determina
imediat o schimbare de evolutie. De regula, primele reactii apar in
decursul unei perioade medii. Dacd se compara obiectivul stabilit cu
situatia reald, poate rezulta o suprapunere a obiectivului cu realizatul,
ce isca un decalaj Intre cele doua.

3. Constatarea abaterilor dintre evolutia normala a realizarilor
si obiectivelor stabilite. Aceste abateri intre obiectiv si realizat trebuie
si pot fi eliminate cu ajutorul unei diversitati de masuri.

4. Depistarea masurilor adecvate pentru inldturarea
eventualelor erori. Se precauta o etapd de conceptie in care se aleg
metode de atenuare a decalajelor in timpul necesar atingerii
obiectivului stabilit. La aceastd etapa este necesara evaluarea tuturor
mod realist obiectivele presupuse si planificabile, adica sa fie posibila
concretizarea fiecarei masuri in parte.

5. Planificarea in detaliu a activitatii. La aceastd etapa se
cuantifica obiectivul Intreprinderii, tinind cont de evolutia generald,
prin intermediul masurilor determinate in faza anterioara. Fraze
“sinucigase” ca “nimic nu poate fi planificat, totul este Intimplator”
sunt inutile in activitatea concretd si, ca atare, trebuie respinse si
considerate nevalabile si fara valoare. Este evident cd o planificare
eficienta este posibila daca sunt utilizate metode corespunzatoare.

6. O planificare realistd reprezintd premisa realizarii
obiectivului planificat. Daca planificarea detaliata arata ca apare un
nou decalaj Intre rezultatele planificarii si obiective, atunci trebuie
revizuite masurile prevazute pentru atingerea obiectivelor §i respectiv
planurile. Asadar, este necesara o permanenta corelatie obiectiv-plan.
Daca planul si obiectivul se suprapun, planificarea se considera
acceptata.

7. Controlul si verificarea permanenta in perioada de plan
(comparatia plan/realizat). Verificarea pe parcursul perioadei de plan
creeaza posibilitatea depistarii din timp a eventualelor abateri, jucind
rolul unui sistem de “alarma”.
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perioada medie si lungd. La capitolul ,,.Descrierea afacerii” trebuie de
indicat §i strategia intreprinderii ce urmeaza a fi implementatd in
urmitorii 3-5 ani. In dependenti de aceastd strategie se formeazi
Planul de marketing, Planul de producere, Planul de personal, Planul
financiar etc.

In continuare, vom formula componentele strategiilor
recomandate pentru Iintreprinderile de panificatie din Republica
Moldova. In calitate de exemplu, autorii au optat pentru SA
Combinatul de pline din Balti.

In primul rind, se propune misiunea strategici pentru SA
Combinatul de piine din Balti: ,,SA Combinatul de piine din Balti
este producdtorul-lider de paine si produse de panificatie in regiunea
de nord a Moldovei, care ofera consumatorilor un sortiment bogat de
produse proaspete si naturale. Top-managementul intreprinderii
urmareste optimizarea sistemului de interese economice ale
principalilor stakeholders si obtinerea de valoare adaugata superioard
pentru clienti, in conditiile Tmbundtatirii continue a produselor si
serviciilor oferite”.

In Anexa 11 este propus modelul Planului de dezvoltare
strategica al SA Combinatul de piine din Balti pentru anul 2013, in
care se formuleaza celelalte componente ale strategiei: obiective
strategice, optiuni strategice, termenele, resursele, avantajele
competitive si responsabilii.

Acest plan contine obiective strategice atat pentru strategia
globala pe termen mediu — cea de mentinere pe piata, recomandata in
tabelul 5.3 pentru SA Combinatul de paine din Balti, cit si obiective
strategice functionale: domeniul comercial, producere si cercetare-
dezvoltare, resurse umane, economico-financiar, continutul carora
reiese din specificul strategiei globale.

In rezultatul analizei Planului de dezvoltare strategici al SA
Combinatul de piine din Balti pentru anul 2013 observdm, ca pentru
fiecare strategie functionald sunt formulate cite 5-6 obiective, iar
bugetul total al acestui plan, care poate fi tratat ca investitii necesare
pentru dezvoltarea strategica, este de 1465 mii lei.

Resursele financiare specificate in Planul anual de dezvoltare
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Caracteristicile de bazd ale strategiilor recomandate pentru
intreprinderile de panificatie din Republica Moldova sunt prezentate
in Anexa 3 Tipologia strategiilor manageriale. Conform datelor din
tabel, pentru Intreprinderile ramurii de panificatie pe termen mediu se
propun strategii in dependentd de dinamica obiectivelor, care
urmdresc scopul de TImbunatatire a performantelor unitatilor
economice din sector si intdrirea pozitiilor lor pe piatd in conditiile
unei concurente acerbe.

In tabelul 5.4 sunt propuse strategii de management pe termen
lung pentru Intreprinderile de panificatie din Republica Moldova, in
conditiile unui mediu de afaceri extern incert cu trenduri
nesemnificative de crestere a pietei.

Tabelul 5.4. Strategiile globale pe termen lung, recomandate
pentru intreprinderile de panificatie din Republica Moldova
(in functie de diferite criterii)

Pozitia concurentiala

Dominantd/ puternica/favorabila

Nefavorabila

Promovarea strategiei de concentrare
pentru marirea cotei pe piata

Promovarea strategiei de diversificare
pentru marirea cifrei de afaceri

Strategia de integrare pe verticald cu
furnizorii si reteaua de comert pentru
intdrirea pozitiei pe piatd

Strategia de integrare pe verticald cu
reteaua de comert pentru promovarea
vanzarilor

Strategia de crestere interna pentru
imbunatatirea performantelor

Strategia de fuziune cu una din
intreprinderile concurente pentru

obtinerea avantajelor competitive

Sursa: Elaborat de autor.

In calitate de strategii de management pe termen lung pentru
intreprinderile de panificatie cu diferitd pozitie concurentiald, se
propun si cateva tipuri de strategii posibil de adoptat in dependenta
de decizia strategica a top-managementului. Scopul strategiilor pe
termen lung este de a asigura dezvoltarea strategicd durabila a
intreprinderilor din sectorul analizat.

Vom mentiona, cd strategia de dezvoltare, formulatd de
intreprindere, trebuie sa fie specificatd expres in Planul de afaceri al
acesteia, care reprezintd un document de planificare strategicd pe
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8. Analiza devierilor. Aceasta analiza nu are rolul de a gasi
un vinovat, ci de a depista cauzele care au determinat decalajele
pentru a aplica masuri fie in sensul modificérii instrumentului de
planificare, fie de imbunatatire a masurilor luate.

Organizarea, in esentd, consta in stabilirea cadrului structural
corespunzator de desfasurare a activitatilor sistemului, a
subsistemelor sale, potrivit profilului si sarcinilor Iintreprinderii,
ansamblul actiunilor intreprinse in vederea utilizdrii cu maximum de
eficientd a resurselor materiale, umane si financiare, combinarea si
armonizarea lor cu scopul realizarii obiectivelor stabilite.

De remarcat, ca in intreprinderea moderna organizarea
inregistreaza un avint deosebit, la fel ca si planificarea, conturindu-
se ca o disciplina stiintifica de sine statatoare.

Trecerea la economia de piatd impune o organizare cu un
pronuntat caracter creativ i dinamic, de naturda sa asigure
diferentierea sa in functie de caracteristicile agentilor economici,
astfel incit sa faciliteze la maximum desfasurarea unor activitati
profitabile. Din pacate, observdm ca perioada de tranzitie i-a prins
nepregdtiti pe managerii autohtoni, evidentiind o serie de tendinte
negative:

— structura necorespunzatoare a personalului de conducere
si de executie pe posturi si functii;

— insuficienta corelare a sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor pe persoane, precizate in documentele structurii,
cu cele reale pe care le are fiecare salariat la locul de munci;

— preocupari reduse pentru folosirea timpului de munca
intrucit exista frecvente Intreruperi, prelungiri nejustificate etc;

— gradul redus de receptivitate al managerilor si
executantilor (salariatilor) la potentialele schimbari care sunt absolut
necesare pentru organizarea eficienta a activitatii economice;

— dificultati in desfasurarea activitdtii de transport a
materiilor prime, semifabricatelor;

— insuficienta cunoastere de citre manageri a metodelor si
tehnicilor de management care sa contribuie la organizarea activitatii
intreprinderii.
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Deci, in conditiile restructurdrii economiei $i promovarii
reformelor, functia de organizare dobindeste o mare importanta odata
cu perfectionarea metodelor si tehnicilor specializate de analiza si
proiectare a structurilor de organizare, a sistemului informational si a
cadrului relational in vederea realizarii imperativului intreprinderii —
profitul maxim.

Realizarea in practica a functiei de organizare vizeaza atit
stabilirea structurii sistemului conducator, a sistemului condus,
precum si a sistemului informational, care sd permita legaturile
directe si inverse intre elementele celor doua sisteme.

Ratiunea organizarii constd in stabilirea unor niveluri de
management si a unei linii clare de autoritate. In ultima instanta,
organizarea reprezintd un proces de diviziune a muncii, de precizare a
atributiilor si a sarcinilor ce revin oamenilor in activitatea de
management. Diviziunea se face atit pe orizontald, prin gruparea
activitatilor specializate, cit si pe verticala, prin stabilirea unor
niveluri de autoritate §i precizarea raporturilor dintre ele.

Exercitarea functiei de organizare trebuie sa se bazeze
nemijlocit pe responsabilitate, autoritate si delegare. Responsabilitatea
este obligatia de a indeplini anumite atributii i sarcini, care implica
totodatd i raspunderea pentru rezultatele obtinute. Autoritatea
reprezintd puterea oficiald care da dreptul conducatorului de a
intreprinde actiuni, de a da ordine, de a dispune si de a lua hotariri.
Delegarea de autoritate este un raport personal dintre un conducator si
un subaltern, in baza caruia primul transferd celui de-al doilea o parte
din atributiile sale.

Activitdtile de organizare in Intreprinderile moderne vizeaza:

a) organizarea conducerii (cerutd de complexitate, prin
dobindirea calitatii in conducere si sporirea eficientei, presupune
elaborarea de norme de structurd, organigrame, perfectionarea
sistemului informational, elaborarea de regulamente de organizare si
functionare, fundamentarea normelor de munca etc.);

b) organizarea productiei (ca forme: specializarea,
cooperarea, combinarea; ca actiuni: Intreprinderea si extinderea
proceselor tehnologice noi, pregatirea productiei, utilizarea rationald
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slaba. La aceasta directie de dezvoltare strategica se referd mai multe
brutdrii mici din ramura panificatiei autohtond. Totodatd numarul
brutariilor in Moldova variaza anual, o parte din acestea dau faliment
nerezistand la concurenta intensa pe piata.

In continuare, tindnd cont de cercetirile in matricea ADL-LC,
propunem strategii de management pe termen mediu pentru
intreprinderile de panificatie din Republica Moldova, reiesind din
pozitia concurentiald a acestora si caracterul matur al sectorului
(tabelul 5.3).

Tabelul 5.3. Strategiile globale pe termen mediu recomandate
pentru intreprinderile de panificatie din Republica Moldova

Pozitia Strategia propusa Intreprinderile de
concurentiala panificatie
Dominantd Sunt caracteristice: pozitia profitabila, | SA Franzeluta

generarea de fluxuri banesti stabile,
reinvestirea profitului

Dezvoltarea naturala poate avea loc
prin strategia de crestere sau mentinere

pe piata.

Puternica Sunt caracteristice: pozitia relativ | SA Cahul Pan
profitabila, investitii selective, | SA Combinatul de
generarea de fluxuri banesti stabile paine din Balti

Dezvoltarea naturala poate avea loc
prin strategia de mentinere pe piatd.
Dezvoltarea selectivd poate avea loc
prin strategia de consolidare  prin
ocuparea nisei pe piata.

Favorabila Sunt caracteristice:  profitabilitatea | SA Fabrica de pline
redusd, investitii minimale, fluxuri | din Orhei

banesti instabile

Dezvoltarea selectivd poate avea loc
prin strategia de concentrare pe piatd.

Nefavorabila Sunt caracteristice: pozitia

neprofitabild, deficit de fluxuri banesti,
lipsa de investitii

Dezvoltarea selectivd poate avea loc
prin strategia de redresare (sau dupd
caz strategia de lichidare)

Majoritatea
brutariilor mici si
mijlocii

Sursa: Adaptat dupa [102] si evaluarile autorului.
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Identificarea fiecarui domeniu de activitate strategica, in functie
de pozitia concurentiald §i maturitatea sectorului, permite situarea sa
pe matricea ADL-LC. Aceasta reprezentare prezintd interes datorita
faptului, ca matricea respectiva precizeaza strategiile asociate generic
fiecdrei situatii, distingdnd trei mari orientdri: dezvoltarea naturala,
dezvoltarea selectiva si abandonul (vezi figura 5.3).

’ﬁ MATURITATEA PIETEI

s Lansare | Dezvoltare | Maturitate Declin

E’ Dominanta !-' f— _!
§ Puternica

= Dezvoltare I I
Q

% naturala é'_ = J I
O | Favorabilia P Dezvoltare I
E P selectiva

E“ Nefavorabild | ™ ™= | == -
© | Marginala Abandon

Fig. 5.3. Matricea de analiza strategica ADL-LC
Sursa: [65].

Conform esentei matricei ADL-LC conchidem, ca:

» Dezvoltarea naturald  presupune angajarea tuturor
resurselor necesare pentru continuarea dezvoltarii §i corespunde
activitatilor in care Intreprinderea detine o pozitie concurentiald buna,
dar integreaza si activitati de viitor. Aceastd directie de dezvoltare
strategica este potrivitd pentru urmatoarele intreprinderi din ramura
panificatiei autohtond: SA Franzeluta, SA Cahul Pan, SA Combinatul
de pline din Balti;

» Dezvoltarea selectivd se recomanda pentru activitatile a
caror pozitie concurentiald este medie, obiectivul fiind o buna
pozitionare pe piatd a acestora si, In final, o mai buna rentabilitate a
lor. Aceastd directie de dezvoltare strategica este potrivitd pentru SA
Fabrica de piine din Orhei, SRL Cuptorul Fermecat etc.;

» Abandonul este preferabil pentru activitdtile cu
randamente scazute §i In situatia in care pozitia concurentiala este
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a suprafetelor si capacitatilor de productie, tipizarea si standardizarea,
mecanizarea §1  automatizarea, asigurarea cu echipament,
aprovizionarea, programarea productiei, intretinere s$i reparatii,
gospodarirea combustibilului si energiei, transport intern, controlul
calitatii, functionarea cu respectarea normelor de securitate si
eficienta muncii);

c) organizarea activititilor necesare realizarii fluxului
tehnologic, depozitarii productiei si comercializarii produselor;

d) organizarea muncii (proiectarea noilor procese de munca
si perfectionarea celor existente, diviziunea si cooperarea, disciplina
(privind timpul de munca, tehnologia, norme generale de comportare,
cointeresarea materiald i morala, organizarea locului de munca).

Pentru solutionarea problemelor organizatorice este necesar sa
se tind seama de natura organismului social condus, dispunerea sa in
spatiul social, de functiile sale specifice, de calitatea oamenilor.

Exercitarea corespunzatoare a functiei de organizare necesita
respectarea urmatoarei succesiuni de activitati specifice (fig.1.4):

Fiecarei etape a functiei de organizare 1i corespund anumite
procedee, metode de studiere. In aceasta ordine de idei:

ela etapa intli — informarea despre starea situatiei
organizatorice din Intreprindere — prevede aprecierea situatiei
organizatorice reale a intreprinderii la momentul efectudrii studiului,
precum si analiza obiectivelor de punere in aplicare a organizarii
preconizate;

e ctapa a doua — studiul critic al sistemului existent — identifica
punctele forte si nevralgice, evolutia sistemului in viitor in corelatie cu
celelalte componente, cit si depistarea unor laturi ale altor sisteme
acceptabile cazului cercetat;

e ctapa a treia — proiectarea unui sistem imbundtdtit de
executare a atributului de organizare — prevede asigurarea conditiilor
si cerintelor necesare punerii sale 1n aplicare, in functie de

ectapa a patra — pregatirea mijloacelor economice si
organizatorice — etapa, ce este Insotita de alocarea fondurilor, proiectelor
de organizare, alcatuirea organigramelor, regulamentelor de organizare;
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e ctapa a cincia — testarea sistemului nou creat — este o etapa
de decizie, ce prevede doua optiuni: cind sistemul nou creat se
adevereste a fi neviabil, este necesara reintoarcerea la analiza critica a
sistemului existent; in caz contrar infaptuim urmatorul pas;

e ctapa a sasea — aplicarea propriu-zisd a actiunii de
organizare — prevede introducerea in practicd urmarirea, corectarea si
intretinerea solutiilor concepute si aplicate la un anumit moment.

Studiul critic
al sistemului existent gi
propuneri inovatorii
corelate cu alte sisteme

Informarea despre starea
situatiei organizatorice
din intreprindere

Proiectarea unui
sistem
imbunatatit de
executare a
atributului de
organizare

Pregitirea
mijloacelor
economice i
organizatorice

Testarea
sistemului
nou creat

neviabil

viabil

Aplicarea
propriu—zisa
a actiunii de
organizare

Fig. 1.4. Exercitarea activitatilor de organizare
Sursa: Elaborata de autori.
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tarii, cat si volumele de productie In sectorul panificatiei au
inregistrat o descrestere);

o Intrucat capacitatea pietei din Republica Moldova este
mica, cresterea volumului de productie in ramura de panificatie, in
ultimii ani, are loc datoritd dezvoltdrii exporturilor in alte tari (in
special, acest lucru este caracteristic pentru combinatele mari de
panificatie);

e Producatorii locali de produse de panificatie si patiserie
lucreaza permanent asupra reinnoirii sortimentului, tindnd cont de
preferintele consumatorilor. De aceea, unul din punctele forte ale
sectorului este diferentierea produselor de panificatie atit dupa
sortiment, cat si dupa segmentele de consumatori;

e In ultimii ani, numarul intreprinderilor de panificatie
variaza si chiar se observa tendinta de scddere a numarului acestora,
datoritd intensificarii concurentei pe piata produselor de panificatie si
pierderii, in oarecare masurd, a atractivitatii sectorului.

e In urma analizei cotelor de piati, detinute de
intreprinderile de panificatie din Moldova, observam ca, in general,
pozitiile concurentiale ale acestora sunt destul de stabile;

e Dupa cum s-a mentionat deja, cererea la paine si produse
de panificatie este destul de uniformad pe parcursul anului, deci,
ramura, tindnd cont de specificul sdu si importanta vitala pentru
populatie, dispune de consumatori loiali si fideli;

e Intrarea in ramura panificatiei din Republica Moldova
devine tot mai dificila din cauza existentei barierelor institutionale si
financiare (vezi modelul Porter in subpunctul 4.3.1), precum si a
concurentei acerbe pe piata produselor de panificatie;

e Dupd cum s-a mentionat la functia cercetare-dezvoltare
(vezi subpunctul 4.3.2), majoritatea intreprinderilor de panificatie
utilizeaza tehnologii clasice de producere.

e Ca urmare a intensificarii concurentei pe piata produselor
de panificatie din Moldova si crizei economice din tard, in general,
profitabilitatea intreprinderilor de panificatie este in scadere.

Deci, ramura panificatiei din RM este un sector traditional al
economiei nationale, cu tendinte de maturitate vadite.
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competitor se realizeaza in detrimentul altuia;
e Declinul — pe piatd raman doar cateva firme puternice care
se Infrunta direct.
Pentru determinarea maturitdtii sectorului de panificatie din
Republica Moldova vom utiliza indicatorii din matricea ADL-LC

(tabelul 5.2).

Tabelul 5.2. Indicatorii de determinare a maturitatii unui
sector potrivit matricei ADL-LC

Indicatori Lansare Dezvoltare Maturitate Declin
Rata de Mult mai rapida | Mai rapida Egala sau Nulé sau in
crestere decat PIB decat PIB inferioara declin

PIB

Mod de Crearea de piete | Penetrarea pe | Expansiune Retragere
crestere piata geografica
Produsele Nestandardizate | Standardizate | Diferentiate Stabile
Numir de Fara regula Maxim, apoi Stabil sauin | Minim
concurenti generald, adesea | in scadere scadere

in crestere
Stabilitatea | Instabild Progresiv Destul de Foarte
cotelor de stabild stabila stabila
piata
Stabilitatea | Instabild Progresiv Stabila Foarte
clientelei stabila stabila
Bariere de Facila Mai dificila Foarte Putin tentant
intrare dificila
Tehnologie Evolutie rapidd. | Schimbatoare | Cunoscuta, Cunoscuta,

Tehnologie acces usor acces usor

destul de putin

cunoscuta
Profit Redus (pierderi) | In crestere In scadere Redus

(pierderi)
Sursa: [65].

Conform indicatorilor maturitatii sectorului, prezentati in
tabelul 5.2, rezultd ca ramura panificatiei din Republica Moldova este
un sector matur, argumentele fiind urmatoarele:

e In ultimii ani, rata de crestere a sectorului este mica, similar
cu evolutia PIB-lui din Moldova (de ex. in anul 2009, atat PIB-ul
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Rezultatele organizarii sunt evidentiate de structurile
functionale (organigramele), de sistemul informational al conducerii
si de functionalitatea sistemului economico-social (intreprinderea).

Alta functie a conducerii, comanda, cu originea in expresia din
limba latind mandare in manus dare, adica a pune In mind, a incredinta,
ceea ce semnifica faptul ca managerul are fatd de angajati o autoritate
care i-a fost incredintata, delegata.

In acceptie curentd, a comanda inseamni a indica, a cere
colaboratorilor ca o anumitd actiune sa fie executatd; punerea in
aplicare a unor decizii, planuri sau programe concepute in prealabil,
in vederea atingerii telului propus.

Sistematizatd pentru prima datd de H. Fayol, comanda
constituie acea activitate manageriald, caracterizatda prin darea
dispozitiilor, a directivelor ordinelor si instructiunilor necesare
declangdrii unei actiuni, menita sa duca la indeplinirea deciziei luate.
Aceasta functie exprima, deci, un raport de relatii interpersonale intre
conducdtor si subordonati §i reprezintd manifestarea acelei multimi
de actiuni prin care se transmite executantilor sarcinile si
responsabilitatile ce le revin, odata cu activitatile ce trebuie infaptuite
intr-o perioada data.

Comanda este o functie necesard si prezentd in orice proces
managerial. Nici un regulament, oricit de complet si detaliat, nu poate
descrie atributiile si sarcinile personalului pe functii si nu le prezinta
decit in termeni destul de generali. Astfel, acest atribut al conducerii
vine sa urmareasca zilnic rezultatele scontate, momentul si modul de
realizare a sarcinilor, avind la bazd un continut determinat concret si
specific: ce are de facut omul sau grupul din care acesta face parte, cu
ce mijloace si in ce scop si mai ales daca ele corespund capacitatii
executantilor.

Comanda se afla in centrul procesului de management pentru
ca esenta sa constd in declansarea actiunii, decizia fiind principalul
produs al conducerii, urmati de responsabilitatea aplicarii acesteia. In
comanda, mai mult decit in celelalte functii, managerul este obligat sa
determine el insusi modul sau de actiune, dupa ce a trecut in revista

eqge vy
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Si pentru ca analiza prezentatd are loc plind dezvoltare a
ciberneticii, informaticii si a mijloacelor electronice de calcul, tinem
neapdrat sd precizam ca functia comenzii implica decizie, o alegere
urmata de raspunderea actiunilor initiate. Odata ce masina nu poate fi
responsabild, rezultd cd comanda ramine un act uman, cu toate
consecintele desprinse din acest enunt.

Managerul trebuie nu numai sd-i supund vointei sale pe
executanti, ci §i sa-1 convingd asupra telului urmarit. Este important
pentru management, dacad o dispozitie este motivata sau nu, deoarece
motivarea deciziilor oferd, de reguld, garantia succesului. In acest fel,
ca functie de sine statitoare apare motivarea, ca cel mai important
element de stimulare a actiunilor.

Motivarea e apreciata ca puterea ce trezeste la actiune. Motivul
este impulsul intern care-l1 impune pe om sa faca ceva sau sa procedeze
intr-un anumit mod.

In general, diversele puncte de vedere privind motivarea (insa
ele sunt multe) ne-au adus spre urmatoarele concluzii:

1. n analiza motivarii ar fi bine sa ne concentram asupra factorilor care
indeamnd la actiuni sau le intdresc. Acesti factori includ necesitati,
motive si initiative.

2. motivarea e orientatd spre proces si are legiturd cu alegerea
comportamentului, directia eforturilor, scopurile si remunerarea, care
e asteptata in rezultatul prestarii muncii.

In domeniul motivirii au fost distinse citeva abordari de
tratare a acesteia, stabilite pe masura evolutiei conceptiilor despre
management: abordarea traditionald, abordarea relatiillor umane,
abordarea resurselor umane. Cele mai recente teorii despre motivare
alcatuiesc abordarile contemporane.

A. In modelul traditional, asociat lui F. Taylor si scolii clasice
a managementului, motivarea este tratatd simplu, prin prisma
exclusivd a stimularii materiale. Rolul managerului e limitat la
determinarea lucratorilor sa indeplineasca in modul cel mai eficient
sarcinile prin folosirea unui sistem de stimulente materiale, la
supravegherea indeaproape si controlul subalternilor. Ideea acestui
model este stabilirea unor sarcini cit mai simple, a unor operatii ce
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Tabelul 5.1. Clasificarea pozitiilor concurentiale pentru
intreprinderile de panificatie din Republica Moldova potrivit
matricei ADL-LC

Pozitia Caracteristici Intreprinderile/
concurentiala cota de piata (2009)
Dominanta Este capabila sa monitorizeze | SA Franzeluta

comportamentul concurentilor sai (cota de piata 53%)
in materie de performanta sau
strategie

Dispune de optiuni strategice
mai vaste, independente de
concurentii sai

Puternica Este capabila sa-si conduca SA Cahul Pan
politica aleasa fara a-si pune 1n (cota de piata 7%)
pericol pozitia pe termen lung SA Combinatul de paine din
Balti
(cota de piata 4%)
Favorabila Are sanse foarte bune pentru SA Fabrica de paine din
a-si putea mentine pozitia pe Orhei
termen lung (cota de piata 1%)
Nefavorabila Are performante suficient de Alte brutarii mici i mijlocii
satisfacatoare pentru a justifica (cota de piata totala 35%,
continuarea activitatilor sale majoritatea din brutarii au
Supravietuieste datorita cotd <0,2%)
tolerantei concurentilor mai
importanti

Are sanse medii sau inferioare
celor medii de a-si putea mentine
pozitia pe termen lung

Sursa: Elaborat de autor.

Matricea ADL-LC diferentiaza 4 niveluri de maturitate (faze
ale ciclului de viatd), cu caracteristicile specifice:

e Lansarea — ca urmare a unui proces inovativ apare un nou
produs sau o noud tehnologie care creeaza cererea sau substituie un
produs existent;

o Cresterea — piata este reald si se dezvoltd rapid, fapt ce
impune cercetarea asupra cresterii productiei si realizarii distributiei;

e Maturitatea — pozitille sunt stabile i1 céstigul unui
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Pentru alegerea tipurilor de strategii potrivite in conditiile
actuale de dezvoltare a ramurii de panificatie autohtone s-a utilizat
matricea de analiza strategici ADL-LC de la denumirea firmei de
consultantd Arthur D.Little si Life Cycle — Ciclul de viata. Aceasta
matrice reprezintd un model multifactorial pentru diagnosticarea
strategica a Intreprinderilor unei ramuri, precum si un instrument de
analiza strategicd care argumenteazd luarea deciziilor referitor la
strategiile unei organizatii.

Cabinetul de consultantd Arthur D.Little propune o matrice de
analizd a portofoliului activitatilor care se bazeazd pe doua
dimensiuni: pozitia concurentiald si maturitatea sectorului.

Pozitia concurentiald este apreciatd 1in baza puterii
intreprinderii raportate la factorii cheie ai succesului in domeniile
strategice de activitate. Datorita acestor factori, pozitia intreprinderii
va fi calificatd ca dominantd, puternica, favorabild, nefavorabila,
marginald, potrivit importantei fortelor intreprinderii in raport cu
concurentii.

Pentru intreprinderile de panificatie din Republica Moldova,
vom aprecia pozitia concurentiald reiesind din calculele absolute ale
cotelor de piatd, precum si indicelui HH (tabelul 5.1).

Astfel, din analiza tabelului 5.1 se observa, fara indoiala ca,
pozitia dominantd pe piata produselor de panificatie din Moldova este
detinutd de SA Franzeluta, pozitiile concurentiale destul de puternice
apartinand: SA CahulPan si SA Combinatul de paine din Balti.
Majoritatea brutariilor mici si mijlocii din tarda au o pozitie
concurentiala nefavorabila si chiar marginala, cota de piatd a acestora
fiind mai mica de 0,5%.

Maturitatea sectorului este indicatorul care permite aprecierea
atractiilor unui sector si potentialul sdu. Conceptul de maturitate a
sectorului este o transpunere a conceptului de ciclul de viatd al
produsului.
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pot fi usor invdtate si a unor proceduri de rutind respectate cu
strictete.

B. In modelul relatiilor umane, conturat de scoala creati de E.
Mayo, accentul se pune pe contactele pe care salariatii le au in
procesul muncii, pe recunoasterea de catre manageri a nevoilor
sociale ale acestora. Motivarea se realizeaza prin cresterea rapida a
satisfactiei muncii in rindul salariatilor, prin sporirea prerogativelor
lor decizionale, informarea lor atenta si corecta.

C. In modelul resurselor umane datorat lui C. Argyris, D. Mc
Gregor, A. Maslow si R. Likert, ideea de baza este ca lucratorii sunt
motivati de o varietate de factori. In afard de nivelul de salarizare si
satisfactia muncii se mai aldtura si altii la nivel superior, printre care
nevoia de realizare personala $i constientizarea sensului social al
muncii executate.

Douglas Mc Gregor a demonstrat, cad regimul autoritar in
producere s-a demodat. El considera ca existd doud teorii, doud
viziuni asupra omului, asupra lucratorului [171, p.33]: “Teoria X”,
conform careia omul dupa natura sa este lenes, el trebuie minat,
amenintat cu pedepse si privatiuni, si “Teoria Y’ — oamenilor le place
munca atractivd, ei doresc independentd, participare la luarea
deciziilor, sunt bucurosi sd demonstreze initiativa, inventivitate, ei
simt necesitatea respectului, afectiunii, formelor de aprobare.

De aici, sarcina conducerii este de a dezvolta simtul de raspundere
al salariatilor, de a largi prerogativele acestora de autoconducere si
autocontrol, permiterea fiecarei persoane sa contribuie, potrivit propriilor
interese §i capacitati, la realizarea obiectivelor intreprinderii. Mc Gregor
afirma ca “Teoria X e invechitd, managerii trebuie s se inarmeze cu
“Teoria Y” — “relatiile umane” se vor rascumpdra.

D. Abordarile contemporane ale motivarii personalului sunt
dominate de trei teori:

Teoriile ce se concentreazd asupra continutului motivatiei,
care accentueaza analiza nevoilor umane fundamentale. Teoriile de
continut patrund in nevoile oamenilor din organizatie §i ajutd
managerii sa inteleagd cum pot fi satisfacute aceste nevoi la locul de
munca.
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Probabil cea mai faimoasa teorie de continut a fost dezvoltata
de A. Maslow — teoria ierarhiei nevoilor, reprezentata in figura 1.5
[128, p. 367]:

realizare

Stima

Sociale

Securitate si siguranta

Fiziologice

Fig. 1.5. Ierarhia nevoilor dupa Maslow
Sursa: [128, p. 367].

In conformitate cu teoria lui Maslow, cinci tipuri de nevoi
formeaza o structurd ierarhica care determind comportamentul
omului. Nevoile de ordin redus au prioritate — ele sunt satisfacute
inainte ca nevoile de ordin inalt sa fie activate, adica sunt satisfacute
de la simplu la complex. Insa aceasta structurd ierarhica nu e absolut
dura si severa.

F. Herzberg a dezvoltat o altd teorie popularda de motivare
denumitd modelul bifactorial [172, p.56]. Pe baza cercetarii efectuate
in rindurile unui mare numar de lucratori, Herzberg releva existenta a
doua categorii de factori (fig.1.6):
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ETAPA I. DIAGNOSTICAREA STRATEGICA
Evaluarea mediului extern de afaceri si identificarea oportunitatilor si riscurilor
Evaluarea mediului intern de afaceri (potentialului de resurse) si identificarea punctelor forte si
slabe
Analiza SWOT
Identificarea factorilor-cheie de succes
Formularea recomandarilor de dezvoltare strategica
Rezultatul final: studiu-diagnostic, studiu de piata, planul de afaceri, strategia nationala sectoriala etc.

VVY VV

v

ETAPA I1. ALEGEREA TIPULUI DE STRATEGIE $I FORMULAREA
COMPONENTELOR STRATEGICE
Misiunea
Obiectivele strategice
Optiunile strategice
Termenele
Resursele
Avantajele competitive
Rezultatul final: planul anual de dezvoltare strategica, planul de afaceri

YVVYYYVY

v

ETAPA 111. IMPLEMENTAREA STRATEGIILOR GLOBALE S1 FUNCTIONALE
»  Introducerea postului de manager pe dezvoltare strategica (consilier strategic)
»  Pregatirea climatului din cadrul intreprinderii si dezvoltarea culturii organizationale
»  Asigurarea premiselor tehnico-materiale, umane, financiare, informationale
»  Implementarea schimbarilor strategice, la necesitate

Rezultatul final: planul de actiuni pentru implementarea strategiei la intreprindere

v

ETAPA IV. EVALUAREA PERFORMANTELOR STRATEGIEI SI A
CONTROLLING-UL STRATEGIC
»  Analiza performantelor economice i manageriale ale strategiei
»  Aplicarea modelelor economico-matematice pentru evaluarea performantelor economice ale
strategiei
»  Organizarea si realizarea controlling-ului strategic
»  Revizuirea §i corectarea strategiei, la necesitate
Rezultatul final: tabloul de bord, raportul anual referitor la dezvoltarea strategica a intreprinderii, datele de
evidenta a indicatorilor economici din sectia economico-financiara, calculele de aplicare a modelelor
economico-matematice etc.

Fig. 5.2. Modelul managementului strategic
propus pentru intreprinderile ramurii panificatiei
din Republica Moldova
Sursa: Elaborat de autor.
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evidenta inlantuirea logica a etapelor ce trebuie parcurse pentru
formularea si implementarea strategiei, multiplele legaturi de
interconditionare dintre diferitele etape si componente, precum si
caracterul iterativ al Intregului proces, ce presupune un flux continuu
de actualizari si revizuiri, corespunzator noilor situatii ce apar.

In continuare autorul prezintdi modelul managementului
strategic propus pentru intreprinderile ramurii de panificatie din
Republica Moldova, adaptat dupa cercetarile literaturii din domeniu.
(vezi figura 5.2).

Astfel, recomandarea strategiilor pentru intreprinderile de
panificatie din Republica Moldova se va efectua in conformitate cu
modelul managementului strategic reprezentat in figura 5.2. Modelul
managementului strategic, propus de autor, poate fi utilizat si de
intreprinderi din alte ramuri ale economiei nationale, in special din
Complexul Agroalimentar.

Punctul de pornire si, totodatd, prima secventd a fundamentarii
modelului de management strategic, este diagnosticarea strategicd a
intreprinderii/ramurii cu scopul evidentierii cauzale a principalelor
disfunctionalitdti si puncte forte si, pe aceastd baza, formularea
recomandarilor de dezvoltare strategica. Accentudm, diagnosticarea
strategicd a ramurii panificatiei s-a efectuat deja in prezenta
monografie, iar rezultatele diagnosticarii s-au sistematizat in analiza
SWOT.

Etapa a Il-a Alegerea tipului de strategie si formularea
componentelor strategice reflectd nemijlocit claritatea conceptiei de
nivel superior a intreprinderii/ramurii cu privire la coordonatele
majore ale activitatii si la performantele care trebuie atinse. Reiesind
din faptul ca situatia economico-manageriala a intreprinderilor de
panificatie din Republica Moldova este diferitd, tipurile de strategii
recomandate pentru intreprinderile din ramura analizata trebuie sa fie
la fel diferite.
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inalt /\
. Domeniul de Motivatorii
satisfacut i i X
satisfactie B influenteaza

nivelul de
satisfactie.

Realizare
Recunoastere
Responsabilitate
Munca insasi
Promovarea

Nici satisfacut \/

nici nesatisfacut

Domeniul de Factorii

Factorii

insatisfactie igienici
Conditiile de lucru influenteaza
Salariul si securitatea nivelul de
Politica companiei insatisfactie.
Supraveghetorii

Relatiile interpersonale

inalt
nesatisficut \/
Fig. 1.6. Modelul bifactorial al lui Herzberg
Sursa: Elaborata de autori in baza [172, p.56].

In conceptia acestui autor, factorii din prima categorie
(motivatorii) determind satisfactie in munca, iar cei din a doua —
insatisfactie. Pe planul managementului, acest model ne determina sa
conchidem:

— teoria relevd specificul motivatiei privind mediul de
munca;

— utilitatea modelului constd in faptul, cd permite
identificarea si evaluarea prezentei celor doua categorii de factori in
vederea elaborérii unei structuri adecvate de motivare;

— accentul trebuie pus nu numai pe prezenta, ci si pe nivelul
calitatii factorilor, pentru preintimpinarea unui mediu de munca
nesatisfacator.

Teoria finald asupra continutului motivarii a fost
conceputd de D. Mc Clelland. Teoria realizarii nevoilor
presupune cad anumite tipuri de necesitati sunt dobindite (realizate)
pe parcursul vietii individului. Cu alte cuvinte, oamenii nu se nasc

49



MANAGEMENT STRATEGIC (in baza intreprinderilor de panificatie)

cu aceste necesitdti, dar le pot invata prin intermediul
experientelor din viata [144].

Trei nevoi legate de dezvoltarea prin muncd, cel mai des
studiate sunt:

1. Realizarea: dorinta de a realiza ceva dificil, atingerea unui
inalt nivel de succes, solutionarea problemelor complexe, cit si a-i
depasi pe altii. Aceasta este o nevoie individuala.

2. Afilierea: dorinta de a forma relatii personale apropiate,
evitarea conflictelor si stabilirea unei prietenii calde.

3. Puterea: dorinta de a-1 influenta sau controla pe altii si de
a avea autoritate asupra lor.

Ultimele doud nevoi au un caracter interpersonal.

Din punctul de vedere al managementului acest model
presupune:

— Indreptarea eforturilor pentru identificarea si selectarea
cadrelor cu o Tnalta capacitate de motivare prin realizari;

— performerii pot fi repede depistati, efectul fiind utilizarea
capacitatilor si talentului lor.

o Teoriile procesuale ale motivatiei afecteaza procesele
de gindire ce influenteazd comportamentul. Ele
concentreaza asupra faptului cum angajatii isi impart
eforturile pentru atingerea diferitor scopuri si cum aleg
un tip concret de comportament. Sunt trei teorii
procesuale de baza: teoria echitatii, teoria asteptarii si
modelul Porter-Lawler.

e Teoria echitatii se concentreaza asupra perceptiilor
indivizilor: cit de corect sunt ei tratati comparativ cu
altii care presteazd o munca analogicd. Dezvoltatd de
J. Adams, teoria echitdtii porneste de la premisa, ca
oamenii sunt motivati de dorinta de a fi tratati
echitabil Tn munca.

Angajatii evalueaza echitatea conform raportului dintre intrari
si iesiri. Intrdrile in munca includ studiile, experienta, efortul si
abilitatea. lesirile din munca includ plata, recunoasterea, beneficiile si
promovarile. Rezultatul raportului intrarilor catre iesiri poate fi
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5.2. Identificarea si implementarea strategiilor de dezvoltare
pentru intreprinderile de panificatie

Cu referintd la situatia actuala a sectorului de panificatie din
Republica Moldova confirmam lipsa unei strategii realiste i coerente
privind stabilirea prioritdtilor s1 directiillor fundamentale de
dezvoltare a ramurii. In viziunea noastra, principala problemi cu care
se confruntd intreprinderile din ramura panificatiei autohtond in
elaborarea unei strategii este legat de faptul ca, activitatea fiind In
plina dezvoltare, trebuie sa tind cont de incertitudinile si de riscurile
cu care se confruntd acestea, iar concurentii sunt greu de diagnosticat.

Procesul complex de promovare a managementului strategic la
nivelul Intreprinderilor de panificatie din Republica Moldova sau, cu
alte cuvinte, elaborarea si aplicarea de catre acestea a unor principii §i
strategii adecvate si realiste care sd le canalizeze eforturile in vederea
adaptarii cu succes la schimbarile ce au loc in mediul national si
international, este un obiectiv important al dezvoltarii economiei
nationale.

Pentru formularea si implementarea principiilor strategiilor si
strategiilor de management in Intreprinderile din ramura panificatiei
din Republica Moldova este important de utilizat un model de
management strategic bine definit. In literatura de specialitate,
consacratd managementului strategic nu existd o viziune unitard a
autorilor cu privire la succesiunea actiunilor ce determind continutul
managementului strategic si la etapizarea acestora.

In opinia economistului romin Popa I ,modelul de
management strategic reprezintd un proces complex, de prefigurare
a viitorului intreprinderii, a evolutiei sale pe termen lung, proces in
cadrul caruia formularea strategiei, implementarea, evaluarea si
controlul sau permanent se imbina si se completeaza reciproc, intr-
un flux continuu, dinamic si iterativ” [65].

Avand in vedere etapele si componentele managementului
strategic, precum si succesiunea logicad a acestora, procesul de
management strategic in ramura panificatiei din Republica Moldova
poate fi reprezentat sub forma unui model ce pune mai pregnant in
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produselor de panificatie.

De asemenea, pentru perfectionarea lantului valoric in ramura
panificatiei se impune §i acordarea unei atentii mai mari crearii $i
promovarii marcilor comerciale, care in prezent, practic, nu
contribuie la formarea valorii addugate in ramura. Astdzi, majoritatea
intreprinderilor de panificatie autohtone nu dispun de o marca
comerciala, ceea ce, desigur, afecteaza negativ vanzarile si pozitia pe
piatd. Din madrcile comerciale cunoscute vom mentiona: Franzeluta,
Bon Appetit, Nefis, Cuptorul Fermecat etc. (unele din ele nu sunt
inregistrate ca marci comerciale la AGEPI, dar existd mai mult ca
brand). In contextul celor expuse, ca directie strategici se impune
crearea unor marci comerciale eficiente, care vor contribui la
promovarea vanzarilor si imbunatatirea imaginii Intreprinderilor de
panificatie.

In situatii de incertitudine si mutatii rapide ale mediului
inconjurdtor este foarte dificild analiza obiectivda a lantului valoric.
Totodata, aprecierea acestuia permite de a evalua aportul fiecarui
participant la formarea valorii adaugate, generate de ramura
panificatiei din Republica Moldova, si a formula directii de
dezvoltare strategicd pentru fiecare verigad din lantul valoric.

Pe madsura maturizarii manageriale a Iintreprinderilor de
panificatie din Republica Moldova si a racordarii acestora cu rigorile
mecanismelor de piatd, instrumentul lantului valoric va prezenta,
neindoielnic, un interes crescand si va fi tot mai frecvent utilizat in
cadrul eforturilor de creare §i consolidare a avantajului competitiv
prin costuri pe pietele de desfacere.
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comparat cu cel al unei alte persoane din grupa de muncd. Exista
echitate daca rezultatele sunt egale [173].
Acest model ne determind sa ludm aminte ca:
— motivarea salariatilor e afectata atit de absolutizarea, cit si
de ignorarea recompenselor;
— salariatii fac permanent comparatii asupra echitatii
motivarii;
— pentru mentinerea unui sistem echitabil de recompensare a
muncii e necesar un efort continuu.
o Teoria agsteptarii este des asociatd cu lucrarile lui
V. Vroom. Motivarea e determinata de asteptarile indivizilor in
ceea ce priveste abilitatea lor de a indeplini sarcinile si primirea
recompenselor dorite, conform relatiei [128, p.337]:

MOTIVAREA = E > P # P >R * Valenta,
unde:

E — P — asteptarea ca efortul menit pentru o sarcind anumita
va conduce la o performanta inalta;

P — R — asteptarea cd performanta reusitd a unei sarcini va
conduce spre recompensa dorita;

Valenta — valoarea recompensei (gradul de satisfactie sau
insatisfactie In urma primirii recompensei).

Pentru ca un salariat sa fie puternic motivat, toti trei factori ai
modelului de asteptare trebuie sa fie inalti.

L. Porter si E. Lawler au elaborat o teorie complexa
procesuala pe baza teoriei echitatii si asteptarii, care oferd o viziune
mai larga asupra acesteia. In modelul lor, reprezentat in fig.1.7 [26,
p.213], efortul semnificd forta motivatiei §i energia exercitatd,
determinate de valoarea recompenselor acordate, de modul in care
se percepe cheltuiala de efort necesara si de probabilitatea stimularii
asteptate. Stimularile interne sunt cele de genul satisfactiei de pe
urma indeplinirii lucrului sau autorealizarii, iar cele externe privesc
premiile, promovarile, conditiile de munca.
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Valoarea Aprecierea
remunerarii Efort corfelaglel
C e efort— e
— (stlmularu) 3 stimulare
1 2
| v |
Capacitati, Rezultat Aprecierea
calitati, (lucru rolului
aptitudini indeplinit) angajatului
4 6 5
- v A)
Stimulare Stimulare \ \ Stimulare
accfll?tat;"lca interna \ externd
echitabild
8 7a 7b
1 ale ]
4 A
Satisfactie
(motivare)
9

Fig. 1.7. Modelul motivatiei Porter—Lawler
Sursa: [26, p.213].

Modelul se bazeazd pe faptul cd motivarea este o functie a
necesitatilor, asteptarilor §i perceperii de catre lucritori a
recompensarii adecvate.

o In sfirsit, teoriile de ranforsare, ce se axeaza pe ideea
ca la baza motivatiei stau Invatamintele din experienta trecutd si
multe din comportamentele motivationale sunt invatate. Modelul
ranforsarii priveste simplu relatia dintre comportament si
consecintele sale. Ranforsarea e definitd ca ceva ce determind un
anumit comportament s fie repetat sau inhibat prin intermediul
urmatoarelor instrumente: ranforsarea pozitivda (recompense),
ranforsarea negativa (pedepse) si ignorarea comportamentelor
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suportul proiectelor de asistentd tehnica.

Sectorul de morarit. Situatia economicd din sectorul de
mordrit din Republica Moldova este apreciatd ca una foarte
nesatisficitoare. In acest context, se impun urmitoarele directii
strategice de dezvoltare a sectorului respectiv:

° Marirea volumului vanzarilor si, respectiv, reducerea
stocurilor materiale ca urmare a activizarii lucrului sectiei de
marketing si vanzari,

e  Reducerea costurilor de productie, in special a
consumurilor materiale si cheltuielilor perioadei de gestiune;

o Asigurarea gestiondrii mai eficiente a activelor
intreprinderilor, inclusiv vanzarea activelor neutilizate sau uzate;

o Lucrul mai intensiv cu clientii pentru recuperarea
datoriilor debitoare;

o Atragerea  surselor financiare alternative  pentru
revigorarea activitatii (granturi, proiecte de asistentd tehnica, noi
produse bancare de creditare etc.).

Desi multe intreprinderi de panificatie autohtone preferd faina
de import (mai ales din Ucraina), consideram, cd este necesara
orientarea treptatd a brutdriilor spre sectorul de morarit autohton
pentru a nu admite in continuare inrdutatirea situatiei economice.

Strategiile si principalele directii strategice de dezvoltare pentru
urmatorul participant la lantul valoric — producitorul de produse de
panificatie — vor fi prezentate in paragraful 5.2.

Reteaua comerciala. Ca participant la lantul valoric al ramurii
panificatiei, mentiondm, cd datoritd importantei sociale a sectorului
si cererii, relativ uniforme, la produsele de panificatie, comertul este
destul de dezvoltat si nu Intampind probleme majore 1in
comercializarea produselor de panificatie i patiserie. De aceea, ca
directii strategice importante pentru dezvoltarea retelei de comert
sunt:

¢ Investitii iIn magazine de firma din partea brutariilor;

e Stimularea vanzarilor cu ajutorul diferitor instrumente de
marketing (degustari, publicitate, merchandaising etc.);

e Respectarea strictd a termenului de comercializare a
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comercializare. Astfel, in prezent, iIn Europa Occidentala cel mai
mare numdar de cooperative de marketing in domeniul cerealelor
existd in Danemarca (87), Austria (60), Suedia (75), Franta (75),
Irlanda (69) etc.

In opinia noastrd, principalele priorititi pentru crearea
cooperativelor de marketing in domeniul cerealelor in Republica
Moldova sunt urmatoarele:

— Studierea mai profunda a pietei de procurare a inputurilor si
de comercializare a produselor;

— Obtinerea preturilor mai mici pentru procurarea mijloacelor
tehnico-materiale necesare si comercializarea la un pret mai mare a
productiei proprii;

— Influenta mai mare asupra protectiei pietei interne;

— Studierea mai profundd a standardelor pentru productia
proprie si a metodelor de sporire a recoltei si Tmbunatétire a calitétii
acesteia;

— Prestarea unor servicii suplimentare membrilor sai: suport
tehnic, consultatii, instruire etc.

O cooperativa de marketing este o intreprindere ce apartine si
care este dirijata de persoanele care au format-o si este creata pentru a
satisface necesitatile mutuale ale membrilor.

Etapele crearii unei cooperative de marketing sunt:

1. Crearea grupului de lucru si cercetarea preliminard a
situatiei in domeniu;

2. Determinarea surselor de finantare pentru activitatea
cooperativei;

3. Identificarea specificarilor si procedurilor de activitate a
cooperativei;

4. Pregatirea business-planului;

5. Pregatirea pachetului de documente de constituire si a
contractelor membrilor cooperativei;

6. Convocarea adunarii de constituire a cooperativei;

7. Inregistrarea juridicd a cooperativei de marketing.

Accentuam, ca initierea proiectelor de formare a cooperativelor
de marketing cerealiere, in Republica Moldova, poate avea loc cu
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neprecizate (nici pozitive, nici negative). Astfel, salariatii Invatd,
dupa un timp petrecut in intreprindere, ce tip de performantd este
acceptabil si care nu.

Din aspectele trecute sintetic in revista putem degaja un

simplu model al motivarii bazat pe abordarile contemporane
(fig. 1.8):

Nevoi. Creeaza dorinta de Comportament. Actiuni Recompense. Nevoile sunt
a Indeplini nevoile (hrana, intreprinse intru satisfacute prin
prietenie, recunoastere, satisfacerea nevoilor. recompense intriseci si
realizare) extrinseci.

Feedback. Recompensa informeaza persoana daca comportamentul a fost potrivit si
trebuie folosit din nou.

Fig.1.8. Reactia in lant a motivarii
Sursa: Elaborata de autori.

Teoriile continutului motivatiei se concentreazd asupra
conceptelor din prima sageatd a schemei, teoriile procesuale
asupra celora din a doua si teoriile de ranforsare asupra celora din a
treia.

Oamenii au niste nevoi de baza, asa ca hrana, realizarea sau
cistigul monetar, ce se transferd intr-o tensiune internd care
motiveaza purtirile specifice intru satisfacerea nevoilor. In masura in
care comportamentul e reusit, persoana e recompensatd in sensul ca
nevoia e satisfacutd. Recompensele intriseci (satisfactie primita de la
indeplinirea lucrului, senzatie de competentd, autorespect) si cele
extrinseci (lauda din partea managerului, premii, promovari), de
asemenea, informeaza persoana daca actiunile sale au fost potrivite si
pot fi folosite iarasi in viitor.
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Cea din urma functie a managementului este — functia de
control. Avind aceeasi origine ca si comanda — autoritatea ierarhica
a managerului — controlul reprezintd un alt important atribut al
conducerii. Fiind conceput ca o activitate operativa de verificare a
modului cum se desfasoara indeplinirea obiectivelor prevdzute, cit
si ca activitate finald a procesului managerial — controlul incheie o
anumita succesiune de actiuni prin colectarea de informatii utile, in
vederea unor noi obiective in etapele ce vor urma.

Deci, acest proces reprezintd unul din atributele de baza ale
conducerii  s1  desemneazd  capacitatea acesteia de a
supraveghea evenimentele, de a le stapini si a nu fi dominata de ele.
Controlul este un ansamblu de activitdti prin care performantele
unitatii si ale componentelor sale sunt comparate cu obiectivele si
standardele stabilite initial, odatd cu eliminarea deficientelor
constatate.

Procesul de control incepe din momentul cind au fost
stabilite scopurile si sarcinile intreprinderii §i este absolut necesar
pentru a asigura o activitate fructuoasa. Sarcina controlului consta
in a compara doud planuri: cel de referintd cu cel real. Aceasta
inseamna a confrunta obiectivele si sarcinile cu rezultatele si, daca
nu coincid, urmeaza masuri corective.

Scopul controlului este verificarea, din punct de vedere
cantitativ si calitativ, a modului de indeplinire a sarcinilor,
inregistrarea fenomenelor de dezechilibru, abaterile, devenind,
astfel, instrument esential cu care se mentine echilibrul dinamic al
unitatii, ceea ce contribuie la integrarea actiunilor individuale in
efortul general al intreprinderii. Controlul este o functie de
conducere critic de importantd si complicatd. O caracteristica de
bazd a controlului este faptul ca el necesita sd fie atotcuprinzator.
(fig.1.9) Procedura controlului presupune, deci, patru etape distinse:
elaborarea standardelor, determinarea performantelor actuale,
suprapunerea rezultatelor obtinute cu standardele si infaptuirea
masurilor de corectare sau numita si etapa actiunii.
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interna;

—promovarea pe diferite cai a politicii cerealiere la nivel de
stat;

—atragerea traderilor internationali in comercializarea
cerealelor;

—crearea unui sistem informational in domeniul
comercializarii si marketingului cerealelor;

—organizarea instruirilor in noi tehnologii de cultivare a
cerealelor, rezultatele cercetdrilor stiintifice In domeniu etc.;

—solutionarea diferitor probleme in domeniu etc.

e Conlucrarea mai eficienta cu bursele cerealiere
regionale pentru balansarea preturilor la cereale la nivelul regiunii
Marii Negre;

e Suportul stiintific al sectorului de cultivare a graului in
domeniul ameliorarii §i credrii noilor soiuri si hibrizi, precum si
ameliorarea tehnologiilor de cultivare;

e Studierea posibilitatilor si crearea exploatatiilor agricole
de cultivare a produselor ecologice, inclusiv a cerealelor.

De asemenea, ca masurd de eficientizare a activitatii In
sectorul de cultivare a graului in Republica Moldova se propune
deschiderea cooperativelor de marketing. Practica mondiala confirma
ca eficienta formatiunilor organizatorice, mai ales a celor mici, poate
creste considerabil in cazul cand aceste intreprinderi se asociaza si
formeaza diferite tipuri de cooperative. Cooperarea benevold a
producatorilor privati se face, de cele mai multe ori, cu scopul de a
procura mai avantajos mijloacele tehnice materiale si a comercializa
mai eficient produsele crescute [29].

In prezent, cooperativele de marketing au un rol important in
prelucrarea produselor animaliere, cerealelor, fructelor si legumelor
etc., precum si aprovizionarea tehnico-materiald si creditarea
sectorului agrar. De fapt, nivelul de cooperare in diferite tiri variaza
si in functie de ramura agricold cel mai nalt grad nregistrandu-se in
marketingul cerealelor si produselor lactate. Ponderea inalta
inregisreaza cooperativele tarilor unde volumul productiei agricole
depaseste consumul lor, fapt ce necesitd cautarea a noi piete de

215



MANAGEMENT STRATEGIC (in baza intreprinderilor de panificatie)

In continuare vom reflecta principiile si directiile strategice de
dezvoltare pentru principalii participanti la lantul valoric de fabricare
a produselor de panificatie si patiserie.

Functia de cercetare-dezvoltare (R&D) este subdezvoltata in
intreprinderile de panificatie autohtone. Drept consecinta, aportul
functiei respective la formarea lantului valoric este minim.

In contextul celor expuse, directiile strategice de dezvoltare a
R&D-lui in industria de panificatie sunt:

e Orientarea  top-managementului  intreprinderilor  spre
implementarea prioritara a inovatiilor, tehnologiilor noi, produselor
competitive, tindnd cont de tendintele mondiale §i cercetarile
institutiilor stiintifice din Republica Moldova;

¢ Alocarea unui buget de investitii mai mare pentru R&D din
partea intreprinderilor;

¢ Elaborarea unor reglementari armonizate cu cele specifice din
domeniul european si international de alimentatie;

e Acordarea atentiei mai mari R&D-lui la nivel macro, adica
Ministerul Agriculturii si Industriei Alimentare trebuie sd promoveze
dezvoltarea acestei functii prin implicarea mai mare a institutiilor
stiintifice si de Invatimant, elaborarea programelor de cercetare
concrete, atragerea granturilor si proiectelor de asistentd tehnica etc.

In viziunea noastri, cercetarea stiintifici din industria de
panificatie si strategiile adoptate de principalii producatori, trebuie sa
fie orientatd, in mare parte, spre determinarea solutiilor pentru
reducerea duratei procesului tehnologic, imbunatatirea calitatii
productiei, prelungirea duratei de pastrare a produselor si, in final,
cresterea securitatii alimentare.

Producitorii si comerciantii de cereale (in special de grau).
Situatia economicd in sectorul analizat este, in general, satisfacatoare,
dar, totusi, se impun careva directii de perfectionare a activitatii
precum:

e C(Crearea Asociatiei producatorilor de cereale in
Republica Moldova, activitdtile careia vor fi urméatoarele:

— consolidarea pietei autohtone a cerealelor;

—reglementarea mai bund a preturilor la cereale pe piata
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Adaptarea standardelor

Stabilirea
obiectivelor
strategice

1. Determinarea
standardelor
de performanta

2. Determinarea
indicatorilor

rezultativitatii i masurarea

Adaptarea performantelor

A

performantelor actuale

3. Compararea
rezultatelor
cu standardele

4. Etapa actiunii

Determinarea Aprecierea Au fost oare Efectuarea
[ nivelului exactitatii si atinse nh masurilor
[ abaterilor importantei obiectivele? de corectie

admise informatiei
da
| yY I | 2
| 2 | Nu
| intreprindem
I Compararea Informarea I nimic sau
I rezultatelor colaboratorilor I I fncurajim
cu =>»{ privind datele I experienta

I standardele obtinute I aplicatd

Fig. 1.9 Modelul procesului de control

Prima etapa a procesului de control, prevede determinarea
standardelor in concordantd cu scopurile si strategia intreprinderii
analizate. Standardele evidentiazd doua caracteristici de baza: limita
timpului in care e necesar de indeplinit lucrul §i anumite criterii
concrete in raport cu care se apreciazd nivelul indeplinirii unei
sarcini.

Etapa a doua — de determinare a performantelor proprii,
prevede aprecierea unor indicatori rezultativi ai activitatii de baza ai
intreprinderii. Anume acesti indicatori trebuie sa caracterizeze starea
reala de lucruri la Intreprindere.

Etapa a treia — etapa compararii standardelor cu rezultatele.
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La aceastd etapa managerul apreciazd pe cit rezultatele obtinute au
satisfacut asteptarile. In faza datd se da aprecierea ce va servi ca bazi
pentru inceperea actiunii.

Etapa a patra — cea de actiune — presupune alegerea de catre
manager a trei optiuni: nu Intreprindem nimic, inlaturam abaterea sau
revedem standardul.

Pentru a asigura o inalta eficientd a controlului el trebuie s
aiba un caracter strategic, orientat la atingerea unor rezultate
concrete, sa fie efectuat la timp, sa fie flexibil, simplu si economic.
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In rezultatul analizei lanturilor valorice, prezentate mai sus
pentru diferite produse de panificatie si patiserie de la SA
Combinatul de paine din Balti, am identificat urmatoarele momente:

— Principala verigd in lantul valoric de fabricare a
produselor de panificatie si a celor de patiserie sunt: furnizorii de
materie primd, materiale si resurse energetice, ponderea carora, in
pretul produsului final, constituie 40-50% in dependenta de produs;

— Este evident, ca un rol important in lantul valoric de
fabricare a produselor de panificatie si patiserie 1l ocupa
producatorul. Aportul producdtorului in pretul final al produsului
variaza si constituie, in medie 30% pentru produse de panificatie si
cca 20% - pentru produse de patiserie, fapt explicat prin tehnologia
de producere si manopera diferita a operatiilor;

— Datoritd faptului, ca SA Combinatul de piine din Balti
este orientatd spre piata localda (ca de altfel majoritatea
intreprinderilor de panificatie autohtone), cheltuielile de logisticd nu
sunt semnificative;

— Aportul distributiei si comercializarii la lantul valoric de
fabricare a produselor de panificatie si patiserie este destul de
important, netindnd cont de adaosul comercial limitat la aceste
produse. Astfel, ponderea distributiei si comercializarii produselor de
panificatie in pretul final de vanzare este de cca 24%, iar a produselor
de patiserie poate sa atingd 35%. Mentiondm, ca pentru
comercializarea produselor de patiserie se cere un efort mai mare
comparativ cu produsele de panificatie, dar si aportul la lantul valoric
este mai mare;

— Un aspect negativ in lanturile valorice pentru produsele
de panificatie si cele de patiserie este lipsa functiei de cercetare-
dezvoltare si a brand-ului, ceea ce, desigur, afecteaza imaginea
produselor SA Combinatul de paine din Balti pe piata de desfacere.

Situatia lanturilor valorice, a cdtorva produse prezentate de la
SA Combinatul de piine din Balti este caracteristica pentru
majoritatea intreprinderilor din ramuri. In contextul celor expuse,
este necesard eficientizarea activitdtii de productie, dezvoltarea
functiei de cercetare-dezvoltare si lansarea marcilor comerciale.
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kg, fabricate de SA Combinatul de paine din Bélti (vezi fig. 5.1).
Calculele au fost efectuate in baza costurilor de productie a
produselor mentionate (Anexa 10).

Distributie si
comercializare Brand

R&D Furnizori Producere Logistica
0, 1,29 lei 1,00 lei 0,16 0,75 lei 0 X
0 (40,3%) (31,3%) (Sle/l | (23,4%) 3,20 lei

a) Lantul valoric pentru franzela ambalata de 0,33 kg, fabricata
de SA Combinatul de paine din Balti

Distributie si

. . s s iali Brand
R&D Furnizori Producere Logistica comercializare ran

0,0 \| 10,20 lei (47,0%) 6,0 lei 0.2 lei 5,35 lei
(27,6%) (1%) (24,4%) 21,75 lei

b) Lantul valoric pentru covrigei cu mac de 1 kg, fabricati de
SA Combinatul de paine din Balti

Distributie si
Furnizori Producere Logistic i comercializare Brand
R&D
0,0 42,3 lei (49,2%) 14,7 lei 0,5 lei 28,5 lei 0 .
(17.1%) (0.6%) (33.1%) 86,0 1 lei

c¢) Lantul valoric pentru torta cu nuci de 1 kg, fabricata de
SA Combinatul de paine din Balti
Fig. 5.1. Schema lanturilor valorice la unele produse
Sursa: Elaboratd de autori.
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CAPITOLUL 2.
MANAGEMENTUL STRATEGIC: CONCEPTUL $I ROLUL
STRATEGIEI IN ASIGURAREA SUPRAVIETUIRII
SI PERENITATII INTREPRINDERII

Strategia nu este consecinta planificarii, ci dimpotrivi:
este punctul ei de pornire.
Henry Mintzberg

2.1. Definirea strategiei de management

Conceptul de strategie a intrat in vocabularul cotidian al
managerilor firmei, iar planificarea strategicd a devenit parte
integrantd a functiondrii marilor firme. Interesul pentru strategie
manifestat in cadrul intreprinderilor a fost provocat de faptul ca
mediul extern a devenit tot mai dinamic si imprevizibil, permitand
intreprinderii sd influenteze, prin anticipare, evolutia mediului sdu
inconjurdtor. Conceptul de strategie vine din limba greaca (stratos =
arme si argos = conduc), iar cunoscuta publicatie Larousse defineste
strategia ca fiind ,arta de a coordona fortele militare, politice,
economice si morale, implicate In conducerea unui conflict sau in
pregatirea apardrii unei natiuni sau a unei comunitati de natiuni” [65].

Termenul de strategie se utilizeaza cu semnificatii diferite in
mai multe domenii de activitate [55, 1]:

e in domeniul militar, strategia este parte componentd a artei
militare, care se ocupa cu problemele pregatirii, planificarii si
desfasurarii razboiului si operatiunilor militare;

e in domeniul teoriei jocurilor, strategia este un plan complet specifica
optiunile pe care le are jucatorul in orice situatie posibild;

e in domeniul managementului, prin analogie, strategia evoca o
stare de luptd, o confruntare intre organizatii pe un teren,
reprezentat de piata.

Literatura de specialitate cuprinde un mare numar de
interpretari referitor la termenul de strategie, neexistdnd pana in
prezent o definitie universala, unanim acceptata. Printre primii, care
au punctat importanta deosebita a strategiei pentru firme si au indicat
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continutul sdu, s-a axat renumitul profesor american Peter Drucker.
In anul 1954 acesta releva, ci strategia unei organizatii raspunde la
doua intrebari: in ce consta afacerea? Si care ar trebui sa fie obiectul
de activitate al firmei? [114].

Totusi, prima abordare temeinicd si de sine stititoare a
strategiei a apartinut lui A.Chandler in lucrarea Strategy and
Structure, publicatd in anul 1962. Strategia este definitd ca
»determinarea pe termen lung a scopurilor i obiectivelor unei
intreprinderi, adoptarea cursurilor de actiune si alocarea resurselor
necesare pentru realizarea obiectivelor” [148]. In viziunea noastra,
principala deficienta a acestei definitii rezidd in absenta diferentierii
procesului de elaborare a strategiei de strategia propriu zisa.

Primii specialisti, care au obtinut aceasta diferentiere, au fost
K.Andrews si [.Ansoff. Andrews defineste strategia ca fiind:
»structura obiectivelor, telurilor sau scopurilor, politicile si planurile
majore pentru realizarea lor, astfel stabilite incat sa defineasca
obiectul actual sau viitor de activitate al afacerii si tipul de
intreprindere prezent sau preconizat” [145, 146].

Totodata, in 1965, I. Ansoff trateaza strategia ca ,,axul comun
al actiunilor organizatiilor si produselor/pietelor ce definesc natura
esentiald a activitatilor economice pe care organizatia le realizeaza
sau prevede si o faca in viitor”. In viziunea sa, strategia cuprinde
patru componente:

« vectorul de crestere geografica, bazat pe cuplul produs/piata,
care stabileste orientarea §i marimea activitdtilor viitoare ale
organizatiei;

+ avantajul competitiv, care se referd la castigarea unei pozitii
competitive mai puternice, prin identificarea proprietatilor fiecarui
cuplu produs/piata;

* sinergia utilizarii resurselor organizatiei,

+ flexibilitatea strategicd, bazatd pe resurse si competente
transmisibile de la un domeniu de activitate la altul” [145].

O abordare sugestiva a conceptului de strategie a firmei este
expusd si de economistul francez R.A.Thiétart, care defineste
strategia ca ,,ansamblul de decizii si de actiuni referitoare la alegerea
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competitiv prin costuri;

Astfel, lantul valoric, ca instrument de dezvoltare strategica,
permite intreprinderilor sd evidentieze valoarea totald la care 1si
realizeaza produsele, respectiv veniturile lor globale, precum si
activitatile — valoare pe care le desfasoara, indicand totodatd marja
specifica acestora.

Este de mentionat cd, actiunea de construire a lantului valoric
unei firme este complexd si presupune existenta unei baze
informationale adecvate care ar permite, pe de o parte, dezagregarea
datelor contabile privind costurile istorice ale firmei pe categorii de
activitati — valoare si, implicit, pe categorii principale de costuri, iar,
pe de altd parte, evaluarea acelorasi categorii de costuri pentru
firmele concurente si estimarea lantului lor de costuri [16].

In practica internationald conceptul de lant valoric este larg
raspandit pentru a analiza si elabora strategia companiei. In functie de
conditii, domeniul de aplicare si scopurile propuse, se determina
lantul valoric concret care poate fi format din mai multe verigi.

Mentiondm, cd analiza efectuatd in baza lantului valoric difera
de analiza clasicd 1n baza structurii costurilor intreprinderii. De
exemplu, prin aplicarea metodei clasice are loc tendinta minimizarii
costurilor totale, iar prin intermediul lantului valoric poate sd se
efectueze si o majorare a cheltuielilor la o anumita veriga, ceea ce va
duce la o competentd concurentiald semnificativa pentru
intreprindere.

Pentru studiul nostru am identificat urmatoarele elemente ale
lantului valoric, care la moment sunt cele mai importante pentru
intreprinderile din sectorul de panificatie:

—R&D

— Furnizori

— Producere

— Logistica

— Distributie si comercializare

— Brand

In continuare vom prezenta lanturilor valorice pentru franzela
ambalatd de 0,33 kg; covrigei cu mac de 1 kg si tortd cu nuci de 1
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Principiile expuse mai sus pot fi realizate in procesul elaborarii
si implementarii strategiilor de dezvoltare atat la nivel de ramura cat
si la nivel de Intreprindere prin intermediul managementului
strategic.

In aceastd ordine de idei, pentru implementarea principiilor si
formularea directiilor strategice de dezvoltare a intreprinderilor de
panificatie din Republica Moldova, se considera necesarda analiza
lantului  valoric pentru ramura respectivd si1  formularea
recomanddrilor in dependentd de valoarea adaugata generatd de
fiecare participant al lantului valoric.

Economistul Porter M. a introdus conceptul de lant valoric ca
un instrument analitic de baza pentru identificarea surselor de avantaj
competitiv, detaliind continutul acestui concept, modalitatile concrete
de utilizare a instrumentului propus, precum si limitele utilizarii lui.
In conturarea viziunilor strategice ale intreprinderilor de panificatie
din Republica Moldova si fructificarea avantajelor lor competitive
potentiale, lantul valoric se poate dovedi folositor atét prin esenta sa —
care consta in evidentierea legaturilor activitati — costuri, cat si prin
metodologia pe care o presupune construirea si utilizarea sa,
metodologie care, prin abordarea sistemica si rigoarea pe care le
impune, are efecte benefice asupra managementului firmei [55].

Folosirea lantului valoric ca instrument de analiza strategica a
costurilor prezinta o serie de avantaje:

e Obligd managementul firmei sa faca o analizd
cuprinzatoare si profunda a situatiei industriei in care opereaza firma
si a propriei situatii economice;

e Analiza strategicd a costurilor, care constituiec miezul
lantului valorii, obligd managementul firmei sa procedeze Ila
divizarea activitatii de ansamblu a acesteia in activitati componente,
in functie de contributia lor la crearea de valoare;

e Analiza detaliatd activitati-costuri i urmarirea formarii
costurilor firmei pe baza Tnsumarii activitdtilor delimitate reprezinta
calea cea mai eficace de identificare a surselor de cheltuieli, de
evidentiere a cheltuielilor nerationale si de stabilire, pe aceastd baza,
a solutiilor de reducere a costurilor si de creare a avantajului
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mijloacelor si alocarea resurselor in vederea atingerii unui obiectiv”,
adaugand ca ,,strategia firmei poate fi inca definita printr-o serie de
elemente, cum ar fi: misiunea sa, portofoliul de activitati, sinergia,
mijloacele de actiune, modul de dezvoltare (tactica), prioritatile si
pregatirea pentru neprevazut” [167].

Alti specialisti reputati in domeniul managementului strategic, ca
G. Hofer si D. Schendel, definesc strategia ca ,,structura fundamentala a
repartizarii resurselor prezente si previzionate si interactiunea cu mediul
care indicd modul in care isi va atinge obiectivele” [152].

In opinia lui Brian Quinn, strategia este ,,un model sau un plan
care integreaza Intr-un tot coerent scopurile majore ale organizatiei,
politicile si programele sale”. In viziunea sa, o strategie contine trei
elemente esentiale [165]:

e obiectivele cele mai importante de realizat;

e politicile cele mai semnificative de urmat;

e programele pentru realizarea obiectivelor.

Potrivit literaturii de specialitate, se considera cea mai
complexa abordare a conceptului de strategie este realizatd de catre
H. Mintzberg, care, in lucrarea sa “Strategy Formation: School of
Thought” aparuta 1n a.1990, 1i atribuie cinci caracteristici esentiale:

e perceptie prin care se desemneazd un curs prestabilit de
actiune pentru a solutiona o situatie;

e schitd sau un proiect ce constd intr-o manevra menitd sa
asigure depasirea unui contracurent sau oponent;

e un model ce stabileste o structurd de actiuni consistente n
plan comportamental,

e pozitionare a firmei ce rezidd in mijloacele de identificare
a locului pe care organizatia il detine sdu cel mai frecvent
in mediul pe piata;

e perspectiva ce implica nu numai stabilirea unei pozitii, dar
si 0 anumita percepere a realitatii ce se reflectd 1n actiunile
sale vizand piata, tehnologia etc. [161].

Ulterior, alti specialisti in domeniul managementului strategic
au abordat partial diferit strategia, dupa cum urmeaza:

e V. Beretta: ,,Strategia defineste caile si mijloacele ce permit
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intreprinderii sd progreseze spre obiectivele esentiale in cele mai
bune conditii: dezvoltarea armonioasa si legitura stransd cu mediul
actual si viitor”;

e C. J. Sutton: ,,Strategia presupune supravietuirea pe termen
lung si dezvoltarea activitatilor organizatiei. Aceasta constd in
alegerea obiectivelor, cautarea cailor de dezvoltare care pot ajuta la
atingerea acestor obiective si identificarea acelor dezvoltari care sa
fie compatibile cu resursele existente ale organizatiei”,;

e M. Alain-Charles: ,Strategia inseamnd o alegere a
criteriilor de decizie, asa numitelor “strategice”, pentru ca ele vizeaza
orientarea intr-o masurd determinatd si pe termen lung a activitatilor
si structurilor organizatiei”;

e Mc Kinsey: ,,Strategia e un ansamblu de decizii si actiuni
relative pentru alegerea mijloacelor si pentru articularea resurselor in
vederea atingerii obiectivului”.

Cercetatorii din Rusia, de asemenea, au prezentat urmatoarele
definitii ale strategiei manageriale.

In opinia economistului Blajevici A.A. ,strategia este
conceptia de afaceri pentru functionarea si dezvoltarea organizatiei,
orientatd spre perspectiva strategica stabilita, prezentatd in forma de
sistem al deciziilor manageriale importante si un plan de actiuni
concrete, care sunt capabile de a realiza conceptia data si a asigura
avantajele concurentiale pentru organizatie” [102].

Marcova V.D. si Kuznetova S.A. definesc strategia ,,ca un
program general de actiuni, care identifica prioritatile problemelor si
resursele pentru atingerea scopului principal. Strategia formuleaza
obiectivele de baza si cdile principale de atingere a acestora astfel
incat intreprinderea sa aleaga o directie unica de dezvoltare” [127].

Economistii Romanov A.P. si Jarikov .A. propun urmatoarea
definitie: ,,strategia este un set de actiuni comune, care face legdtura
intre obiectivele organizatiei si directia de dezvoltare, selectata pentru
atingerea acestor obiective” [134].

De asemenea, putem elucida viziunile economistilor romani
cu privire la conceptul de strategie.

O. Nicolescu, reputat specialist in domeniul managementului
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sa sunt dependente, intr-o masurd apreciabild, de faza ciclului de
viatdi in care se afli organizatia. In ceea ce priveste ramura
panificatiei autohtone, mentiondm, cd majoritatea Intreprinderilor
mari din ramurd (SA Franzeluta, SA Combinatul de piine din Balti,
SA CahulPan etc.) se afla la faza de maturitate, iar mini-brutariile — la
faza de dezvoltare sau de lansare pe piata.

2. Obtinerea concordantei maxime intre obiectivele
strategice de dezvoltere a intreprinderii si a ramurii analizate.

Atat ramura panificatiei, cat si mediul ambiant al acesteia
necesita a fi tratate sistemic, in sensul cd principalele componente
sunt interdependente si le asigura functionalitatea.

Obtinerea concordantei 1intre obiectivele strategice de
dezvoltare a sectorului de panificatie din Republica Moldova si a
intreprinderilor este importantd in procesul elaborarii strategiei din
urmatoarele motive:

¢ Constituie o premisa esentiald a asigurarii unui climat de
ordine i randament in cadrul intreprinderilor, o conditie sine qua non
a eficientei actiunilor.

e Oferda o baza sigura de referintd pentru aprecierea
performantelor 1Intreprinderilor §i a realizarii planurilor si
programelor pe care aceasta si le-a propus potrivit misiunii.

e Permite “pozitionarea” Intreprinderii n mediul de actiune
al acesteia prin precizarea pozitiei pe care aceasta urmareste sd o
detind si cuantificarea contributiei ei in cadrul mediului.

3. Asigurarea continuitatii si durabilitatii procesului
managementului strategic.

Modelul managementului strategic ce va fi elaborat pentru
ramura panificatiei poate suferi modificari si corectdri pe parcursul
intervalului strategic prevazut, in functie de modificarile, parvenite in
cadrul parametrilor de stare ai iIntreprinderilor din sector ori in
variabilele contextuale ce influenteazd comportamentul acestora.
Orice stagnare a prioritatilor strategice si a tacticilor sau a unor
componente majore ale acestora conditioneaza in directie opusd
dezvoltarea ramurii, §i, respectiv, inadaptabilitatea — pe termen lung
si mediu — la cerintele pietei.
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CAPITOLUL 5.
MANAGEMENTUL STRATEGIC iN RAMURA
DE PANIFICATIE DIN REPUBLICA MOLDOVA

5.1. Determinarea directiilor strategice de dezvoltare pentru
participantii la lantul valoric de fabricare a produselor de
panificatie si patiserie

Managementul strategic in cadrul industriei de panificatie din
Republica Moldova este un proces dinamic care vizeaza, previziunea
si realizarea, prin decizii strategice, a schimbarilor viitoare in
activitatea intreprinderilor din sector. Analiza efectuata privind
orientdrile strategice ale Intreprinderilor din ramura panificatiei
autohtond dezvaluie preocupdrile acestora pentru Imbunatatirea
a capacitdtii de a rdspunde schimbarilor pietei produselor de
panificatie.

In opinia noastra, fundamentarea strategiilor relevante pentru
ramura de panificatie din Republica Moldova trebuie sa fie inceputa
de la identificarea unor principii de bazd de care trebuie sa se tina
cont pe parcursul elabordrii strategiei. Cele mai semnificative dintre
acestea sunt prezentate in continuare:

1. Asigurarea eficientei inalte a aportului intreprinderii din
ramura la rezultatul final.

Pentru a identifica impactul tuturor factorilor de influenta
asupra evolutiei intreprinderii, In elaborarea strategiei trebuie sa se
tind cont de caracteristicile fiecarui stadiu de evaluare a ramurii:
natura, varsta si, Indeosebi, conditiile concurentiale din cadrul
sectorului etc. In functie de principalele caracteristici ale industriei
panificatiet din Republica Moldova — structura  si regulile
concurentei consolidate, intensificarea eforturilor intreprinderilor de
competitiei pe piata locala, importanta sociald etc. — rezulta, ca
aceasta este o industrie maturd, cu tendinte de dezvoltare stabile.

Eficacitatea si eficienta unei intreprinderi si, implicit, strategia
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din Romania, considerd ca strategia poate fi definitd ca ,,ansamblul
obiectivelor majore ale organizatiei pe termen lung, principalele
modalitdti de realizare Tmpreuna cu resursele alocate in vederea
obtinerii avantajului competitiv potrivit misiunii organizatiei” [55].

In opinia cercetitorilor T.Zorlentan, E.Burdus si G. Caprarescu
strategia este: ,stiinta si arta de a stabili obiectivele generale ale
organizatiei pe termen mediu si lung si de a formula optiunile de
actionare pentru atingerea acestora, in vederea adaptdrii eficiente a
organizatiei la cerintele mediului ambiant in care actioneaza” [16].
C. Barbulescu, in lucrarea ,,Sisteme strategice ale ntreprinderii”,
afirma ,strategia economicd reprezintd un concept complex care
stabileste modul de realizare a obiectivelor adoptate de firma, actiunile
care trebuie intreprinse, felul de alocare a resurselor, modalitatile de a
raspunde 1n conditii optime schimbarilor din mediul inconjurator si de
a fi competitiv in raport cu firmele concurente” [10]. Panaite reflectd
strategia ,,ca acele mutatii organizationale §i manageriale folosite
pentru atingerea obiectivelor prin promovarea misiunii firmei” [59].

O alta definitie a strategiei este formulatd de C.Russu astfel:
»otrategia reprezintd un produs al procesului managementului
strategic ce constd intr-un plan cuprinzator, unitar si integrator de
actiune manageriala stabilitd In vederea indeplinirii obiectivelor
fixate, care precizeazd cum va fi condusa firma si cum va actiona,
precum si ce actiuni vor fi desfasurate pentru a asigura firmei
indeplinirea misiunii asumate” [80].

Deci, analizdnd abordarile strategiei reflectate anterior,
concluziondam ca strategia ramane un concept evaziv si, practic,
abstract. Este evident, cd simpla sa formulare ramane fara efect concret
imediat privind functionarea firmei. Managementul este o activitate
pragmatica, care urmdreste daca un concept atat de abstract, cum este
strategia, poate contribui util la imbunatatirea firmei. Aceasta reflectie
ilustreaza bine dificultatea actuala care insoteste cercetarile in materie
de strategie si care provoaca nesiguranta printre managerii firmelor.

Desi formularile sunt diferite, cateva elemente se regasesc in
marea majoritate a definitiilor, s1 anume: existenta unor obiective ale
organizatiei ce marcheazd sensul existentei acesteia; termenul lung
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asociat obiectivelor; procesul de alocare a resurselor pentru realizarea
obiectivelor.

Consideram ca, strategia de management reprezintd
ansamblul obiectivelor pe termen mediu §i lung formulate de top-
management, care poate fi realizat prin optiuni strategice bine
definite, in termenele stabilite si tindnd cont de resursele disponibile,
precum si de conditiile mediului concurential dinamic.

Din multitudinea definitiilor strategiei prezentate mai sus putem
face accent pe principalele elemente definitorii ale acesteia, si anume:

a) strategia presupune, in mod explicit si implicit, realizarea unor
scopuri bine stabilite, specificate sub forma de misiune si obiective;

b) strategia vizeazd perioadele viitoare din viata firmei, cel
mai frecvent — 3-5 ani;

c) sfera de cuprindere a strategiei este organizatia in
ansamblu, in special —partile cele importante ale acesteia;

d) continutul strategiei se rezumd la elementele esentiale,
concentrandu-se asupra evolutiilor majore ale organizatiei, indiferent
ca acestea reprezinta sau nu schimbari fatd de perioada anterioara;

e) strategia se bazeazad pe abordarea corelativa a organizatiei
si mediului in care isi desfasoara activitatea;

f) strategia reflectd cel putin interesele ale unei parti a
stakeholderilor indiferent daca managerii care o elaboreaza sunt
congtienti sau nu de acest fapt;

g) strategia concepe prefigurarea unui comportament
competitiv pentru organizatie pe termen lung, tindnd cont atat de
cultura firmei, cat si de evolutiile contextuale;

h) obtinerea unei sinergii cat mai mari constituie Intotdeauna
scopul demersului de elaborare a strategiei;

1) modul cum de constituire a strategiei trebuie sa subinteleaga si sa
favorizeze desfasurarea unui intens proces de invitare organizationala;

j) la baza aborddrii strategiei se afla principiul echifinalitatii.
Potrivit acestuia, exista mai multe modalitdti sau combinatii de resurse
s1 actiuni, prin care se poate asigura atingerea unui anumit obiectiv;

k) strategia este un rezultat al negocierii explicite sau
implicite a stakeholderilor;
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— Dintre avantajele concurentiale de baza ale ramurii sun:t
parametrii stabili ai cererii §i mediul concurential in dezvoltare
permanenta;

— Liderii pietei de panificatie din Republica Moldova sunt:
SA Franzeluta (cota de piatd — cca 53%), SA ,,Combinatul de piine
din Balti” (4%) si SA ,,Cahul Pan” (7%).

— In anul 2009 indicele HH pe piata produselor de
panificatie a constituit 4100, ceea ce sugereaza faptul, ca aceastd
piata este de tip monopolist pronuntat, cu tendinte de intensificare a
concurentei;

— Cererea pe piata produselor de panificatie este stabila, iar
consumul — foarte inalt, comparativ cu tarile europene;

— Oferta produselor de panificatie este, preponderent,
satisfacutd de operatorii locali $i corespunde necesitatilor
consumatorilor.

La randul sau, evaluarea mediului intern al intreprinderilor de
panificatie din Republica Moldova s-a realizat reiesind din
functiunile ramurii/sectorului: de producere, vanzari, resurse umane
si finante:

— Volumul de productie in ramura panificatiei este in
scadere, cauza fiind criza economica si reducerea cererii de consum,
odata cu scaderea puterii de cumparare a populatiei;

—  La fel, vanzarile painii si produselor de patiserie scad,
cauza fiind marketingul neadecvat, competitivitatea scazuta a unor
produse si cresterea influentei importurilor;

—  Numarul angajatilor In ramura panificatiei are tendinte
de reducere, iar managementul resurselor umane este neadecvat;

— Situatia financiara in ramura panificatiei este
satisfacatoare, majoritatea intreprinderilor sunt profitabile, solvabile,
dispun de fondul de rulment si au dependentd redusd de creditori.
Totodata, costurile de productie sunt inalte, iar gestionarea activelor —
nejustificate;

— Functia de cercetare-dezvoltare este subdezvoltata,
cauza fiind insuficienta atentiei acordate inovatiilor si accesul limitat
la resursele financiare.
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In concluzie, industria producerii painii si a produselor de
patiserie proaspete este o ramura de bazd a Complexului
Agroalimentar al Republicii Moldova, cu orientare spre piata locala,
care satisface nevoile primordiale ale populatiei. Conform datelor
statistice, in Republica Moldova painea si produsele de patiserie
proaspete sunt fabricate de 306 intreprinderi.

In anul 2009 ponderea industriei analizate in totalul productiei
industriala a atins cca 4,5%, iar in totalul productie din industria
alimentara si a bauturilor — 11%. Aproximativ 6,6% din angajatii
Republicii Moldova activeaza in ramura de panificatie.

Pentru asigurarea functionarii eficiente a ramurii de panificatie,
un rol important il are organizarea corespunzatoare a bazei de materie
prima. Cultivarea cerealelor este o ramura traditionald a agriculturii,
fapt ce determina ponderea Tnaltd a acesteia In structura suprafetelor
de insamantare, iar resursele naturale, in marea lor majoritate, asigura
cerintele biologice ale plantelor.

In rezultatul analizei situatiei economice in sectorul de cultivare
a graului din Republica Moldova au fost identificate urmatoarele
momente: in anul 2009 are lor reducerea suprafetelor insdimantate cu
grau, comparativ cu tarile lumii productia medie la hectar a graului
este foarte mica, volumul de producere a graului este in scadere.
Graul ramane a fi o cultura rentabilda pentru cultivare, iar
performantele in cresterea acestei culturi sunt mai evidente in
gospodariile agricole mari. Balanta comerciala este pozitivd, ceea ce
denotd ca, Republica Moldova raméne a fi exportator important de
cereale, in special in tarile arabe. Totodatd, in sectorul moraritului, in
ultimii ani se observa Inrautatirea situatiei economice, cauzele fiind
intensificarea concurentei preponderent din partea importatorilor,
costurile de productie in crestere si managementul necompetent.

Constatarile principale ale autorilor, in rezultatul evaluarii
mediului extern, sunt:

— Factorii economici influenteaza, in cea mai mare masura,
mediul afacerilor realizate de intreprinderile de panificatie;

— Cea mai mare putere de influentd asupra mediului
concurential al intreprinderilor de panificatie o detin concurentii;
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1) in firmele contemporane, chiar si in cele de mici dimensiuni,
strategia poseda, de reguld, un caracter formalizat, imbracand
forma unui plan. Acesta mai frecvent un ,,business plan”, in special
in Intreprinderile mici,

m) obtinerea avantajului competitiv, referitor la costul sau
calitatea produsului, constituie scopul principal al elaborarii strategiei
organizatiei si criteriul cel mai important de evaluare a calitatii sale.

In viziunea noastri, de o importantd majord este prezentarea
celor 6 componente ale strategiei de management, care stau la baza
Planului de dezvoltare strategica a intreprinderii [65]:

1. Misiunea firmei constd in enuntarea cuprinzatoare a
scopurilor fundamentale si a conceptiei (filozofiei) privind evolutia si
desfasurarea activitatilor firmei, prin care se diferentiaza de
intreprinderile similare si din care decurge sfera sau domeniul de
activitate si piata deservita.

Misiunea firmei exprimd sarcina asumatd cu privire la
activitatea ulterioara. In acest sens, prin misiune se stabileste ce are
de facut firma, pentru cine face si care este scopul propus. Ea
defineste ratiunea existentei firmei §i obiectul activitatii sale,
diferentiind firma respectiva de alte firme de acelasi tip.

Necesitatea conceperii meticuloase a misiunii este relevata de
urmatoarele:

1. Se asigura consensul de scop al membrilor organizatiei,

2. Se genereaza un mod unitar de alocare a resurselor;

3. Se faciliteaza stabilirea setului de obiective si transformarea
acestora 1n sarcini la nivelul individului;

4. Se specificd scopurile organizatiei si translatarea acestora in
obiective, astfel incat costul, timpul si parametrii performantei sa fie
stabiliti si controlati;

5. Se directioneaza climatul organizational.

2. Obiectivele fundamentale. Prin obiective fundamentale se
desemneaza acele obiective cu orizonturi indelungate, de regula 3-5
ani care §i care se referd la ansamblul activitdtilor firmei sau la
componentele majore ale acesteia.

Precizarea obiectivelor strategice este importantd in procesul
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elaborarii strategiei din urmatoarele ratiuni principale:

o Constituie o premisa esentiald a asigurdrii unui climat de
ordine si randament in cadrul firmei, o conditie sine qua non a
eficientei actiunilor;

e Oferd o baza de referintd sigurd pentru aprecierea
performantelor firmei si a realizarii planurilor si programelor pe care
aceasta si le-a propus potrivit misiunii,

o Stabilirea definitiva a pozitiei obiectiv a firmei in mediul
ei de actiune si cuantificarea contributiei acesteia.

In economia de piati obiectivele trebuie si corespunda
cerintelor SMART: adica sd fie concrete (specific); masurabile
(measurable); usor de atins (achievable); reale (realistic); limitate in
timp (time bound).

3. Optiunile strategice definesc abordarile majore, cu implicatii
asupra continutului unei parti apreciabile dintre activitatile firmei, pe
baza carora se stabileste posibilitatea si rationalitatea indeplinirii
obiectivelor strategice.

Optiunile respective reflectd directiile generale de actiune
pentru realizarea obiectivelor strategice stabilite, precum si cele in
care vor evolua toate activitatile care formeaza obiectul strategiei
respective. Din acest motiv, in literatura de specialitate optiunile
strategice sunt prezentate si sub denumirea de ,,vectori de crestere”.

4. Resursele. Cel de-al patrulea element al strategiei este
reprezentat de resursele materiale, umane, financiare i
informationale, necesare pentru realizarea obiectivelor strategice si
transpunerea in practica a optiunilor strategice.

5. Termenele. Strategia trebuie sd precizeze §i termenele de
declansare, intermediare si finale pe ansamblul perioadei strategice
si pe etapele acesteia pentru realizarea obiectivelor, aplicarea
modalitatilor strategice de actiune si alocarea resurselor necesare.

6. Avantajul competitiv. Prin avantaj competitiv desemnam
realizarea, de catre o firma, a unor produse sau servicii superioare
dintr-un punct de vedere semnificativ pentru consumatori, comparativ
cu ofertele de articole similare ale majorititii concurentilor. In opinia
cercetatorilor domeniul strategiei, eterna luptd concurentiala din orice
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asupra companiei decat asupra concurentilor.

In Anexa 9 este prezentati analiza SWOT pentru ramura
panificatiei din Republica Moldova, grupatd pe functiunile unui
sector/firma.

Studierea mediilor extern si intern, ale ramurii de panificatie
din Republica Moldova in baza analizei SWOT demonstreaza, ca
sectorul respectiv dispune de mai multe puncte tari si oportunitati,
care permit, conform matricei SWOT, obtinerea randamentului inalt
al ramurii (figura 4.14).

Totodatd, prezenta a mai multor puncte slabe si probleme in
ramurd conditioneaza utilizarea mai eficientd a oportunitatilor si
intarirea potentialului sectorului, ceea ce va permite sa elabordm
strategii de dezvoltare eficiente pentru Intreprinderile din panificatie,
tinand cont, in acelasi timp, de pericolele si riscurile ce vin din
mediul extern.

Oportunitati Riscuri
Punctele forte Obtinerea randamentului | Lupta cu amenintarile
inalt de la utilizarea in baza utilizarii
oportunitatilor rezervelor interne
Punctele slabe Utilizarea oportunitatilor | Intirirea potentialului
pentru depasirea pentru prevenirea
neajunsurilor riscurilor externe

Fig. 4.14. Matricea SWOT pentru industria de panificatie
din Republica Moldova

sursa: [15]

Multe brutdrii mici demonstreaza tendinte de reducere a
activitatii sale economice din cauza mai multor dificultati de ordin
managerial §i economic, iar combinatele de panificatie mari isi
perfectioneazd continuu activitatea §i 1inregistreazd rezultate
economice tot mai bune in ultimii ani. Astfel, strategia de
management, formulatd pentru Iintreprinderile de panificatie
autohtone va tine cont de rezervele depistate in activitatea economica
a acestora si oportunitatile ce le ofera mediul extern si lantul valoric
de fabricare a produselor de panificatie.
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caracteristice mediului extern al companiei/ramurii [55].

Ca punct tare este apreciatd particularitatea companiei la
nivelul cel mai nalt, care 1i oferd o posibilitate distinctd. De
asemenea, ca punct tare pot fi considerate: deprinderea specifica,
resursa organizationald sau capacitatea competitivd valoroasa,
rezultatul care i1 permite companiei sd atingd un avantaj pe piata
(cum ar fia. un produs mai bun, un brand recunoscut, tehnologii sau
servicili post-vanzare superioare), pot fi asociate si aliante sau
asocieri cooperative cu partenerii cu experientd sau abilitati, din care
compania poate obtine anumite avantaje, care 1i permit ameliorarea
competitivitatii.

Prin punct slab (vulnerabil) seconsidera neajunsurile
companiei sau activitdtile care ii creeaza anumite dezavantaje fata de
concurentii sdi. In functie de influenta pe piati a slabiciunii depistate,
compania poate deveni vulnerabild din punct de vedere competitiv.

Identificarea oportunitatilor si pericolelor din afara.
Oportunitatea de piata este un factor de baza in elaborarea definitiva
a strategiei companiei. Intr-adevir, managerii nu pot ajusta strategia
companiei fard a identifica oportunitatile industriei §i fard a aprecia
ritmul de crestere si potentialul profit pe care-l1 pretinde fiecare
oportunitate. La evaluarea oportunitatilor §i plasarea lor dupa
atractivitate, managerii trebuie sd ia in consideratie pozitionarea
companiei in industrie, deoarece nu orice companie se afld in situatia
necesara pentru a valorifica fiecare oportunitate existenta. Cele mai
bune oportunitati vor oferi cele mai bune cai de majorare a profitului,
acelea unde compania are potential de obtinere a avantajului
competitiv si unde existd resursele financiare necesare pentru a le
valorifica.

Deseori, unii factori ai mediului extern creeazia anumite
pericole pentru buna existenta a companiei. Pericolele pot fi cauzate
de aparitia unor tehnologii mai ieftine, introducerea de catre rivali a
unor tipuri de produse mai performante, intrarea noilor concurenti pe
piata cu costuri mai mici $i ocuparea unei parti din cota de piatd a
companiei, conditiile demografice nefavorabile, schimbarea ratelor
pe pietele externe, aparitia unor hotarari de stat cu impact mai mare
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sector de activitate sau ramurd industriald, este o confruntare (sau
competitie) pentru avantaje. Scopul strategiei constd in crearea si
mentinerea avantajului strategic obtinut. Pentru aceasta, strategia
organizatiei trebuie sa se orienteze spre crearea unor noi avantaje, care
ar conduce la cresterea satisfactiei clientilor si a asimetriei fatd de
concurenti. Procedandu-se astfel, se poate extinde avantajul detinut,
concomitent cu diminuarea sau eliminarea avantajelor concurentilor.

Drept exemplifcare la cele mentionate mai sus poate servi strategia
de management dupa R.Rothwell, care este prezentatd in fig. 2.1.

Crestere Integrare Fingntare Diversificare sau Achizitii
Vinziri verticald Capital concentrare Internati-
Profituri orizontali Credite Pr 0‘{“ onale
Coti Investitii Piata

otd parte . autohtone

. Pe termnen Produs/piata
piata scurt/lung Geografica

Tehnologica

istri i Evolutia
Mﬁ STRATEGIA DE e
Vinzari MANAGEMENT structurii
directe organizatorice

R . lomerat
Prin agenti Conglo

gem Diversificata
Divizionala

Cu filiale

Pozitionare pe piata Tehnologii Competente Productie

Pret _ Existente/noi Manageriale Amplasare

Diferentierea produsului IC‘?fcettare'deZV oltare Marketing De masa

Lant complet de produse eenie Tehni De serie

S Societate mixtd chnice -

egmentare U . . Manuala/autom

- Alianti strategici Productie N

Volum/nisa ’ ; atizata

Fig. 2.1 Strategia de management
Sursa: Adaptata [55].
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Din punct de vedere istoric, se poate afirma ca, la nivelul
intreprinderilor, indeosebi a celor profitabile, a existat dintotdeauna o
gandire strategicd, desi este o strategie implicitd, care nu se baza pe
modele de analiza, fard o largd comunicare. Cu toate acestea, prezenta
conceptelor cu care se opereaza In managementul strategic (o mare parte,
preluate din arta militard) in teoria §i practica economicd sunt relativ
recente.

Incepand cu sfarsitul secolului al XIX-lea si pana la jumatatea
secolului al XX-lea intreprinderile occidentale se preocupau mai mult
cu procesul de productie pentru satisfacerea nevoilor unor piete in
plind dezvoltare i expansiune. Cercetdrile specialistilor 1n
management (Taylor F., Fayol H.) erau focalizate spre probleme de
organizare a productiei, de definire exactd a functiunilor si sarcinilor,
astfel incat fiecare etapa a procesului de productie sa devinad cit mai
eficienta. In acest climat general, caracterizat prin expansiunea rapida
si continud a pietelor, problemele privind strategia de dezvoltare si,
mai ales, nevoia de a dispune de instrumente de analizd exacte si de
concepte evoluate nu se resimteau In mod pregnant. Evolutia
ascendenta, Inregistratd de Iintreprinderi, capacitatea sporita de
absorbtie a pietei, costul redus al energiei si al fortei de munca, ritmul
accelerat al progresului tehnic etc. constituiau aceleasi fenomene care
faceau ca nevoia unor strategii explicite sa fie mai putin pregnanta si
permiteau, in general, sd deghizeze erorile de strategie, capabile sa
compromita cresterea si dezvoltarea Intreprinderilor.

Meritda sa fie prezentate succint rezultatele cercetarilor
intreprinse de unul dintre cei mai mari specialisti in management —
Henry Mintzberg. In baza examinarii a 1495 de lucrari consacrate
strategiei, el a identificat 10 scoli de gandire manageriala privind
strategia. In tabelul 2.1 se prezintd sintetic scolile respective si
trasaturile definitorii ale acestora referitoare la elaborarea strategiei.
Incepand cu a doua jumitate a sec. XX, pe masura cresterii
volumului si a complexitdtii productiei, a gradului sdu de
diversificare si, totodatd, a dimensiunii companiilor industriale, dar si
in contextul unor schimbari rapide ale mediului inconjurator, adesea
cu caracter de discontinuitate, firmele Incep sd accepte tot mai
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strategiilor manageriale, am considerat necesard prezentarea unei
analize a managementului intreprinderilor de panificatie autohtone.
Astfel, din observarile facute, pot fi evidentiate urmatoarele aspecte
relevante:

— Lipsa unei strategii clare de dezvoltare a intreprinderilor din
sector si a obiectivelor manageriale bine formulate;

— Repartizarea neuniforma a responsabilitatilor, autoritatilor si
competentelor intre manageri;

— Capacitatile manageriale reduse §i mentalitatea veche a
conducatorilor;

— Orientarea conducdtorilor spre rezolvarea problemelor de
ordin tactic si mai putin a celor strategice;

— Organigrame complicate, cu supraevaluarea aspectelor
tehnice, suprapunerea unor activitati ce se desfasoara in sectii
diferite, cu prezenta supunerii duble, cu un nivel inalt de centralizare
si complexitate, care nu permit delegarea eficienta a functiilor;

— Sistem decizional nerational, centralizat, cu orientarea spre
rezolvarea problemelor de rutina;

— Sistemul informational slab dezvoltat, in majoritatea
cazurilor este prezent doar in contabilitate;

— Sistemul metodologic subdezvoltat, practic, nu se utilizeaza
metode si tehnici manageriale performante;

— Lipsa unei culturi organizationale bine definite etc.

Reiesind din faptul, ca strategia trebuie sa fie elaborata de catre
top-management, se impune o reproiectare manageriald serioasd a
intreprinderilor de panificatie autohtone, ceea ce, in final, va
contribui la elaborarea si implementarea unei strategii de dezvoltare
eficiente pentru intreaga ramura.

4.3.3. Analiza SWOT

In scopul sistematizirii rezultatelor diagnosticarii mediului
intern de afaceri, in industria de panificatie din Republica Moldova s-
a utilizat un astfel de instrument strategic ca analiza SWOT, care
presupune analiza partilor tari si slabe ale mediului intern al
companiei/ramurii, precum si a oportunitatilor si pericolelor ce sunt
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aroma si mentinerea prospetimii painii in timp.

Totodata, unele intreprinderi au inceput sa utilizeze tehnologiile
de imbogitire cu iod a produselor de panificatie si, astfel, satisfac
cerintele consumatorilor care se orienteaza spre un mod sanatos de
viata. Se aplicd tot mai mult noi tipuri de amelioratori i conservanti
in fabricarea produselor de panificatie, precum si inlocuitori de zahér
pentru prepararea siropurilor necesare fabricarii produselor de
patiserie, cofetdrie si biscuiti. Evidentiem si tehnologiile noi de
ambalare a painii i produselor de panificatie: ambalarea in vid,
ambalarea 1n atmosfera controlatd, ambalarea in atmosferd modificata
(cea mai apreciata de specialisti) etc.

Potrivit observarilor autorilor, mai multe intreprinderi de
panificatie autohtone mizeaza pe reutilarea tehnica. De exemplu, SA
Franzeluta s1 SA Combinatul de paine din Balti” dispun de cuptoare
performante: ,,BN-25”, | BN-50", ,,Gostol”, ,,Bongard”, ,,Mondial
Forni” SpA, ,,Pietroberto” SpA; linii de ambalare ,,Zamboni”; utilaje
pentru fabricarea pastelor fainoase: ,,Bassano”, ,,Buhler”,
,Dominioni” etc. Dar, este inca inaltd ponderea echipamentului uzat,
de exemplu a cuptoarelor electrice, utilizarea carora rezulta in costuri
mari de productie.

Referitor la crearea si lansarea produselor noi in industria de
panificatie autohtona, atentionam asupra faptului ca, acest lucru este
realizat, preponderent de intreprinderi de talie mare si mijlocie, cu
capacitati si resurse necesare. Diversificarea sortimentului poate avea
loc in doud directii: prima sursa a initierii diversificarii produselor
constd in baza analizei preferintelor consumatorului, iar o altd sursa
fiind initiativa producatorului. Datorita gradului inalt de specializare
a unor producatori si activitatii reusite a unor specialisti de
marketing, schimbdrile in sortimentul produselor de panificatie au loc
sezonier si anual.

In ultimii ani, intreprinderile de panificatie autohtone au lansat
producerea produselor de panificatie din amestecul fdinii de grau si
orz, a produselor dietetice, a produselor cu diferite adaosuri exotice
pentru segmentul de populatie cu venituri mai inalte etc.

Deoarece tema monografiei are tangente directe cu elaborarea
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frecvent nevoia unei gandiri strategice coerente, pentru a concura cat
mai avantajos pe diferite piete, sd se adapteze rapid si eficient la
schimbadrile din mediul in care actionau, mediu ce in ultimul timp
devine tot mai imprevizibil.

Tabelul 2.1. Scolile de strategii

Nr. Denumirea scolii Elaborarea strategiei
strategice, fondatorul tratata ca un proces
1 Cognitiva (Saimon G., Mental
1947; March J., 1958)
2 Proiectare (Newman W., Conceptualizat
1951)

3 Planificare (Ansoff I., 1965) | Formatizat

4 Antreprenoriala (Shumpeter | Vizionar
I, 1950; Kowl A., 1959)

5 Invitare (March J., 1963) Emergent (conturat 1n timp)

6 Culturald (Renman E., Ideologic
Norman P., 1960)

7 Configurativa (Chandler A., | Secvential

1962)
8 Pozitionare (Chandler A., Analitic

Hatten K., 1970; Porter M.,

1980)
9 Politica (Allison G., 1971) Bazat pe putere
10 | Mediului (Hannan M., Pasiv

Friman J., 1977)

Sursa: Adaptat dupa [55; 124].

Astfel, are loc, o deplasare a preocuparilor conducerilor
marilor companii de la problemele curente spre cele strategice si
tactice, iar gandirea prospectiva §i proiectiva incepe sa constituie o
caracteristica a intreprinderilor moderne si performante [65]. In
Anexa 2 sunt sistematizate strategiile manageriale clasificate dupa
tipuri.
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Daca primul instrument formalizat al reflectiei strategice a fost
celebra curba de viata a produsului, introdusa pe scara largd in anii
’50, punctul de plecare al demersului strategic modern si
popularizarea notiunii de strategie se datoreaza, fara indoiald, in mare
parte, lui I. Ansoff si reprezentantilor scolii Harvard, precum si
marilor cabinete americane de consultanta — Boston Consulting
Group (BCG), Mc. Kinsey, Arthur D. Little (ADL) — care, in anii *60,
au dezvoltat mai multe modele de analiza strategica.

Conceptul de strategie s-a impus 1in teoria s$i practica
managementului in cel de-al saselea deceniu al sec. XX, cand, in
conditiile redresdrii economice dupa cel de-al doilea razboi mondial
si ulterior, datorita dezvoltarii economice spectaculoase, schimbarile,
produse in mediul de afaceri, au devenit tot mai profunde, iar
raspunsurile firmelor la aceste schimbari — tot mai importante. Aceste
raspunsuri s-au cristalizat, progresiv, in sistemul managementului
strategic, care a impus conceptul de strategie in calitate de element
central al acestui sistem.

Din examinarea conceptului de strategie, a caracteristicilor
definitorii §i a componentelor acesteia, rezulta ca strategia nu prezinta
acelasi continut ca si managementul strategic, cu care, adesea, este
confundata.
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Activitatea de cercetare-dezvoltare din industria de panificatie
autohtona Intdmpind mari deficiente generate, in special, de starea
economica precard a agentilor economici, respectiv a intreprinderilor
mici si mijlocii a caror contributie la cofinanatarea cercetarii-
dezvoltarii putem spune ca este inexistenta.

Consideram, ca cauzele dezvoltarii necorespunzatoare a
cercetarii-dezvoltarii in industria de panificatie autohtond sunt:

— accentul mic acordat acestei functii, deoarece, de multe
ori, se considera ca ramura panificatiei fabrica produse traditionale si
nu are nevoie de inovatii;

— accesul limitat la resursele financiare si, respectiv,
investitii mici In cercetare-dezvoltare (echipamente, tehnologii,
inovatii etc.);

—  mentalitatea veche a echipelor manageriale de Ila
intreprinderile de panificatie, care considera cd implementarea
tehnologiilor si echipamentelor performante nu este pe prim-plan

—  lipsa abilitatilor si competentelor umane pentru crearea si
lansarea unor produse noi, care sa satisfaca cerintele consumatorilor,
precum si pentru implementarea tehnologiilor moderne (specific
pentru brutdriile si sectiile de patiserie mici);

—  conlucrarea neeficienta a intreprinderilor de panificatie cu
institutiile stiintifice autohtone si de peste hotare, precum si cu
institutiile de invatdmant intru perfectionarea tehnologiilor de
productie, echipamentelor, crearea produselor noi etc.

Totodatd, mentiondm, ca, in ultimii ani, Intreprinderile de
panificatie din Republica Moldova manifesta un interes sporit catre
implementarea unor tehnologii noi de producere, precum si innoirea
sortimentului de produse.

Actualmente, majoritatea intreprinderilor de panificatie
utilizeaza tehnologiile clasice de fabricare a painii si produselor de
panificatie. Tehnologia de fabricare a painii, la etapa actuala se
bazeaza pe intensificarea procesului de preparare si fermentare a
aluatului, fapt care a soldat cu obtinerea unor produse de panificatie
cu caracteristici senzoriale diminuate in ceea ce priveste gustul,
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e Structura costurilor de productie la Intreprinderile
analizate denotd ca panificatia necesitd o dotare Tnaltd cu materiale
(de exemplu, la SA Produse Cerealiere ponderea consumurilor
materiale atinge 64% in 2009, la SA Combinatul de paine din Balti —
cca 40%) si fortd de muncd (in medie cheltuielile de remunerare
constituie cca 1/3 din cheltuielile totale);

e Chiar dacad valoarea addugata, generatd de Intreprinderile
de panificatie analizate, este in crestere neesentiald (cu exceptia SA
Produse Cerealiere, care nu genereaza valoare adaugatd), totusi, in
comparatie cu tarile dezvoltate industria de panificatie autohtona
stagneaza. De asemenea, este joasa si valoarea adaugata ce revine la
un angajat;

e La intreprinderea SRL Cuptorul Fermecat din or. Balti,
structura costurilor de productie difera de celelalte intreprinderi
analizate, cauza fiind practicarea activitatii de import a ingredientelor
pentru panificatie pe langa activitatea de baza — fabricarea produselor
de panificatie. De aceea si costul la 1 leu productie — marfa depaseste
cu mult unitatea.

Dintre principalele constatari despre situatia economico-
financiard la intreprinderile de panificatie din Republica Moldova
evidentiem, ca, in general, aceasta este satisfacatoare, intreprinderile
sunt profitabile, au dependentd neesentiald de creditori, dispun de
capital de lucru si sunt solvabile.

Totodatd, pentru a Tmbunatati situatia financiard in ramura
panificatiei necesitd a fi sporitd competitivitatea sectorului prin
optimizarea costurilor de productie, gestionarea mai eficientd a
activelor si accelerarea rotatiei acestora. Acest lucru va permite
desfasurarea in conditii normale a activitatii curente §i acumularea
mijloacelor banesti pentru investitii §i reutilarea tehnica.

Functia de cercetare-dezvoltare in industria de panificatie

In opinua noastra, functia de cercetare-dezvoltare in industria
de panificatie din Republica Moldova este subdezvoltata, care
presupune implementarea unor tehnologii de productie progresive si
echipamente performante, inovatii, produse noi competitive, patente
noi etc.
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2.2. Definirea conceptului de management strategic

Managementul strategic reprezintd o notiune mai vastd decat
strategia Intreprinderii. Daca strategia se rezuma la obiectivele
propuse si optiunile realizabile de natura antreprenoriald, competitiva
si functionald, atunci, managementul strategic impune si adoptarea i
aplicarea deciziilor necesare implementarii strategiei aplicate.

In prezent, managementul strategic este una dintre formele de
conducere moderne, axatd pe schimbarile si modificarile ce trebuie
operate in cadrul intreprinderii si Tn interactiunile acesteia cu mediul
in care functioneaza, pentru a evita aparitia unor situatii in care
bunurile si serviciile oferite de organizatie, fabricarea si vanzarea
acestora, adica intreaga activitate desfasurata sa devina depasita, In
neconcordanta cronicd in raport cu schimbarile produse.

Expresia ,,management strategic” si-a facut intrarea oficiald in
vocabularul managementului in anul 1973, in cadrul ,,Primei
Conferinte Internationale asupra Managementului Strategic”,
initiatd de teoreticianul american Igor Ansoff la Universitatea
Vanderbilt (SUA).

Referitor la definirea acestui concept au existat si exista
numeroase discutii, fard a ajunge totusi la o unanimitate. Unii autori
nu au renuntat la notiunea planificare strategica, conceputa ca
activitate integrata In functia de previziune a managementului. Altii
considerd, ca cele doud concepte au aceeasi semnificatie, dar
majoritatea pledeazd, insa, cd managementul strategic reprezintd o
treapta distincta a dezvoltarii calitative a managementului, ce
reflecta modificarile actuale ale conceptiei holistice privind relatia
mediu-organizatie si  a influentei acesteia asupra teoriei
managementului [65].

Totodata, se considerd, cd diferenta dintre planificare strategica
s1 management strategic este prezentd in continut, modul de operare
si implicatii, ca trecere de la simplu la complex. Raporturile dintre
planificarea strategica $i managementul strategic apar mai clar In
precizdrile din tabelul 2.2, care pune in evidenta elementele noi,
continute in planificarea specificd al managementului strategic.
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Tabelul 2.2. Trasaturile definitorii ale planificarii strategice
comparativ cu cele ale managementului strategic

Planificare strategica

Management strategic

Proces analitic complex care cuprinde:
» Analiza situatiei existente;

» Stabilirea obiectivelor activitatii
viitoare;

» Precizarea cailor si mijloacelor de
actiune.

Proces analitic complex care cuprinde:
formularea strategiei pe baza:
Analizei mediului intern si extern al
firmei;

Identificarii alternativelor de raspuns;
Alegerii strategiei (celei mai potrivite
alternative).

Aplicarea strategiei;

Evaluarea strategiei.

Se realizeaza pe baza armonizarii
elementelor de naturd umana,
comerciala, tehnologica si economica,
specifice activitatii firmei.

Se realizeaza pe baza elementelor luate
in considerare 1n planificarea strategica,
la care se adaugs altele de natura
politicd, legislativ-normativa,
sociologicd, psihologica, de
psihosociologie organizationala,
ecologica.

Se finalizeaza in planuri pe baza carora
se detaliazd programele de actiune.

Se finalizeaza in strategii si
responsabilitdti privind formularea,
aplicarea si evaluarea strategiilor.

Se efectueaza utilizdnd o metodologie
consacrata de planificare.

Se realizeaza utilizdnd o gama larga de
metode noi (analiza SWOT, analiza
competitiei, analiza portofoliului firmei
etc.).

Reprezinta o formad de management pe
baza de plan, care urmareste adoptarea
unor decizii strategice optimale privind
activitatea viitoare a firmei.

Reprezinta o forma de management prin
rezultate, care urmareste dobandirea
avantajelor competitive pentru firma.

Sursa: [55].

In viziunea autorilor, trecerea de la planificarea pe termen lung

la cea strategica si apoi la cea specifica managementului strategic
marcheaza, practic, evolutia treptatd a unei firme cdtre practicarea
acestei forme de conducere previzionald. Aceasta evolutie se produce
intr-o perioadd variaza neesential de la o firma la alta, dar care, in
general, este suficient de lungd pentru a permite crearea si
consolidarea climatului, mecanismelor si procedurilor indispensabile
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operational — 187 de zile) si SA Produse Cerealiere (ciclul
operational — 306 de zile), cauza principala fiind inghetarea banilor in
stocuri si lucrul neeficient cu clientii.

Deoarece la elaborarea strategiei de dezvoltare competitive
pentru o intreprindere/sector trebuie sd se tind cont de costurile de
productie §i valoarea adaugata bruta, In continuare vom analiza
acesti indicatori pentru cateva intreprinderi de panificatie autohtone.

Situatia este urmatoarea:

e Ramura de panificatie din Republica Moldova se
caracterizeaza prin costuri de productie inalte, ceea ce, la randul sau,
afecteazd negativ competitivitatea sectorului. Costul la 1 leu de
productie — marfa este foarte inalt si chiar depaseste unitatea (figura
4.13). Acest fapt denotd ca activitatea operationald se desfasoara cu
pierderi si se impune optimizarea costurilor, mai ales la capitolul
consumurilor materiale si cheltuielilor perioadei de gestiune
(cheltuielile fixe la 1 leu vanzari sunt destul de 1nalte).

2,5 b 2,2
i
) / 1{59
151" 109 ﬂ
g
05 - , 0,34 023
0 —— T
SA SAProduse SRL Cuptorul
Combinatul Cerealiere Fermecat
de piinedin
Balti

OCostulla1leu PM, lei B Cheltuieli fixela 1leuvinzari, lei

Fig. 4.13. Costul la 1 leu productie-marfa si cheltuielile fixe
la 1 leu vanzari la unele intreprinderi de panificatie din
Republica Moldova in anul 2009, lei
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o [ndicatorii starii patrimoniale: 1n general, coeficientul de
imobilizare la intreprinderile analizate se incadreaza in limitele
optime, cu exceptia SRL Cuptorul Fermecat. Totodata, ponderea
patrimoniului cu destinatie productivd in total patrimoniu al
intreprinderilor analizate este mai mic decat indicatorul optim, ceea
ce ne vorbeste despre faptul ca dotarea cu echipamentele de
producere nu este perfectd;

e Indicatorii capitalului de lucru: intreprinderile analizate
dispun de fondul de rulment necesar pentru desfasurarea activitatii
curente, cu exceptia SA Produse Cerealiere. Totodatd, rotatia
capitalului de rulment este destul de incetiniti. In medie, ponderea
activelor curente nete in activele curente in cadrul intreprinderilor de
panificatie constituie 25-35%;

e Indicatorii lichiditatii: coeficientii lichiditatii generale si
intermediare se incadreaza in limitele optime, deci intreprinderile de
panificatie sunt solvabile, cu exceptia SA Produse Cerealiere.
Totodata, unele intreprinderi de panificatie (SA Combinatul de paine
din Balti, SRL Cuptorul Fermecat etc.) se confruntd cu insuficienta
mijloacelor banesti lichide;

e Indicatorii  stabilitatii  financiare: Iintreprinderile de
panificatie analizate au o stabilitate financiara normald si nu depind
de creditori, cu exceptia SRL Cuptorul Fermecat, care manifesta o
dependentd mare de creditori. Respectiv, si coeficientul de atragere a
mijloacelor imprumutate este la nivel optim, iar coeficientul de
manevrare a capitalului propriu nu se incadreaza in nivelul optim si
aceasta ne vorbeste despre utilizarea neeficientd a capitalului propriu
al intreprinderilor;

e Indicatorii de rotatie a activelor: rotatia activelor
intreprinderilor de panificatie analizate este foarte lentd (In medie 1-2
rotatii pe an). Rotatia activelor curente manifestd aceleasi tendinte
negative, cauzate de rotatia destul de lenta a stocurilor de marfuri si
materiale §i a creantelor. Situatie mai buna privind rotatia activelor se
manifestd la SA Franzeluta (ciclul operational — 62 de zile) si SA
Cahul Pan (ciclul operational — 45 de zile). Situatie nesatisfacatoare
la acest capitol este la SA Combinatul de piine din Balti (ciclul
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desfasurarii corespunzatoare a managementului strategic.

Mentiondm, cd evolutia managementului strategic incepe cu
dezvoltarea unei baze operationale prezentatd de utilizarea unui buget
si evolueazd in patru faze spre un instrument de constructie pe termen
lung (vezi tabelul 2.3).

Tabelul 2.3. Fazele evolutiei firmei spre practicarea
managementului strategic

Faza I-a Faza a Il-a Faza a III-a FazaalV-a
Planificarea | Planificarea Planificarea Managementul
financiara bazata pe orientata spre strategic
de baza previziune exterior
Eficacitatea Coordonarea
planificarii alocarii tuturor
formale a resurselor astfel
afacerilor incit sa se
Cresterea asigure
reactivitatii la piete avantajul
si competitivitate competitiv
Planificare Analiza detailatd a Cadrul
mai eficace | situatiei si planificarii
pentru evaluareacompetitivd | determinat
crestere Evaluarea strategic
Analiza alternativelor Procese de
Control mediului strategice planificare
operational | Previziuni Alocarea dinamicd a | creativa si
Buget anual | multianuale | resurselor flexibila
Focalizare Alocarea Sistem de
functionala | statica a valori de sprijin
resurselor si climat
adecvat
Sistemul de | Acoperirea | Prevederea | Gandirea strategica Crearea
valoare bugetului viitorului viitorului

Sursa: [80, 159].

De fapt, de la tehnologia planificarii strategice pe termen lung,
specificd anilor '50, la managementul strategic, specific anilor '90, s-a
parcurs un drum lung, insotit de progrese remarcabile produse sub
presiunea schimbarilor complexe si accelerate produse in mediul de
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actiune al firmelor. Progresele au constat, in general, in identificarea
unor modalitati tot mai eficace de raspuns al firmei la provocari,
bazate pe schimbari.

Actualmente, referitor la definirea managementului strategic,
precum si a conceptului de strategie sunt o serie de opinii.

Specialistul vestit in domeniu 1. Ansoff trateazd managementul
strategic ca ,,un mod de conducere a firmei cu asigurarea unei
legdturi stranse intre strategie si productie” [146].

In opinia lui A Martinet ,,managementul strategic este forma
de conducere care urmareste sd asigure in timp cea mai buna
congruentd posibild intre exigentele mediului inconjurdtor, ale
partenerilor interni $i externi si  obiectivele conducatorilor,
administrarea existentei, dar si crearea de potential si se intereseaza
atat de interiorul cat si de exteriorul intreprinderii, de dimensiunea
politica si de cea economica si conferd un rol important dimensiunii
organizationale, respectiv structurilor si culturii intreprinderii” [188].

Economistul J.Higgins considerd cd ,,managementul strategic
este procesul examindrii simultane a prezentului si viitorului
mediului inconjurdtor, al formarii obiectivelor organizatiei si a
adoptarii, implementarii si controlarii deciziilor focalizate asupra
acestor obiective In mediul Inconjurator actual si viitor” [152].

In viziunea reputatilor specialisti L.W.Rue si P.G.Holland
»~managementul strategic este procesul prin care conducatorii
determind directia pe termen lung si performantele organizatiei,
asigurand realizarea unei formuldri atente, a unei implementari
corecte si a unei continue evaluari a strategiei” [166].

La randul sau, A.A.Thompson si A.J.Strickland afirma ca
,managementul strategic este procesul in care managerii stabilesc
orientarea pe termen lung a intreprinderii, propun obiective specifice
de performantd, dezvoltd strategii pentru Indeplinirea acestor
obiective — 1n conformitate cu toti factorii interni si externi — si
incearcad sd execute planurile de actiune alese” [168].

Colectivul de autori J.Pearce si R.Robinson definesc
managementul strategic ca ,,un set de decizii §i actiuni ce au ca
rezultat formularea si implementarea strategiilor proiectate pentru
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necorespunzatoare, nerespectarea legislatiei muncii (in special In
brutariile private mici), organizarea ergonomica slaba a locurilor de
munca etc.

Functia de finante in industria de panificatie

Ramura de panificatie din Republica Moldova isi desfasoara
activitatea potrivit legilor specifice economiei de piatd, unde
actiune specifice, dar impune, in acelasi timp, si anumite restrictii.
Finantele Intreprinderilor de panificatie trebuie sa contribuie la o mai
buna gestionare a patrimoniului si activelor, asigurarea unui circuit
eficient al capitalurilor, armonizarea tuturor intereselor si ridicarea
profitabilitatii intreprinderilor.

In continuare, autorul va evalua situatia economico-financiari a
intreprinderilor de panificatie din Republica Moldova cu suportul
urmdtoarelor grupe de indicatori: [Indicatorii profitabilitatii;
Indicatorii starii patrimoniale; Indicatorii capitalului de lucru;
Indicatorii lichiditatii; Indicatorii stabilitatii financiare; Indicatorii
de rotatie a activelor.

In rezultatul efectudrii unei analize a rapoartelor financiare la
principalele 1intreprinderi, situatia economico-financiarda poate fi
apreciatd in felul urmator:

e Indicatorii  profitabilitatii: 1n anul 2009 la toate
intreprinderile are loc reducerea vanzarilor ca consecintd a crizei
economice §i a scaderii capacitatii de cumpdrare a populatiei.
Totodatd, un lucru interesant este cresterea profitabilitatii,
determinatd de faptul cd Intreprinderile, in conditiile scaderii
vanzdrilor, au optimizat costurile de productie. Astfel, SA Franzeluta,
SA CahulPan, SA Fabrica de paine din Orhei, SRL Cuptorul
Fermecat au depasit pragul rantabilitatii. Rentabilitatea vanzarilor la
intreprinderile analizate variaza in limitele optime de 18-25%.
Rentabilitatea economica se incadreaza in limitele optime doar la SA
Franzeluta si SA CahulPan, la celelalte intreprinderi analizate
gestionarea activelor este inadecvati. In ceea ce priveste
rentabilitatea financiara, aceasta este relativ normala la SA CahulPan,
SA Franzeluta si SRL Cuptorul Fermecat;
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Fig. 4.12. Dinamica salariilor medii lunare la unele intreprinderi
de panificatie din Republica Moldova comparativ cu salariul
mediu pe economia nationala

Sursa: In baza [175].

Analizand figura 4.12, se observad ca salariile angajatilor din
ramura panificatiei sunt destul de joase, chiar si comparativ cu
salariul mediu lunar pe economia nationald (cu exceptia SA
CahulPan), fapt determinat de motivarea nesatisfacatoare a
angajatilor.

De asemenea, In economia de piatd este important de analizat
ritmurile de crestere a productivitatii muncii comparativ cu ritmurile
de crestere a salariilor. Tendinta, inregistratd in industria de
panificatie la acest capitol, este negativd, si anume: cresterea
nivelului salariilor are loc odata cu reducerea productivititii muncii,
ceea atesta eficienta joasa si costurile in crestere ale ramurii de
panificatie.

Din principalele probleme cu care se confruntd functia de
personal in ramura panificatiei autohtona este managementul
neadecvat resurselor umane, motivarea materiala si nemateriala
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realizarea obiectivelor unei companii” [162].

Economistul Avenier este de parerea ca managementul strategic
este ,,un mod de conducere al intreprinderii care vizeaza asigurarea
imbindrii stranse intre strategie si operatii; aceasta semnifica faptul,
ca toate deciziile operationale, care nu sunt decat decizii ale
conducerii  curente, sunt examinate dintr-o  perspectiva
strategica” [65].

In viziunea specialistului R. Daft, managementul strategic
reprezintd ,,setul de decizii si actiuni folosit pentru formularea si
implementarea strategiilor si planurilor, set care poate deveni o buna
corelatie din punctul de vedere al competitivitatii, Intre organizatie si
mediul sdu, care sda permitd Indeplinirea  obiectivelor
organizationale” [112].

Stacey defineste managementul strategic ca ,,procesul de
stabilire a obiectivelor fundamentale sau a sarcinilor organizatiei de
catre top-management” [118].

In cercetarile economistelor din Rusia Marcova si Kuznetova
,managementul strategic este un proces de luare si realizare a
deciziilor strategice, la baza caruia este alegerea strategica, bazata pe
utilizarea potentialului de resurse propriu al Intreprinderii si
oportunitatile si pericolele mediului extern in care aceasta activeaza”
[127]. Practic, aceeasi definitie o prezintda si specialistii
A.P. Romanov si LLA. Jarikov.

Economistul A.A.Blajevici considerd, ca ,,managementul
strategic este un subsistem al managementului organizatiei, care
administreaza un complex intreg de lucrari concrete privind
activitatea profesionald referitor la analiza strategica, dezvoltarea,
realizarea si controlling-ul strategiei generale a organizatiei” [102].

in opinia lui AN. Liukshinov ,managementul strategic este
activitatea de asigurare a realizarii obiectivelor organizatiei in
conditiile mediului dinamic si incert, care permite utilizarea
optimala a potentialului existent si respectarea cerintelor mediului
extern” [125].

Economistii din Roménia, de asemenea, au prezentat studiul
lor asupra conceptului de management strategic. Cele mai reusite,
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dupa parerea noastra, le vom prezenta in continuare:

e C. Russu: procesul prin care conducerea ,de varf” a
organizatiei determind evolutia pe termen lung si performantele
acesteia, asigurand formularea riguroasa, aplicarea corespunzatoare si
evaluarea continuad a strategiei stabilite [80].

e M. Dumitrescu: un proces complex al gandirii de catre top
management cu consultari in interiorul si exteriorul organizatiei, prin
care sunt definite strategia, planurile strategice, obiectivele, politica
de implementare si actiunile de intreprins pentru consolidarea si
amplificarea performantelor organizatiei [32].

e [. Popa: o noua forma de management bazata pe strategie, prin
care managerii urmaresc sa asigure evolutia si performantele
organizatiei pe termen lung, accentul punandu-se pe formularea
riguroasa a strategiei, pe implementarea sistemica si eficace si pe
evaluarea continua a acesteia [65].

Diversitatea definitiilor si constructiilor conceptuale, folosite de
autori, semnificd, uneori, nu numai diferente de limbaj, ci si de fond,
in functie de perceptia diferitd a fenomenelor si de sfera de
cuprindere pe care fiecare dintre acestia o conferd managementului
strategic, de mutatiile ce au avut loc in planul gandirii strategice si al
conceptiilor privind organizatia. Potrivit analizei efectuate
considerdm cd, cele mai multe definitii ale managementului strategic
fac referire la: determinarea directiilor pe termen lung, performanta,
planuri strategice, obiective, implementare si evaluare.

Prin urmare, in ordinea de idei expuse, putem afirma, ca
managementul strategic reprezintd un concept cu multiple conotatii
atat economice, cat si social-politice, ale carui continut si esenta,
pentru a fi mai bine conturate, necesitd distingerea trasaturilor sale
specifice care il fac sd se deosebeasca de alte forme de management,
precum si de alte concepte cu care, din pacate, se confunda adesea.

In continuare, prezentim procesul managementului strategic
(figura 2.2).
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o Este evident faptul, cd& in structura fondului
de salarii predomind remunerarea directd, adicd recompensarea
pentru munca prestatd, ponderea acestei componente constituind 70-
90%. Accentuam ponderea foarte mica a fondului de premii si
adaosurilor la salarii in intreprinderile autohtone de panificatie
ceea ce denotd faptul, cd nu existd sisteme eficiente de
motivare;

e In general, cheltuiclile pentru forta de muncid in
intreprinderile de panificatie autohtone sunt in crestere, aproximativ
80% din acestea revin fondului de salarii si doar 20% - altor tipuri de
cheltuieli. Dacd analizdm structura cheltuielilor pentru forta de
munca in afara fondului de salarii, constatim, ca cea mai mare
pondere din cheltuieli revine asistentei sociale, adica contributiilor
pentru asigurdri sociale si cele medicale (reprezintd retinerile din
salariu) si serviciilor sociale (asigurd protectia sociald a angajatilor).
Totodata, mentiondm ponderea micd a cheltuielilor pentru formarea
profesionald a salariatilor, ceea ce afecteaza negativ calificarea
acestora;

e Un indicator important, ce exprima eficienta utilizarii
resurselor umane in intreprindere, este productivitatea muncii. Daca
compardm acest indicator intre cele 3 intreprinderi analizate,
observam ca cea mai 1naltd productivitate a muncii este la SRL
Cuptorul Fermecat, ceea ce poate fi explicat prin vanzdrile Tnalte si
numarul optim de personal, in timp ce la celelalte doua intreprinderi
mai existd rezerve §i este necesard optimizarea numarului de
personal, in special — 1n activitatea auxiliara;

e Netinand cont de faptul cd fondul de salarii anual al
intreprinderilor de panificatie este in crestere, salariul mediu lunar
este destul de mic si, cu sigurantd, demotiveaza angajatii. In figura
4.12 este prezentatd dinamica salariilor medii lunare la cateva
intreprinderi de panificatie comparativ cu salariul mediu pe economia
nationala.
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panificatie autohtone a constituit 6,9 mii persoane, cu o pondere de
6,6% din numarul total al PIP in industria Moldovei. Comparativ cu
anul 2008, numadrul angajatilor in panificatia autohtona s-a redus cu
200 de persoane si, astfel, a revenit la nivelul anilor 2005-2007.

Analizand indicatorii productivitatii muncii pentru activitatea
,Fabricarea painii si a produselor de patiserie proaspete”, observam,
ca 1n anul 2009 productivitatea muncii a scazut cu 5,8% fatd de anul
2008. Reducerea productivitdtii muncii In industria de panificatie
poate fi explicatd prin scdderea volumului de productie.

Iata indicatorii resurselor umane pentru cateva intreprinderi de
panificatie din Republica Moldova (SA Combinatul de paine din
Balti, SA CahulPan, SRL Cuptorul Fermecat), care manifesta
urmatoarele tendinte:

e In anul 2009 numirul angajatilor in intreprinderile de
panificatie are trenduri de reducere §i acest lucru este conditionat de
tendintele de optimizare a personalului in contextul crizei economice
si reducerii volumului vanzarilor;

e Este firesc faptul, ca activitatea de baza — fabricarea painii si
produselor de panificatie — ocupd cea mai mare pondere in activitatea
intreprinderilor de panificatie (cca 90%). Este de mentionat, ca la
activitatea auxiliara se refera angajatii magazinelor de firma, cantinei,
punctului medical etc. Exceptie in acest sens este SRL Cuptorul
Fermecat, care in anul 2009 si-a reorientat activitatea spre importul
ingredientelor de panificatie si, astfel, a redus, practic, de 2 ori
numarul de angajati in producerea de baza;

e Din observarile autorului, in structura angajatilor de la
intreprinderile de panificatie autohtone predomina: dupa categoria de
personal — muncitorii (cca 80-85%); dupa gen — femeile (cca 70%),
deoarece tine de specificul activitatii ramurii;

e Fondul anual de salarii in cadrul intreprinderilor de
panificatie este in crestere, motivele fiind majorarea salariului minim
in unitatile cu autonomie financiara (stabilit la nivel de Guvern) si
eforturile intreprinderilor de a motiva mai bine angajatii pentru a
preveni fluctuatia fortei de munca.
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Fig. 2.2 Procesul managementului strategic

Conform informatiei expuse in figura 2.2, la baza stabilirii
strategiei de management este plasata diagnosticarea strategica si
formularea componentelor strategiei: misiunea, obiectivele, optiunile,
resursele etc.

Relevand realitatea complexa a Intreprinderii moderne si
importantele responsabilitati ce-i revin acesteia (economice, sociale,
ecologice, de creativitate si progres etc.), unii dintre promotorii
managementului strategic (Thiétart, 1990 si Martinet, 1983), in
consonanta cu viziunea lor integratoare si dinamica privind strategia
intreprinderii, considerad ca procesul de formulare §i implementare a
managementului strategic, in general, este un proces tridimensional
(Anexa 3). Deci, rezultd cd, managementul strategic cuprinde
strategia organizatiei, dar, in plus, presupune si ansamblul de decizii
necesare pentru implementarea acestei strategii [189].

Astfel, managementul strategic s-a conturat ca o formd de
conducere previzionald, un cadru conceptual pentru conducerea
discontinuitdtilor, un proces managerial sistematic de adaptare a
firmei la schimbarile discontinue, produse in mediul ei printr-o
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abordare specifica luarii deciziilor strategice si o metodologie
adecvata aplicarii acestora.

Esenta managementului strategic — pozitionarea si integrarea
firmei in mediul ei de actiune intr-un mod care sa-i asigure succesul,
fara surprize $i sd o pregateascd adecvat pentru infruntarea
schimbarilor — a determinat identificarea tehnologiei specifice de
abordare si solutionare a problemelor, de determinare a celor mai
potrivite reactii la schimbari, de monitorizare a efectelor acestor
reactii.
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general, se observa orientarea tot mai mare a consumatorilor spre
produsele de import;

—Potrivit celor constatate, un aspect nesatisfacator in
ramura panificatiei din Republica Moldova este balanta comerciala
negativd in crestere, adicd se importd mai multe produse de
panificatie decat se exporta.

Reiesind din potentialul tehnico-tehnologic existent al ramurii
panificatiei autohtone, considerdm necesard orientarea eforturilor
intreprinderilor céatre marirea volumului exporturilor §i sporirea
competitivitatii produselor de panificatie autohtone.

In ceea ce priveste managementul marketingului, care, de
asemenea, tine de functia comerciala, mentionam faptul ca acesta este
relativ slab dezvoltat in cadrul intreprinderilor de panificatie din
Republica Moldova, afectand vanzarile, inclusiv la export. Astfel, din
observarile autorului, s-a constatat ca: sectiile de marketing si vanzari
activeaza neeficient, profesionalismul marketologilor si managerilor
pe vanzari lasd de dorit, nu se efectueaza cercetari in domeniul
marketingului pe piata produselor de panificatie, canalele de
distributie sunt slab dezvoltate, existd insuficiente marci comerciale
cunoscute, iar promovarea productiei, practic, nu se efectueaza.

Pentru a perfectiona functia comercialda in cadrul
intreprinderilor de panificatie autohtone este necesara implementarea
unui management al marketingului eficient in conformitate cu rigorile
economiei de piata si asigurarea competitivitatii inalte a produselor
de panificatie i patiserie atat pe piata locala, cit si cea mondiala.

Functia de personal in ramura panificatiei

In analiza gestiunii resurselor umane la nivel microeconomic se
are in vedere faptul cd munca se manifestd ca factor de productie
numai 1n stare activa si nu sub forma unei resurse stocate. Ca atare,
problematica analizei se circumscrie la asigurarea cantitativa si
calitativa cu resurse umane si eficienta utilizarii acestora.

Tinand cont de specificul ramurii panificatiei si ponderea inca
inaltd a operatiilor manuale in producere, sectorul respectiv cere o
dotare 1naltd cu fortd de muncd, in special de gen feminin.
Mentiondm c4, n anul 2009, numarul angajatilor in Intreprinderile de
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Fig. 4.11. Dinamica exporturilor si importurilor pentru tipul de
activitate ,,Preparate din cereale, faina, amidon, lapte; produse
de patiserie”, mii dolari SUA

Sursa: In baza [175].

In rezultatul analizei datelor din figura 4.11 conchidem
urmatoarele:

— Atat exporturile, cit si importurile au avut tendinte de
crestere. Aspectul negativ constd 1n faptul, cd si soldul balantei
comerciale pentru produsele de panificatie a avut aceiasi tendinta, de
majorare ceea ce confirma ca ritmul de crestere a importurilor este
mai mare comparativ cu ritmul de crestere a exporturilor, reflectand
dependenta tot mai mare a Republicii Moldova de importul
produselor de panificatie si totodatd, cu siguranta, afecteaza
activitatea producatorilor locali;

—In anul 2010 exportul produselor de panificatic si
patiserie a crescut cu 6,6% fatd de 2009 (si de circa 4 ori fatd de
2000), fiind conditionat de orientarea tot mai mare a sectorului la
export;

—In anul 2010 importurile produselor de panificatie si
patiserie au crescut din nou cu 13,6%, spre deosebire de anul 2009,
cand importurile s-au redus cu 15,1% comparativ cu 2008, cauza
fiind reducerea cererii in urma declansarii crizei economice. in
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2.3. Directiile de perfectionare a managementului strategic la
intrepriderile din Republica Moldova

Pentru intreprinderile din Republica Moldova implementarea
strategiilor de management constituie, fard indoiald, o necesitate, cu
atat mai mult cu cit economia de piatd nainteaza intreprinderilor
industriale noi provocdri, iar factorii de mediu generatori de
turbulentd sunt mult mai puternici si, desigur, determind atitudini si
comportament specific din partea agentilor economici si a celorlalti
“actori” si grupuri de interese ce interactioneaza cu intreprinderile.

In viziunea noastra, in ansamblul factorilor pot contribui la
revigorarea economiei moldovenesti si, In consecintd, la obtinerea
performantelor in conditiile economiei de piata, aldturi de masurile si
parghiile utilizate la nivel macroeconomic, o importanta deosebita o
prezintd elaborarea §i implementarea de catre intreprinderile
autohtone a unor principii de strategii realiste si adecvate de
management in raport cu particularitatile, restrictiile si oportunitatile
mediului inconjurator, precum si cu capacitatea de actiune strategica
detuinuta. Elaborarea si aplicarea principiilor strategiilor de
management nu reprezintd un scop in sine, ci constituie o modalitate
manageriald majord de profesionalizare a conducerii si de crestere a
competitivitatii intreprinderii.

Pentru a reflecta necesitatea i importanta formularii
principiilor strategiilor de management, in tabelul 2.4 sunt prezentate
caracteristicile firmelor performante (ce aplicA managementul
strategic) comparativ cu cele ale firmelor slab performante.

De mentionat, cd caracteristicile prezentate in tabel, reprezinta
atuurile firmelor performante, respectiv deficientele celor slab
performante, sunt rezultatul a doud conceptii si moduri de actiune
diametral opuse in ceea ce priveste rolul strategiilor in cadrul
intreprinderii si al acesteia din urma in mediul ei de existentd si de
afaceri.
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Tabelul 2.4. Caracteristicile firmelor performante in
comparatie cu cele slab performante

Firme performante

Firme slab performante

Viziune bine conturata a conducerii
superioare a firmei cu privire la directia de
urmat i la obiectivele activitatii viitoare,
gandire constant prospectiva, predominanta
preocupdrilor privind viitorul in detrimentul
celor consacrate activitatii curente

Atentia excesiva data de conducerea
superioara a firmei detaliilor gestiunii
curente a afacerilor firmei, lipsa gandirii
prospective, strategice a acesteia

Abilitati manageriale dezvoltate in ceea ce
priveste relatiile cu clientii, anticiparea
tendintelor pietei, cdutarea agresiva a noilor
oportunitati, sesizarea celor emergente,
capacitatea de reactie rapidd pentru
fructificarea eficientd a acestora, abordarea
inovativa a problemelor

Slaba receptivitate a managerilor in ceea ce
priveste nevoile clientilor, atitudine
“reactiva” la tendintele pietei si “proactiva”
de determinare a acestor tendinte, abordare
traditionald, pe caile obisnuite, a
problemelor, lipsa de indrazneala in
incercarea noilor idei din teama de a nu

gresi

Orientarea prioritard a conducerii firmei
spre obtinerea avantajului competitiv, vazut
ca elementul-cheie al cresterii profitabilitatii
si al dobandirii unei pozitii stabile a firmei
pe termen lung. Existenta unui plan de
actiune strategica care urmareste obtinerea
unor performante economico-financiare
superioare si a unei pozitii competitive
solide

Capacitatea manageriala redusa de
“pilotare” adecvata a firmei pentru
dobandirea avantajului competitiv, de
angajare pe cdi care sa permita infruntarea
cu succes a concurentilor, in conditiile
absentei unui plan strategic pregatit temeinic
si aplicat cu fermitate

Management prin rezultate, bazat pe relatia
stransd performante individuale-recompensa
individuala

Management deficitar pe planul rezultatelor
individuale si al performantelor firmei, lipsa
relatiei adecvate rezultate-recompense

Implicarea nemijlocita si profunda a
conducerii firmei in crearea conditiilor
interne necesare aplicarii cu succes a
strategiei stabilite, in implementarea
acesteia si in controlul permanent al
rezultatelor generate de strategia respectiva

Concentrarea conducerii exclusiv asupra
ludrii deciziilor, analizei rapoartelor,
participarii la sedinte, respectarii
procedurilor administrative, fara preocupare
pentru aplicarea organizata, sistematica, a
unui plan strategic

Managerii au un pronuntat spirit
antreprenorial, sunt adevarati “ganditori-
strategici” concentrati asupra problemelor
satisfacerii cerintelor clientilor, valorificarii
noilor oportunitati, consolidarii avantajului
competitiv, au capacitatea de a formula
pentru rezolvarea acestor probleme un plan

strategic coerent

Managerii nu au capacitate de gandire
strategicd, sunt prizonierii problemelor
curente, se concentreaza in demersurile lor
asupra rezolvarii problemelor interne ale
firmei, acorda insuficientd atentie celor
privind mediul exterior de actiune

Sursa: [80]
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Indicele preturilor de consum la paine si produse de panificatie
in anul 2011 a scazut cu 1,7 p.p. fatd de 2010, ceea ce denota despre
reglementarea mai buna a preturilor la paine la nivel de stat. Pe cand
indicele preturilor productiei industriale din panificatie a inregistrat
practic acelasi nivel ca 1n anul precedent.

Cu toate ca ramura panificatiei din Republica Moldova este
traditional orientatd spre piata internd, aceasta produce si o serie de
produse destinate exportului: paste fainoase, pesmeti, covrigi,
biscuiti, produse din vafe etc. Partenerii principali la capitolul export
a produselor de panificatie sunt: tirile CSI, Europa Occidentala,
Canada, SUA, Australia etc.

Mentiondm, ca exportul este asigurat, preponderent, de catre
combinatele mari de panificatie in regimul Preferintelor Comerciale
Autonome (ATP), iar majoritatea brutdriilor nu au capacitati pentru
export. In acest context, devine foarte importanti adaptarea
intreprinderilor de panificatie autohtone la cerintele pietei externe
prin intermediul implementarii standardelor internationale de calitate
(ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, ISO 22000:2005 etc.) si
tehnologiilor de producere performante, precum si reducerea
costurilor de productie pentru sporirea competitivitatii produselor de
panificatie la export.

Pentru produsele de panificatie si patiserie care se plaseaza pe
treapta superioara la import pot fi evidentiate: pastele fainoase,
biscuitii, diferite produse de cofetarie din fdind cu termen mare de
pastrare etc. In ultimii ani, influenta importurilor produselor de
panificatie devine tot mai mare, cauza fiind, de multe ori,
competitivitatea si calitatea mai inaltd a acestora. Principalele tari de
import a produselor de panificatie sunt: tarile CSI (Ucraina, Rusia) si
tarile Europei Centrale (Germania, Italia, Romania etc.).

In figura 4.11 este ilustrati dinamica exporturilor si
importurilor pentru produsele de panificatie ale Republicii Moldova,
care denotd tendinte de crestere atat a exporturilor, cit si a
importurilor.
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adaos comercial limitat de 10% din pretul de livrare, inclusiv TVA
(8%). Din contul adaosului comercial se acopera toate cheltuielile de
circulatie, inclusiv cheltuielile pentru transport si alte cheltuieli
privind procurarea si comercializarea acestor marfuri. In toate
cazurile de comercializare a marfurilor cu aplicarea adaosului
comercial limitat, independent de numarul de intermediari, marimea
adaosului comercial nu trebuie sa depaseascd nivelul limitd, stabilit
din pretul liber de livrare, fixat de producatorul marfurilor, inclusiv
taxa pe valoarea adaugata.

Totodata, conform Hotararii respective a Guvernului, adaosul
comercial limitat, de asemenea, este stabilit la faina de grau (pozitia
1101). La alte produse de panificatie si patiserie, pe langa cele
evidentiate mai sus, adaosul comercial nu este limitat, deci, produsele
se comercializeaza la preturi libere.

In figura 4.10 este prezentati dinamica indicilor preturilor
productiei industriale §i preturilor de consum la paine si produse de
panificatie.
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Fig. 4.10. Dinamica indicilor preturilor productiei industriale si
preturilor de consum la piine si produse de panificatie,
% fata de anul precedent
Sursa: In baza [175].
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In literatura de specialitate sunt evidentiate urmitoarele
principii ale strategiilor de management, aplicabile pentru firmele
performante [80]:

o Noul tip de management axat pe informatie.
Actualmente, perspectivele societdtii informationale si ale axarii
intregii activitdti a intreprinderii pe valorificarea superioara a
informatiilor manageriale si de gestiune detin o importantd deosebita.
P. Drucker precizeaza ca “informatia inseamna un nou tip de
management”, intelegand prin aceasta faptul ca gandirea si actiunea
manageriald sunt determinate, Tn masurd hotaritoare, de informatii,
isi gdsesc forma sinteticd de expresie prin aceasta §i sunt evaluate
prin intermediul ei;

o Armonizarea prioritatilor manageriale cu nivelul de
profitabilitate al firmei. Obiectivul principal al activitatii oricarei
intreprinderi este cel al obtinerii unui profit pentru supravietuire si
dezvoltarea si perfectionare. Realizarea acestui obiectiv este
conditionatd de masura In care managementul intreprinderii isi
echilibreaza prioritatile acordate principalilor factori care determina
profitul, si anume: clientii, salariatii firmei, mediul de actiune al
acesteia si profitabilitatea, respectiv capacitatea ei de crestere;

o Dezvoltarea unor noi abordiri sistematice. In conditiile
accelerarii si amplificarii schimbarilor, strategiile de management vor
fi confruntate, de un ritm tot mai alert, cu probleme ce vor necesita
solutii adecvate si rapide. Pregatirea acestor solutii si, eventual,
testarea lor prealabild, vor fi simtitor facilitate In conditiile in care
schimbarile vor fi prevazute cu suficient timp inainte. Este de
asteptat, Tn consecintd, ca registrul de metode si tehnici specifice sa
se imbogateasca cu noi modele de abordare sistematica a viitorului
intreprinderii §i a mediului acesteia, care sd fie mai sensibile la
semnalele slabe ce anuntd schimbdrile viitoare §i mai precise in
indicarea cauzelor si a efectelor lor;

o Dezvoltarea perspectivei contingentiale (situationale).
O directie viitoare de perfectionare a principiilor strategiilor de
management o va constitui cea legatd de intensificarea cercetarilor
teoretice pentru intelegerea de fond a comportamentului strategic, a
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resorturilor care 1l determind i a formelor sale de expresie. O
asemenea abordare contigentiald sau situationala este indispensabila
pentru a facilita eforturile managerilor, planificatorilor strategici si
consultantilor de a utiliza, in mod eficace, metode si tehnici cu
aplicabilitate generala 1n situatii reale; experienta acumulatd i-a
invdtat, ca metodele care sunt foarte eficace in anumite situatii se
dovedesc total contraproductive in altele, motiv pentru care este
necesard identificarea mecanismelor care determind asemenea
situatii;

o Perfectionarea invatarii strategice pentru modelarea
comportamentelor strategice. Experienta practicarii
managementului strategic a relevat existenta unor situatii in care
noutatea si complexitatea deosebitd a schimbarilor le determind a fi
insuficient predictibile, informatiile disponibile in privinta lor fiind
insuficiente si, in consecintd, neadecvate pentru formularea strategiei.
In aceste situatii, abordarea manageriali trebuie si rezulte din
canoanele traditionale ale succesului planificare-aplicare-control-
evaluare si sd devina una de angajare progresiva, in care “invatarea
prin analizd” (learning by analyzing) se impleteste cu “Invatarea prin
efectuare” (learning by doing);

o Intensificarea dezvoltarii capabilitatilor multiple ale
intreprinderii. Vom anticipa cd principiile strategiilor de
management se vor imbogdti cu noi modele de abordare a
capabilitatilor multiple pe care trebuie sia le posede o firma
diversificatd pentru a rdimane competitiva in medii de actiune foarte
diferite;

o Largirea gamei variabilelor strategice luate in
considerare. Complexitatea crescanda a provocarilor, actuale si
viitoare, pe care mediul de actiune le lanseazd la adresa
intreprinderilor are drept explicatie numeroasele lor determinari,
naturile foarte diversitatea naturii acestora — politicd, economica,
sociald, tehnologica, legislativa, ecologica etc. — si intensitatea
variabild a actiunii lor la diferite momente de referinta;

o Dezvoltarea unor noi principii manageriale de baza.
Cresterea complexitatii provocarilor carora trebuie sa le facd fata
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— Vanzarile painii si produselor de patiserie au scazut in 2009
cu 9,3% fata de 2008, ca urmare a reducerii capacitdtii de cumpdrare
a populatiei;

— Cresterea volumului vanzarilor produselor de cofetarie,
ponderea carora in totalul vanzarilor fiind de 2,5%.

Conform prognozelor expertilor si potrivit particularitatilor
ramurale ale pietei produselor de panificatie, in urmatorii 2-3 ani se
asteapta stabilizarea vanzarilor.

Daca analizam stocurile de paine si a produselor de patiserie in
unitdtile de comert cu amdnuntul, atunci observdm cd valoarea
acestora este in crestere, dar ca pondere in stocurile totale cota este
micd — cca 1,5%, motivul fiind termenul redus de pastrare al
productiei (figura 4.9).
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Fig. 4.9. Dinamica stocurilor painii, produselor
_ de patiserie si de cofetarie, mil lei
Sursa: In baza [175].

Datoritd faptului, ca painea si produsele de panificatie sunt
produse social — importante, preturile la acestea sunt reglementate la
nivel de stat. Astfel, in conformitate cu Hotararea Guvernului nr. 547
din 04.08.1995 ,Cu privire la masurile de coordonare si de
reglementare de catre stat a preturilor (tarifelor)”, la pozitia 1905 —
pdine si colaci fara aditivi alimentari si adaosuri si pozitia 1902 —
paste fainoase fara aditivi alimentari §i adaosuri este stabilit un
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reflectatd dinamica vanzérilor cu amanuntul ale painii si produselor
de patiserie si cofetarie pe grupe.

Ca urmare a analizei tabelului au fost depistate urmatoarele
tendinte Tn dinamica si structura vanzarilor in ramura panificatiei:

— In anul 2009, vanzirile totale ale ramurii de panificatie s-au
redus cu 5,6% fatd de 2008, dar ca pondere in structura vanzarilor cu
amanuntul raman constante — 6%;

— Cea mai mare pondere din vanzari revine, firesc, painii si
produselor de patiserie (cca 60%), care detin ponderea de 4% din
total vinzarilor cu amanuntul;

Tabelul 4.9. Dinamica si structura vanzarilor cu amanuntul
ale painii, produselor de patiserie si de cofetirie in Republica
Moldova (in preturi curente)

Indicatori 2005 2006 2007 2008 2009
Vanzarile cu
amanuntul totale, 6914 803,35 1046.,4 1352,8 1277,7
mil lei
Ponderea in total
vanzarn cu 6,3 5,9 6,2 6,3 6,4

amanuntul pe
republica, %

Inclusiv:

Paine si produse
de patiserie, mil 431,2 496,6 664,5 854,9 775,7
lei

Ponderea in total
vanzari cu

- 3,9 3,6 3,9 4,0 39
amanuntul pe
republica, %
Produsede 260,2 306,9 381,9 497.9 502,0
cofetarie, mil lei
Ponderea in total
vanzar cu 2.4 2,3 2,3 2,3 2,5

amanuntul pe
republica, %

Sursa: In baza [175].

188

Alexandru STRATAN, Rodica PERCIUN, Maria OLEINIUC

strategiile de management conduce, firesc, la cresterea complexitatii
demersurilor manageriale, impunand fundamentarea acestora in viitor
pe unele principii noi, adecvate conditiilor previzibile de actiune.
Astfel, unele principii si cerinte de baza ale managementului actual
(ca, de exemplu, reducerea numarului de niveluri ierarhice in cadrul
firmei, stabilirea unui numar rational de subordonati directi ai fiecarui
manager, descentralizarea competentelor decizionale, reducerea
aparatului de conducere a firmei etc.) vor fi, probabil, modificate sau
chiar inlocuite cu altele noi ca, de exemplu, armonizarea
complexitdtii rdspunsurilor date de Intreprindere diferitelor schimbari
cu complexitatea schimbarilor respective;

o Stabilirea nivelului optim de complexitate al activitatii
intreprinderii. Anterior am subliniat, cd dimensiunea mare a
intreprinderii in noile conditii concurentiale inceteaza de a fi un atu,
cea mai potrivitd fiind dimensiunea adecvatd pentru a face fatd cu
succes ~ competitiei.  Intr-adevar,  cresterea  dimensiunilor
intreprinderilor i diversificarea afacerilor ei peste un anumit prag
critic, determina cresterea complexitdtii activitatii ei in asemenea
masurd, incat nu mai poate fi condusd, iIn mod eficace, si devine
vulnerabild pentru gama tot mai largd de schimbari suprinzatoare care
0 gasesc nepregatita.

Principiile strategiilor de management prezentate mai sus au
fost considerate cele mai semnificative, oferind o imagine suficient
de bine conturatd a cresterii, In perspectivd, a complexitatii
managementului strategic, dar si a capacitatii acestuia de a pregéti, la
un nivel superior, intreprinderea pentru a infrunta cu succes
provocarile viitorului.

La randul sdu, economistul din Rusia A.N. Liukshinov in
cercetarile sale propune urmatoarele principii ale strategiilor
manageriale [125]:

- Unitatea directiei — organizatia, ce activeaza in conditii
dinamice ale mediului extern, trebuie sd dispund de unitatea de
obiective, interese si principii de management;

- Caracterul stiintific — aplicarea abordarilor stiintifice
ale managementului strategic pentru formularea strategiei
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organizatiei si realizarea obiectivelor stabilite;

- Identificarea  dominantei de dezvoltare -
determinarea perspectivei organizatiei din punctele de vedere ale
cresterii, normei de profit, dezvoltarii tehnologice si identificarea
Zonelor Strategice de Activitate (ZSA);

- Eficienta si eficacitatea — elaborarea si realizarea strategiei
organizatiei se bazeazd pe resursele existente §i este orientatd spre
atingerea unor performante mai inalte;

- Supunerea intereselor personale celor comune -
interesele personale ale angajatilor nu trebuie sa prevaleze asupra
intereselor organizatiei;

- Proportii optimale intre centralizarea si
descentralizarea — aceste corelatii depind de conditii concrete ce
asigurd realizarea obiectivelor organizatiei, utilizarea rationala a
potentialului existent si receptivitatea la exigentele mediului extern;

- Motivarea personalului — stimularea angajatilor catre
realizarea obiectivelor organizatiei contribuie la implementarea mai
eficienta a strategiei de management;

- Caracterul corporativ asigura armonizarea intereselor
intregului personal — armonizarea intereselor asigurd atingerea
obiectivelor stabilite de organizatie.

In prezent, evolutia si functionarea intreprinderilor
moldovenesti posedd o puternicd determinare contextuald — fiind
influentate de conditiile mai mult sau mai putin favorizante in care isi
desfasoara activitatea, de mutatiile produse in mediul exterior odata
cu schimbarea de sistem — cat si una manageriala, constand in
calitatea diferitd a managementului, practicat la nivelul acestora si In
insuficientele manifestate in domeniu: inertie, orientare catre
problemele curente, rigiditate structurala etc.

In acest sens, un rol important revine promovarii la nivelul
intreprinderilor industriale a managementului strategic, care, dupa
cum demonstreaza experienta din tdrile cu economie de piata
dezvoltata, se dovedeste a fi mult mai adecvat in conditiile unui
mediu economico-social instabil, deoarece permite intreprinderii sa
congtientizeze, in masurd sporitd, amenintdrile si oportunitatile si sa
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Pentru grupa ,,Produse fdinoase de cofetarie”, in perioada 2005-
2008, volumul s-a majorat cu 11%, iar in anul 2009 volumul de
productie a scazut cu 3,6% fata de 2008 si, respectiv, cu 7,1% fata de
2005.

Totodata, volumul de producere a pastelor fdinoase in anul
2009 a crescut cu 7% fatd de 2008 si s-a redus cu 21,8% comparativ
cu 2005. Cauza principald a acestei reduceri este importul tot mai
mare a pastelor fainoase in Republica Moldova si, respectiv,
orientarea unei parti considerabile de consumatori spre produse de
import.

Din deficientele depistate a functiei de productie 1n industria de
panificatie relatdm, faptul, ca, luand in consideratie existenta
infrastructurii necesare si a potentialului tehnico-tehnologic,
capacitdtile de productie la intreprinderile mari de panificatie se
utilizeazd neeficient (in medie la 50-60%), majoritatea
echipamentelor sunt uzate moral si fizic, ponderea operatiilor
manuale este naltd, calitatea productiei nu este intotdeauna la nivelul
corespunzator etc.

Constatarea principald referitor la functia de productie, la
intreprinderile de panificatie din Republica Moldova, constatam, ca,
necdtand la scaderea volumului de productie, Inregistrat in anul 2009,
criza economicd a afectat mai putin ramura de panificatie, comparativ
cu alte ramuri ale Complexului Agroalimentar, fapt datorat
importantei sociale majore a produselor de panificatie si, drept
consecinta cererii relativ stabile la acestea.

Functia vanzari si marketing in industria de panificatie

In viziunea noastra, intreprinderile de panificatie din Republica
Moldova, confruntdndu-se cu piete din ce In ce mai competitive si cu
consumatori tot mai exigenti, trebuie sd giseascd noi metode de a
dobandi avantaje competitive si de a mari volumul vanzarilor.

Vanzdrile  constituie  principalul  indicator al  unei
intreprinderi/ramuri in economia de piatd. Dat fiind faptul ca painea
si majoritatea produselor de panificatie sunt usor alterabile §i au un
termen redus de pastrare, volumul vanzarilor si a productiei-marfa in
intreprinderile de panificatie nu diferd esential. In tabelul 4.9 este
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Datele tabelului 4.7 si figurii 4.8, indica, ca trendurile de
crestere in ramura panificatiei s-au stopat in anul 2009, fiind
inregistratd o reducere a volumului de productie cu 9,3% fatd de
2008. In viziunea noastra, cauzele scaderii volumului de productie in
ramura panificatiei, in anul 2009, sunt urmatoarele:

e Declangarea crizei economice In economia nationala,
ceea ce a provocat reducerea cererii de consum si scaderea puterii de
cumparare a populatiei;

o Inriutitirea situatiei economice in sectorul agrar primar
si anume: reducerea suprafetelor Insdmantate, a volumului de
productie a graului, a recoltei medii la hectar, ceea ce, la rindul sau,
a conditionat scaderea volumului de faina fabricata.

e Managementul neadecvat al ramurii atdt la nivelul
macro, cit si la nivelul micro.

Prin urmare, cauzele scaderii sunt confirmate si de dinamica
volumului de productie pe grupe de produse de panificatie
(tabelul 4.8).

Tabelul 4.8. Dinamica volumului de productie a produselor
de panificatie, mii tone

Indicatori 2005 2006 2007 2008 2009

Paine si produse

de panificatie 108,4 112,3 122.,8 137,5 130,1

Produse fainoase

de cofetirie 19,8 20,8 214 22,0 21,2

Paste fainoase 7,8 7,2 6.9 5,7 6,1

Sursa: In baza [175].

Analizand datele tabelului, se observa ca volumul de productie
pentru grupa de produse ,,Paine si produse de panificatie” si ,,Produse
fainoase de cofetdrie” au fost in continua crestere pana in anul 2008.
Astfel, in perioada 2005-2008, pentru ,Paine si produse de
panificatie” volumul a crescut de 1,27 ori, iar in 2009 volumul de
productie a scazut cu 5,4% fata de 2008 si, respectiv, cu 20% fatd de
2005.
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gaseasca raspunsurile cele mai adecvate la schimbarile intervenite,
prin formularea si implementarea unor strategii coerente si realiste.

Introducerea si extinderea managementului strategic, la nivelul
intreprinderilor din Republica Moldova, nu este, insd, un demers
simplu, dacd tinem seama de particularitdtile si barierele existente de
ordin comportamental, managerial, cultural si structural, precum si de
impactul unor factori de mediu care pot mari gradul de turbulentd in
interiorul sistemului. De aceea, realizarea unei astfel de mutatii,
absolut necesare Tn managementul intreprinderilor trebuie insotitd de
un ansamblu de transformari la nivel micro-, dar si macroeconomic,
care ar facilita crearea premiselor si cadrului favorizant pentru
promovarea acestei forme evoluate de management, precum si de
schimbadrile in plan atitudinal, comportamental si managerial, de o
modificare a conceptiei privind rolul si finalitatile intreprinderii intr-o
economie de piatd, precum si relatiile sale cu celelalte componente
ale macrosistemului din care face parte.

In prezent, in literatura de specialitate sunt evidentiate
urmatoarele  directii  de  perfectionare a  managementului
strategic [65]:

. Cunoasterea fundamentelor teoretice si
metodologice ale managementului strategic si punerea lor in
aplicare. Realizarea acestei cerinte menite sd conduca la cresterea
calitatii prestatiei manageriale in intreprinderile din economia
moldoveneascd trebuie inteleasd dintr-o dubld perspectiva, ea
presupunand: un mare efort de asimilare si Tnsusire de catre manageri
a continutului §i esentei managementului strategic, precum si a
metodelor, tehnicilor §i instrumentelor de analiza strategica, ce
constituie un ajutor pretios in fundamentarea alternativelor strategice;
utilizarea adecvata si Tn mod creativ in practica manageriala de catre
intreprinderi a conceptelor, metodelor, tehnicilor si instrumentelor
proprii managementului strategic;

o Reeevaluarea locului, continutului si importantei
functiunilor intreprinderii, astfel, incat accentul sd se deplaseze
catre acelea care-i permit sd-si orienteze resursele in directia
satisfacerii misiunii sale si care detin un rol strategic sporit, respectiv
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de marketing si de cercetare-dezvoltare;

. Schimbarea mentalitatii si a comportamentului
resurselor umane. Caracteristica definitorie a sec XXI, dupa cum o
dovedeste practica intreprinderilor occidentale, o constituie
deplasarea preocuparilor conducerii superioare de la problemele
curente spre cele strategice si tactice, de la o atitudine reflexiva la una
prospectiva, ca urmare a sporirii importantei previziunii in procesul
de management — tendintd pe deplin justificatd, tinand cont de
schimbadrile parvenite in mediul de actiune al intreprinderilor si de
faptul ca activitatea acestora se desfasoara intr-un context economic
dinamic si schimbator, in care singura modalitate de a lua decizii
optimale si de a diminua riscurile este de a prevedea evolutia posibila
viitoare;

e Motivarea si antrenarea personalului. Dincolo de alti
factori, implementarea eficientd a strategiei si performanta unei
intreprinderi depind in mare masurd de calitatea personalului si de
identificarea acestuia cu scopul si obiectivele organizatiei. Motivatia
si satisfactia iIn munca determind, in functie de nivelul lor, gradul de
integrare al fiecarui salariat Tn cadrul intreprinderii §i orienteaza
eforturile sale catre realizarea obiectivelor Intreprinderii ceea ce, de
sigur, are un efect benefic asupra rezultatelor si performantei. De
altfel, tot mai multi specialisti apreciaza ca una din cauzele esecurilor
sau slabelor performante ale Intreprinderilor o constituie tocmai
neglijarea aspectelor comportamentale si psiho-sociologice ale
angajatilor;

e Dezvoltarea cunostintelor profesionale si a
abilititilor = manageriale. =~ Modificarea  mentalitatilor, a
comportamentului si atitudinii fata de schimbare constituie, de sigur,
0 premisa importantd pentru promovarea managementului strategic la
nivelul intreprinderilor moldovenesti. Ea singura nu este insa
suficientd §i poate deveni inoperantd dacd nu este insotitd de
imbunatatirea calitatii prestatiei manageriale care constituie, alaturi
de alti factori, o conditie esentiala pentru conducerea si realizarea cu
succes a schimbarii, practicarea unui management strategic
performant si, nu in ultimd instantd, pentru reusita sau esecul
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Tabelul 4.7. Dinamica volumului de productie pentru activitatea

,Fabricarea painii si a produselor proaspete de patiserie”
Indicator 2005 2006 2007 2008 2009
Valoarea productiei fabricate | o3 o | 7575 | 9443 | 11256 | 1021,1
in preturi curente, mil lei
Indicele volumului productiei

fabricate, % fata de anul 102,3 106,4 110,9 1094 93,9
precedent

Indicele volumului productiei

fabricate, % fatd de anul 153,9 163,7 181,6 1986 186,5
2000

Sursa: [175]

Péand 1n anul 2009 volumul de productie in preturi curente in
panificatia din Republica Moldova detine tendinte de crestere, in
medie cu 5-10% anual. De mentionat, cd fatd de anul 2000, ramura
panificatiei a inregistrat progrese semnificative, de exemplu, in 2009
volumul in preturi curente a crescut cu cca 90% fata de anul 2000.

1200 1

1000 Vv
800 -
600 / 1125,6 1021 1
% 9443 2
400 7 Tean 757,2
200 Id
0
2005 2006 2007 2008 2009

Fig. 4.8. Dinamica volumului de productie in preturi curente
in ramura de panificatie din Republica Moldova, mil. lei
Sursa: [175].
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4.3.2 Evaluarea mediului intern de afaceri

In literatura de specialitate, consacrati managementului
strategic, analiza mediului intern de afaceri pentru un
sector/intreprindere se efectueazd prin intermediul analizei-
diagnostic, permite identificarea cauzald a principalelor puncte forte
si slabe si formularea unor recomandari de amplificare a potentialului
de viabilitate al firmei/sectorului.

De exemplu, vestitul economist Nicolescu O. considera ca
»diagnosticarea poate fi definita ca acea metoda folosita de
manageri, pe baza constituirii unei echipe multidisciplinare de
manageri §i executanti, al carei continut principal consta in
identificarea punctelor forte si, respectiv, slabe ale domeniului
analizat, evidentierea cauzelor care le genereaza, finalizata in
recomandari cu caracter corectiv sau de dezvoltare” [56].

Profesorii Burdus E. si Androniceanu A. definesc diagnosticarea
ca fiind ,,0 investigare larga a principalelor aspecte ale activitatii
organizatiei, de naturda economicad, tehnicd, sociologica, juridica si
manageriala, cu scopul identificarii atu-urilor si disfunctionalitatilor,
a cauzelor care le genereaza si a conceperii unor recomandari pentru
perfectionare si dezvoltare” [16].

In continuare vom diagnostica situatia economico-financiara a
ramurii de panificatie din Republica Moldova prin prisma
functiunilor unei intreprinderi/ramuri: Producere; Vinzari si
Marketing,; Personal; Finante; Cercetare-dezvoltare.

Functia de producere in industria de panificatie

Potrivit celor mentionate anterior, ramura panificatiei din
Republica Moldova este un sector al economiei nationale de o
importantd sociald majord, deoarece asigurd securitatea alimentard a
tarii. In general, Republica Moldova se caracterizeazi printr-un
consum inalt al painii si produselor de panificatie, ceea ce, respectiv,
influenteazd asupra volumului de productie, care manifesta anual
tendinte de crestere.

In tabelul 4.7 este prezentatd dinamica volumului de productie
in panificatia autohtona, in preturi curente.
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intreprinderii.

e Practicarea unui stil de management, a unui stil de
leadership adecvat si incurajarea participarii. Majoritatea
specialistilor apreciaza cd nu existd un stil de management ideal si
universal, ci stiluri mai mult sau mai putin adecvate in raport cu
personalitatea managerului. In functie de natura activitatii
intreprinderii, de dimensiunile si ritmul de crestere al acesteia, de
strategia de pus in aplicare, stilul, ca de altfel si metodele de
management, pot corespunde In mai micd sau mai mare masurd
particularitatilor acesteia, o intreprindere micd inovatoare neputind fi
condusa in acelasi fel ca una mare sau foarte mare;

e Formarea wunei noi culturi organizationale si
manageriale. Dimensiunea culturald a intreprinderilor din Republica
Moldova este puternic marcatd de unele trasaturi care tin de
specificul cultural al poporului nostru, cu transformarile de rigoare.
Alaturi de trasaturile pozitive (inteligentd, spirit practic, tolerantd
etc.) ce caracterizeaza profilul cultural al moldovenilor, existd si
unele negative, care influenteaza cultura §i comportamentul
intreprinderilor noastre, si anume: acceptarea cu dificultate a
schimbarii, munca in asalt, inclinatia redusa catre competitivitate,
inertie etc. Rezultd, Tn mod evident, cd dimensiunea culturala a
intreprinderii trebuie modificatd, remodelatd, ca trebuie actionat In
directia crearii unei noi culturi a intreprinderii, care sda favorizeze
schimbarea s§i progresul, aceasta constituind o cerintd esentiald in
economia de piata si succesul reformei economice.

Reiesind din relatdrile expuse, este important sd prezentam
avantajele promovarii i perfectiondrii managementului strategic in
conditiile economiei de piata:

Avantajele de natura economica:

Asigurarea profitabilitatii, ca obiectiv esential al organizatiei.
Afacerile sunt creatoare de valori, distribuite intre detinatorii de
interese in functie de contributia fiecdruia. Actionand intru realizarea
intereselor acestora, organizatia reprezintd un sistem coordonat de
catre echipa manageriald. Astfel, definirea obiectivelor organizatiei,
mai ales a celor economice, in primul rand — profitul, are ca premisa
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recunoagterea faptului, ca orice organizatie ,,promoveaza” interesele
acestor detindtori de interese.

Stabilirea directiei de actiune a organizatiei. Pentru a obtine
performantd trebuie sa fie constientizate cu certitudini situatia
economico-financiard a organizatiei, ceescopul propus(obiectivele,
misiunea, avantajul competitiv) si modul de atingere a acestuia
(optiunile strategice, resursele, termenele). Precizarea directiei este
esentiala, iar deciziile tactice si curente, prin consecventa lor, vor
asigura realizarea acesteia. Astfel, eforturile i entuziasmul
managerilor si salariatilor pot fi convergente, concentrandu-se pe
termen spre un anumit scop.

Concentrarea eforturilor salariatilor in scopul realizarii
obiectivelor. Aceast fapt presupune orientarea atentiei spre realizarea
acelor produse, lucrari si servicii care pot fi obtinute corespunzétor
strategiei stabilite §i prin practicarea managementului strategic.
Acordul membrilor organizatiei este mai usor de obtinut daca sunt
clare §i cunoscute componentele strategiei, iar salariatii se simt
motivati pentru participarea la realizarea acestora.

Asigurarea flexibilitatii organizationale pentru a valorifica
toate oportunitatile mediului exogen, dar §i punctele forte interne.
Echifinalitatea creeaza posibilitatea de a realiza obiectivele chiar si in
situatii dificile, prin actionarea alternativa asupra optiunilor strategice
conturate in procesul de formulare a strategiei. De asemenea,
managementul strategic are implicatii comportamentale caracteristice
deciziilor managementului participativ. De aceea, evaluarea corectd a
impactului formularii strategiel asupra performantelor
organizationale necesitd criterii de evaluare nonfinanciara §i anume
masurarea efectelor comportamentului personalului in perioada
derularii acestui proces. Mentiondm ca dacd managementul incearca
sd valorifice aspectele pozitive ale consecintelor comportamentale,
acest fapt ,,intdlneste” asteptarile organizatiei din punct de vedere
financiar. Indiferent de succesul unor planuri strategice, cele mai
importante efecte se resimt pe plan comportamental, fard a minimiza
cresterea profitabilitatii organizatiei in termeni financiari §i de piata.

Prezentam si  cateva  dintre  avantajele  utilizarii
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e Nu existd o conlucrare eficientd cu ramurile inrudite si de
suport, lantul valoric (cercetare-dezvoltare - cultivarea cerealelor -
prelucrarea si depozitarea cerealelor — mordrit - fabricarea produselor
de panificatie - comercializare) nu este eficient. Nu se promoveaza
cercetarile stiintifice si inovatiile corespunzitoare 1in sector,
pregatirea profesionald a specialistilor, de multe ori, este neadecvata
cerintelor pietei muncii;

e Parametrii cererii la paine si produsele de panificatie sunt
stabili, consumul este inalt, dar are rezerve de crestere mai ales in
mediul rural. Cererea la produsele de panificatie depinde mult de
puterea de cumpdrare a populatiei si schimbarea gusturilor spre
consumul unor produse ecologic pure, care asigurd un mod sandtos
de viata.

Astfel, din avantajele concurentiale ale ramurii de panificatie
autohtone mentionam parametrii stabili ai cererii §si mediul
concurential in dezvoltare.

Deci, in procesul evaludrii mediului extern al wunei
ramuri/organizatii este important de determinat si factorii-cheie de
succes, care reprezinta acea categorie de elemente ale mediului care
diferentiazd competentele si capabilitdtile strategice ale organizatiei
fatda de cele ale organizatiilor similare si detin ponderea decisiva in
crearea unui avantaj competitiv.

Tinand cont de specificul ramurii de panificatie din Republica
Moldova, 1n viziunea noastra, factorii-cheie de succes sunt:

o Sortimenult larg de produse naturale de panificatie si
patiserie, care satisfac cerintele tuturor segmentelor de consumatori;

o Organizarea canalelor eficiente de distributie;

e Baza de aprovizionare cu materie prima dezvoltatd.

Analiza mediului extern al ramurii de panificatie din Republica
Moldova ne-a permis sa evaluam factorii care il influenteaza, mediul
concurential, parametrii cererii si ofertei, fortele concurentiale,
avantajele competitive si factorii cheie de succes. Constatarile facute
si rezervele identificate vor fi luate n consideratie la formularea
strategiei de management a intreprinderilor autohtone de panificatie.
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Mediul concurential
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Fig. 4.7. Analiza Diamant pentru ramura panificatiei
Sursa: Elaborat de autor.
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managementului strategic la nivel comportamental:

Cele mai eficiente decizii pentru organizatie sunt cele care
rezulta din practicarea consecventd a managementului strategic din
doua motive: primul, deoarece generarea alternativelor strategice este
facilitatd de interactiunile dintre membrii grupului si, al doilea,
intrucat alegerea optiunilor este imbundtititd, deoarece membrii
grupului ofera previziuni bazate pe perspectivele specializarii lor.

Motivarea personalului de management §i de executie este
strans corelata cu nivelul de participare a acestuia la stabilirea
obiectivelor organizatiei si la realizarea lor. Cand salariatii sau
reprezentantii lor participd la procesul de formulare a strategiei, sunt
asimilate priorittile organizatiei si principiile sistemului de motivare.

Golurile si suprapunerile din activitati intre diversi membri ai
grupului sau intre grupuri pot fi reduse in cadrul participarii la
procesul de formulare a strategiei prin clarificarea diferentierii
rolurilor. Intalnirile de grup, caracteristice multor stadii ale procesului
de formulare a strategiei si utilizarea managementului participativ in
toate etapele fundamentarii, elaborarii, implementarii si evaluarii
strategiei, asigura succesul strategiei propuse.

Anticiparea de catre managementul organizatiei §i minimizarea
posibilelor consecinte negative ale nerespectarii termenelor stabilite
pentru realizarea unor obiective cuprinse in strategie. Astfel,
managementul poate sd raspunda in mod constructiv subordonatilor
atunci cand acestia sunt dezamagiti sau chiar frustrati in privinta
asteptirilor, ca urmare a efectelor intirziate ale strategiei. In mod
frecvent, subordonatii percep si promit cd implicarea lor in fazele
minore ale formularii strategiei va determina si acceptarea dorintelor
lor in ceea ce priveste recompensele/sanctiunile. In cazul esecului
procesului managementului strategic, managementul organizatiei este
pus in dificultate si nu poate raspunde promisiunilor facute celor
implicati in realizarea strategiei.

In conformitate cu evolutia managementului strategic, exista
toate premisele ca ea sa continue pe coordonatele majore pe care s-a
produs pana acum, la care sa se adauge noi zone de concepte,
tehnologii si abilitati adecvate schimbarilor specifice perioadei
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curente si previzibile pentru cea viitoare. Prefigurarea acestei evolutii
este posibila datoritd modului in care se va prezenta intreprinderea in
viitorul si mediul acesteia, cei doi piloni ai managementului strategic
care i1 determind continutul si formele de manifestare.

In incheiere, putem concluziona, ci formularea strategici
intreprinderii este necesara pentru toti participanti antrenati, cum ar:
managerii de toate nivelurile ierarhice; salariatii; detinatorii de
interese; forta de muncd interesatd de a se angaja 1n cadrul
intreprinderii etc.

Reiesind din importanta pe care o prezintd strategia de
management, rolul ei poate fi definit in felul urmator:

1. Strategia traseaza traiectoria evolutiei firmei pentru o
perioada relativ indelungata;

2. Strategia determind o reducere substantiald a riscurilor ce
insotesc inerent orice activitate economica;

3. Strategia asigura un fundament net superior pentru
initierea, adoptarea si aplicarea multimilor de decizii tactice si
curente;

4. Strategia determind construirea i dezvoltarea avantajului
competitiv al firmei;

5. Strategia faciliteazd si amplificd eficacitatea integrarii
firmei In complexul si dinamica mediului contemporan.

Managementul strategic reprezintd o imbogdtire a conceptului
de planificare strategica. Orice decizie, exceptandu-le pe cele
operationale, este evaluata prin prisma consecintelor strategice. Daca
in planificarea strategica reflexia strategicd implicd doar mediul
inconjurator al firmei, Tn cazul managementului strategic i se adauga
mediul intern — organizatie, cultura si putere. Managementul strategic
reflectd imediat orice modificare generata de un eveniment important
deosebit, spre deosebire de planificarea strategicd, neadaptiva la
aceasta modificare. In plus, managementul strategic antreneazi nu
doar directia generald sau partea superioara a ierarhiei (top
managementul), ci si persoanele de la nivelurile inferioare si
operationale, responsabile de implementarea strategiilor.
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concurentii.

Prin urmare, este important sa evaluam si avantajele
competitive ale ramurii de panificatie autohtone cu suportul analizei
Diamant, propuse de economistul M.Porter. Economistul Michael
Porter a utilizat Analiza Diamant pentru a estima determinantii
avantajului concurential al unei tari (natiuni) [65].

Scopul strategiei constd in crearea $i mentinerea avantajului
strategic obtinut. Pentru aceasta, strategia de management trebuie sa
se orienteze spre crearea unor noi avantaje, care ar conduce la
cresterea satisfactiei clientilor si a asimetriei fatd de concurenti.
Potrivit specialistului  Porter, avantajul competitiv al unui
sector/firme se reduce, in esentd, la asigurarea unui cost redus sau a
unui produs sau serviciu, care se diferentiaza, prin calitatile sale, de
produsele similare oferite de ceilalti sau majoritatea concurentilor.

In continuare prezentim analiza Diamant pentru ramura de
panificatie din Republica Moldova, conform céreia avantajul
competitiv este favorizat sau defavorizat de 4 categorii de factori
(figura 4.7).

Ca urmare a analizei Diamant, elaborate pentru sectorul
panificatiei din Republica Moldova, am depistat cad, in prezent,
ramura mentionatd dispune de relativ putine avantaje competitive atat
pe plan intern, cit si pe plan extern. Principalele concluzii sunt:

e Mediul concurential este bine dezvoltat, concurenta are
loc intre operatorii locali, care nu au strategii bine definite de
dezvoltare si de cucerire a pietei de desfacere;

e Dezvoltarea factorilor de productie este la nivel
satisfacator. Existd infrastructura corespunzdtoare, dar potentialul
tehnico-tehnologic lasd de dorit din cauza wuzurii inalte a
echipamentelor si tehnologiilor depasite, precum si a utilizarii
insuficiente a capacitatilor de productie. La randul sau, exista
si fortd de munca calificata, dar capacitatile manageriale sunt reduse.
Incd o problema este, totusi, accesul redus la surse de finantare
ieftine;
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Principalele constatari: existd un numar suficient de furnizori de
materie prima §i materiale; productia furnizata se ofera la preturi
negociabile; creste dependenta de importuri in aprovizionarea cu
materia prima (faina) si materiale ale intreprinderilor de panificatie.

Cumparatorii:

Cumparatorii produselor de panificatie cuprind un spectru
foarte larg si nu sunt delimitati dupa varsta, gen, loc de trai, statut
social etc., dar elementul distinctiv tine de preferintele acestora.

Principalele constatdri: cumparatorii, in cea mai mare parte,
sunt sensibili la pret si au o diversitate mare a alegerii; clientii
inainteazd cerinte mai Inalte pentru produsele de panificatie, care
asigurd un mod sandtos de viatd; tot mai multi cumparatori se
orienteaza spre produse de import.

Intrari noi:

Datorita  faptului, ca piata produselor de panificatic este
suprasaturatd si luadnd in consideratie dificultatile intalnite pentru
promovarea marcii comerciale si cucerirea pietei de desfacere, este
mica probabilitatea aparitiei unor operatori puternici In domeniul
panificatiei. In prezent, existd urmitoarele bariere de intrare in
sectorul de panificatie autohton: institutionala (necesitatea
obtinerii unor autorizatii speciale din partea organelor de stat) si
financiara (dobanzile inalte la creditele bancare si acces redus la
sursele financiare).

Principalele constatari: nu excludem faptul cd si in continuare
numadrul brutdriilor existente, mai ales in regiuni, va fi In crestere.
Acest lucru poate fi explicat prin atractivitatea, inca relativ inalta, a
sectorului de panificatie.

Produsele substituibile: Produsele substituibile in domeniul
panificatiei pot fi considerate produsele din soia, din diferite tipuri de
cereale (tarate etc.), insd, putem spune cd aceste produse au $i vor
avea in continuare o influentd foarte mica asupra consumului,
deoarece populatia prefera produsele traditionale de panificatie.

Analizand modelul Porter pentru ramura de panificatie din
Republica Moldova, concluzionam ca cea mai mare putere de
influenta asupra mediului concurential  din sector o poseda
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Identificarea celei mai bune strategii de cétre o Intreprindere
este un demers complex. Desigur, a analiza si a exprima opiniile
privind tipurile de strategii posibile de conturat in aceastd perioada
este un demers dificil si, intrucatva riscant, dat fiind ca optiunea
pentru un anumit tip de strategie apartine managerilor si ea depinde
de un ansamblu de conditii si factori ce tin atdt de mendiul in care
actioneaza acestea, cat si de potentialul lor intern, ceea ce, evident,
implica analize complexe, efectuate la nivelul fiecarei intreprinderi in
parte.

Numai practicand o conducere bazata pe utilizarea strategiilor
economice bine definite §i bine argumentate, managerii din
intreprinderile republicii vor putea asigura o conducere bazatd pe
performante inalte, si nicidecum pe comportamente si utilizarea de
metode si tehnici depdsite, care, ca reguld, conditioneaza performante
slabe.
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CAPITOLUL 3.
DIAGNOSTICAREA STRATEGICA -
ETAPA PRELIMINARA A MANAGEMENTULUI

STRATEGIC

3.1. Diagnosticarea intreprinderii — definire, tipologie si
caracteristici

Etimologic, cuvantul ,, diagnostic” provine din limba greaca si
este tradus prin sintagma ,,apt pentru a discerne”, iar acceptiunea
conferita termenului ,,diagnostic” in contextul utilizarii sale n analiza
economico-financiara este foarte apropiata de cea din medicind, unde
reflectd actiunile de:

e stabilire a cauzelor maladiei, pe baza simptomelor pe care
aceasta le prezinta;

e formulare a recomandarilor de 1Insdnatosire sau
preintampinare a imbolndvirii;

e tratament §i control al consecintelor in urma respectarii
acestuia.

Intreprinderea este si ea perceputi ca un organism viu intr-un
mediu in continud miscare, care este influentatd de conditiile
mediului sdu inconjuritor si de conditiile date de modalitatea
organizarii sale.

Facand aceasta paralela, specialistii au preluat aceastd metoda
de diagnosticare a starii de sanatate a unei persoane pentru descrierea
starii de functionalitate a unei Intreprinderi (fig. 3.1).
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Pentru piata produselor de panificatie din Moldova in anul
2009 Iyp= 4100>1800 (4066 in 2008), ceea ce, de asemenea,
confirmd ca piata produselor de panificatie este o piatd de tip
monopolist. Analiza indicelui Herfindhal-Hirchman, in ultimii 2-3
ani, denota ca, piata produselor de panificatie din Republica Moldova
este monopolizata de 3 Intreprinderi, care si dicteaza situatia pe piata.
Brutariile nu au putere de influentd mare asupra mediului
concurential.

e Analiza contextului concurential (fortele concurentiale)

Analiza fortelor concurentiale din industria de panificatie din
Republica Moldova a fost efectuata cu ajutorul modelului Porter, la
baza caruia sunt cinci factori:

Rivalitatea intre concurentii existenti:

In ramura de panificatie din Republica Moldova sunt
inregistrati cca 300 de producatori de paine si produse de panificatie.

Intreprinderile de panificatie sunt amplasate in toate centrele
raionale si fiecare din acestea detin piata lor locald. De mentionat ca,
intreprinderile mari de panificatie acopera, in medie 65% din piata de
panificatie autohtond, restul revine brutariilor mici private.
Concurenta principald se desfiagsoard, pe plan regional intre
intreprinderile mari i brutariile mici.

Principalele constatiri: concurenta pe piata produselor de
panificatie este acerba, iar piata este suprasaturatd; capacitatea pietei
este micd, concurenta are loc intre producatorii locali, fiecare regiune
din tard avand liderul sdu in sectorul de panificatie; numarul mini-
brutariilor este in crestere, mai multe supermarketuri au deschis sectii
proprii de fabricare a produselor de panificatie si patiserie.

Furnizorii:

Intreprinderile de panificatie incheie contracte cu fiecare
furnizor pe un termen stabilit, in care sunt specificate toate conditiile
de furnizare a materiei prime $i materialelor. Furnizorii
aprovizioneaza intreprinderile de panificatie cu: fainad, drojdii,
margarind, frigcd, ulei rafinat, oud, zahar, sare, umpluturi pentru
produse de patiserie, amelioratori, stabilizatori si premixuri pentru
panificatie, aromatizatori etc.
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in Anexa 8.

In baza Hartii grupurilor strategice, elaborate pentru industria
de panificatie autohtona, conchidem urmatoarele:

e Porzitii concurentiale puternice pe piatda detin: SA
Franzeluta, SA Combinatul de paine din Balti si SA CahulPan;

e (Cea mai mare concurentd are loc in interiorul grupurilor
strategice si anume Intre brutariiile mici si mijlocii, ce activeaza in
regiuni;

e Intreprinderile din diferite grupuri strategice au diferite
avantaje concurentiale si profitabilitate;

e Schimbarea conditiilor de piatd are un efect diferit
pentru grupurile strategice, de asemenea, poate contribui la
permutarea intreprinderilor in alta grupa strategica.

e Analiza structurii concurentei.

Structura mediului concurential a fost analizat prin
intermediul unui sistem de indicatori, cum ar fi:

a) Indicele partial de concentrare ce exprima pozitia primelor
4, 8 sau 12 intreprinderi pe piata analizatd. Acest coeficient a fost
utilizat in scopul aprecierii fortei liderilor pe o piata data.

Analiza pietei produselor de panificatie din Republica Moldova
reflecta, ca primele 4 Intreprinderi ale ramurii detineau 65% 1n anul
2009 fata de 64% in 2008 (vezi figura 4.6). Dupa estimarile executate
de catre autor, in ultimii ani cota de piatd a liderilor industriei de
panificatie s-a majorat. Acest lucru dezvaluie tendintele de
concentrare a ramurii de panificatie Tn combinatele mari, ceea ce,
dupa cum a fost mentionat anterior, corespunde tendintelor mondiale
in domeniul respectiv.

Deci, este evident, cd piata produselor de panificatie din
Moldova este o piatd monopolistd cu o tendintd de sporire a
intensitatii concurentiale a Intreprinderilor.

b) Indicele H.H. (Herfindhal-Hirschman)

Empiric s-a constatat:
1. Piata are o structurd concurentiald nemonopolizatd cand
IHH <1000,
2. Piata este monopolizata cand Iy>1800.
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oM INTREPRINDERE

Inrautatirea starii de e "> Inregistrarea disfun-

sdnitate (maladie) OBSERVARE ctionalitatilor (tehn, econ,

financ, sociale, manager)
Analistul studiaza
Medicul cerceteaza activitatea interna a

simptomele bolii < ANALIZA ">y intreprinderii, relatiile

sale cu mediul extern,
indicatorii economici

Identifica factorii, l

cauzele si originea lor Identifica factorii, cauzele
interni/externd interne/externe ale

l disfunctionalitatilor

U

Recomanda programe

de insdnatosire (terapie, ]

chirurgie etc.) PROPUNERE

— Propune programe de

masuri (restructurare,
redresare etc.)

! I I

Pacientul urmeaza Managementul
programul de G — implementeaza
insanatosire prescris APLICARE =——o> programul de masuri

I I I

Controlul medical dupa Controlul de

administrarea < — gestiune, auditul intern

tratamentului CONTROL dupa aplicarea
l masurilor
Ameliorarea starii de ATINGEREA ‘
sanatate sau <= OBIECTIVELOR |ty Instituirea starii de
insdnatosirea completa DIAGNOSTICULUI functionalitate in
intreprindere

Fig. 3.1. Paralela intre diagnosticul medical si diagnosticul
intreprinderii
Sursa: Prelucrat dupa Thibaut J. P. Le diagnostc de [’entreprise,
Ed. Sedipor, Paris, 1989.
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Astfel, putem mentiona ca, diagnosticul managerial este

demersul prin care se:

e apreciaza ,starea de sanatate” a intreprinderii;

e stabileste factorii, interni §i externi, care determina tendinta
de evolutie si se estimeazd impactul modificarii lor,

e determina avantajele competitive ale intreprinderii, in raport
cu concurenta (punctele tari), care trebuie utilizate in scopul
fructificarii oportunitatilor intreprinderii;

e stabileste punctele slabe din activitatea intreprinderii, in
scopul adoptarii masurilor corective si minimizarii riscurilor la care

este supusd intreprinderea.

Termenul de diagnostic apare ca o metoda de cunoastere al
carei obiect este cercetarea caracteristicilor esentiale si functionale
ale intreprinderii, cu scopul de a identifica punctele forte (generate de
oportunitati) si punctele slabe (riscuri).

— Ce numim oportunititi si ce numim restrictii sau

riscuri?

Oportunitati sunt
evenimentele favorabile pe
care intreprinderea trebuie
s stie sad le sesizeze si pe
care trebuie sa fie in stare
sa le valorifice.
Evenimentele contrare,
nefavorabile reprezinta
restrictii (amenintari) pe
care Intreprinderea trebuie
sd stie s le invinga sau sa
le ocoleasca.

in fiecare din aceste doui
situatii ~ este  necesard
luarea unor decizii care
implica folosirea

In prezent, mediul intreprinderii se

caracterizeaza prin noi restrictii si
oportunitati, ce pot fi grupate astfel:
X internationalizarea pietelor si existenta unei

concurente foarte puternice;

* mutatii tehnologice foarte accelerate si, ca
urmare, impunerea imperativului de modernizare;
* consumatorul este mai exigent, iar ecologia este
mai presanta;

X capitalul este mult mai costisitor, dar mult mai
mobil;

* valoarea adaugata se realizeaza, cu preponderenta,
in sectorul tertiar (al serviciilor);

% se trece de la muncitorul instrainat la tipul de

muncitor angajat profesional;

* multiplicarea oportunitétilor pentru cei care
stiu sd anticipeze §i sd conducd modernizarea
lor.
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cota de piatd a SA Fabrica de paine din Orhei este de 1%, iar a SRL
Cuptorul Fermecat — 0,5%.

SA Franzeluta

Alte brutarii 53%

35%

SA Fabrica de
piine din Orhei
1%

SA CahulPan
7%

SA Combinatul
de piine din Balti
4%

Fig. 4.6. Cota de piata a intreprinderilor de panificatie din
Republica Moldova in anul 2009, %
Sursa: Calculele autorului.

In scopul reflectirii pozitiondrii pe piati, intreprinderile de
panificatie au fost grupate in grupuri strategice — ansamblul firmelor
concurente de pe o piata, ale caror trasaturi sunt asemandtoare:
porzitii similare pe piatd, marimea, strategii concurentiale, canale de
distributie si alte elemente de marketing. Abordarea respectiva poate
fi aplicatd cand ramura consta din cateva grupe de concurenti, care se
deosebesc una de alta dupd pozitia concurentiald pe piatd si se
orienteaza la diferite segmente de consumatori.

Drept criterii de grupare au fost selectati urmatorii indicatori:
gama de produse oferite si raportul pret/calitate. Harta grupurilor
strategice pentru industria de panificatie din Moldova este prezentata
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casnice.

Analiza mediului concurential trebuie sa furnizeze informatii
pertinente referitoare la cota absolutd de piatd detinutd de firma, la
fortele competitive existente in cadrul industriei, dar si la principalele
oportunitati si amenintari ale mediului.

In continuare, vom evalua mediul concurential extern al
intreprinderilor de panificatie din Republica Moldova in baza
metodologiei propuse de economistul M.Niculescu in lucrarea
»Diagnostic global strategic” [56]:

e Analiza cotei-parti pe piata

Cota-parte de piata absoluta a intreprinderii reprezintd
segmentul din cererea totala satisfacutd de aceasta pe piata analizata.

Din cauza lipsei evidentei privind vanzarile si productia-marfa
pe Intreprinderile de panificatie din Republica Moldova, la Ministerul
Agriculturii §i Industriei Alimentare, pentru ultimii ani, autorul a
estimat cota de piatd a Intreprinderilor ramurii in baza: rapoartelor
statistice 1-p ,,Producere” de la cateva din intreprinderile mari si
mijlocii din sector si potrivit estimarilor specialistilor de la MAIA.
Totodata relatdm, ca, estimarea cotei de piatd dupd productia-marfa,
in preturi curente, nu diferda esential de cota de piata calculata dupa
volumul vanzarilor, deoarece majoritatea produselor de panificatie
sunt cu termen de pastrare redus §i se comercializeaza imediat dupa
fabricarea lor.

In figura 4.6 sunt ilustrate cotele de piati a principalelor
intreprinderi de panificatie din Republica Moldova pentru anul 2009.
Din datele prezentate se observd, ca in fruntea sectorului de
panificatie din Republica Moldova se plaseaza SA Franzeluta, cu cota
de piata de 53%. Cote de piatd cu mult mai mici au alti doi lideri din
ramurd: SA CahulPan (7%) si SA Combinatul de paine din Balti
(4%). La randul sau, cota de piatd absolutd a brutdriilor mici si
mijlocii private constituie in total cca 35%. Tinand cont de numarul
total de brutdrii de cca 300 de unitati (cifra este aritatd fara
intreprinderile mari), reiese ca fiecare brutarie, in medie, ocupa o cota
de piatd pana la 0,2% si, deci, nu posedd influentda majora asupra
situatiei pe piata produselor de panificatie autohtona. Mentionam, ca
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resurselor intreprinderii. Prin  intermediul acestor decizii,
intreprinderea se poate adapta la evolutia continud a mediului sau
ambiant.

In literatura de specialitate pot fi intdlnite o varietate de
abordari privind definirea notiunii de diagnostic. Diagnosticul poate
fi abordat, pe de o parte, ca fazd a muncii managerului in exercitarea
sarcinilor de control-evaluare ce 1i revin, situatie in care acesta are un
caracter individual, fiind operativ si referindu-se cel mai adesea la
elemente ale activitdtii curente. Pe de alta parte, diagnosticul poate fi
utilizat pentru examinarea unei problematici complexe, ca o metoda
de sine statatoare.

Diagnosticul presupune identificarea punctelor forte si
slabe ale activitatii, cercetarea si analiza faptelor si
responsabilitatilor, evidentierea cauzelor si propunerea de
masuri care sa conduca la mai buna exploatare a oportunitatilor
oferite de mediul economic sau la atenuarea riscurilor datorate
mediului economic in care functioneaza intreprinderea.

Prin urmare, diagnosticarea asigura investigarea intreprinderii
si a componentelor sale structurale si procesuale, cu ajutorul unui
instrumentar specific in vederea identificarii punctelor forte si puncte
slabe. Fiind in rezultat, prima etapd in cunoasterea stirii de fapt a
unei intreprinderi si stabilirea masurilor si recomandarilor necesare
corectdrii deficientelor si redresdrii sau ameliordrii performantelor
intreprinderii.

— Care este semnificatia diagnosticului intreprinderii?
Diagnosticul este o componenta a sistemului de management
care permite atat informarea prealabila a fixarii obiectivelor cat si cea
privitoare la realizarea lor. Diagnosticul nu Tnseamna a descrie, ci a
identifica variabilele cheie ale starii dinamicii fenomenelor, a studia
interactiunea lor in vederea determindrii obiectivelor de progres ale
intreprinderii. Sursele de progres ce pot fi identificate decurg din
incoerentele, vulnerabilititile si potentialul puse In evidentd de
diagnostic.
Diagnosticul ~ permite  ameliorarea coerentei  deciziilor
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importante pentru asigurarea viabilitatii Intreprinderii:

e Coerenta intre tendintele Intreprinderii si fortele mediului
concurential,

e Coerenta dintre obiective si mijloace,

e Coerenta dintre actiunile tactice, orientarile strategice,
sistemul politic si cultural al intreprinderii.

Diagnosticul este faza preliminard demersului strategic.

— Care este motivatia diagnosticului?

e Cercetarea realitatii obiective, cunoasterea si interpretarea ei,

e Stabilirea masurilor de redresare sau de ameliorare a
performantelor,

e [dentificarea noilor surse de avantaj concurential,

e Fundamentarea strategiilor de dezvoltare intr-un mediu
concurential dinamic.

— Cand este necesar diagnosticul?

1. in context de crizi

La intreprinderile aflate in dificultate, diagnosticul este
obligatoriu, cerut de procedura de redresare judiciard si urmareste
identificarea cauzelor care au generat dificultdti si adoptarea unor
masuri de redresare, care sd conduca la Tmbunatatirea situatiei lor
financiare.

2. in_context de dezvoltare interni sau externi

Diagnosticul se elaboreaza si pentru intreprinderile cu stare
financiara buna pentru a exploata mai bine conjunctura 1in
scopul perfectionarii performantelor realizate.

Un bun manager alocd cel putin 50% din timpul sau
sarcinilor de diagnostic.

- Care sunt problemele la care raspunde diagnosticul?
Prin diagnostic trebuie sd se gaseasca raspuns la asa
probleme specifice, cum ar fi:
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e cele mai solicitate produse de catre consumatori sunt painea
si unele produse de panificatie (biscuiti, covrigei, pesmeti etc.), care
constituie, in medie 70-80% din vanzarile fabricilor de paine si a
brutariilor, cu toate ca cota vanzarilor painii in totalul vanzarilor
inregistreaza o descrestere continui pe parcursul ultimilor ani. In
conformitate cu rezultatele sondajelor efectuate de catre
intreprinderile de panificatie, cca 90% din consumatorii urbani
procura zilnic painea, iar cea mai solicitatd marcd de paine este
franzela ,,Chisinau”;

e cererea pentru pastele fainoase de import este In crestere (se
importa annual cca 200 tone). Conform estimarilor specialistilor SA
Franzeluta, 70% din piata pastelor fainoase revine acestei
intreprinderi, iar restul — importatorilor din Ucraina (Mivina, Zagrava
etc.), Rusia (Macfa, Smac etc.), Romania (Baneasa, Pangram etc.),
Italia (Pasta Zara, Barilla etc.);

e ambalajele constituie un factor esential, care contribuie
esential la stimularea véanzarilor produselor de panificatie. In ultimii
ani, are loc cresterea volumului sortimentelor de paine ambalatd si
feliata, care asigurd conservarea gustului si Tmbunatatirea conditiilor
igienico-sanitare;

e marile centre urbane atrag consumuri insemnate de paine si
produse de patiserie, ceea ce face ca concurenta intre Intreprinderi sa
fie tot mai apriga.

La randul sau, oferta produselor de panificatie este determinata
direct de volumul productiei fabricate in tara si importurile efectuate.
Marimea posibila a ofertei pentru produsele de panificatie autohtone
este mai mare decat marimea reala a cererii din urmatoarele motive:

e Capacitatile de producere mari la multe din fabricile de
paine;

e C(Capacitatea pietei este micd, iar tendintele de crestere sunt
nesemnificative;

e Pe piatd activeazd un numar mare de brutarii, care oferda
acelasi sortiment de paine si produse de panificatie;

e O mare parte din populatie, in special din regiunile rurale,
preferd coacerea painii si diferitor produse de panificatie in conditii
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Fig. 4.5. Consumul de paine pe cap de locuitor in tarile
lumii in anul 2009, kg
Sursa: BNS.

In prezent, cand puterea de cumpirare a populatiei este redusa,
produsele de panificatie raman accesibile dupa pret in comparatie cu
alte produse alimentare. Pe de altd parte, sandtatea si dorinta de a-si
satisface cererea sunt factorii ce sustin vanzdrile produselor de
panificatie mai scumpe. O nisd interesantd este reprezentata de
produsele fard calorii si fard sare, care au ca scop satisfacerea
gusturilor consumatorilor, orientati spre modul sdnatos de viata.

Astfel, caracteristicile cererii pentru paine si produsele de
patiserie proaspete in Republica Moldova sunt urmatoarele:

e cererea la paine si produsele de panificatie este, practic,
uniformd@ pe Intreaga perioadda a anului, iar pentru produsele de
patiserie este mai mult sezoniera.
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1. Care sunt obiectivele Intreprinderii?

2. Care este nivelul performantelor planificate si ce trebuie
facut pentru atingerea lor?

3. Care sunt rezultatele obtinute de intreprindere, dacd sunt
satisfacatoare si cum au fost obtinute?

4. Care este infrastructura tehnicd pentru sustinerea
activitatii intreprinderii?

5. Care este potentialul uman al intreprinderii?

6. Care este situatia juridica a intreprinderii evaluate?

7. Care este piata pe care opereaza intreprinderea si care este
pozitia trecuta si viitoare pe aceasta piata?

8. Ce masuri trebuie puse in aplicare, pe termen scurt, mediu si
lung?

— Cum gasim raspuns la aceste probleme?

Raspunsul la aceste probleme se bazeaza pe:

1. analiza externa a mediului, prin interpretarea starii pietei,
a actiunilor concurentei, a starii tehnologice, a pietei muncii, pietei
de capital, legislatiei fiscale, situatiei politice, factorilor socio-
culturali etc.;

2. analiza interna, respectiv a mijloacelor materiale, umane
si financiare de care dispune Intreprinderea, a competentei
manageriale, strategiilor, politicilor adoptate de intreprindere, a
modului de organizare, metodelor de gestiune, control si
management folosite.

Pe baza acestor analize complexe se elaboreaza proiectii si
tendinte in viitor, astfel incat sa rezulte volumul activitétii viitoare si
rezultatele posibile.

—  Cum se clasifica diagnosticul ?

o Dupa raportul intre momentul in care se efectueaza
analiza si momentul desfasurarii fenomenului se disting 2 tipuri
fundamentale de diagnosticare:

- post-factum sau post-operatorie si
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- analiza previzionald sau prospectiva.

Diagnosticarea post-factum este un instrument de supraveghere
si reglare a functionarii unei intreprinderi, de relevare a modului de
realizare a obiectivelor propuse pe baza studierii relatiilor functional-
cauzale. Analiza post-factum priveste prezentul si trecutul, iar analiza
previzionala vizeaza perspectiva activitatii. Cele 2 tipuri de
diagnosticari prezintd particularitati determinate de faptul cd analiza
post-operatorie se bazeaza pe variabile cunoscute, certe, pe cand cea
previzionald opereaza cu variabile presupuse, incerte. De aici deriva
o serie de particularitati metodologice.

e Dupa nivelul la care se face investigatia, diagnosticul
poate fi:

- Microeconomic — studiaza fenomenele la nivel de agent
economic

- Mezoeconomic — fenomene la nivel de sector, ramura, de
exemplu, pozitionarea Intreprinderii pe filiera lantului de valoare ,
concurenta, situatia produselor de substitutie.

- Macroeconomic — fenomenele la nivelul economiei
nationale sau al economiei mondiale (legislatie, conjunctura interna si
internationala, variabilele sociale), operand preponderent cu marimi
globale sau agregate.

¢ Dupa modul de urmaérire in timp a fenomenelor:

diagnostic static — studiaza fenomenele la un moment dat,
relevand relatiile dintre elementele si factorii care determind o
anumita pozitie a fenomenului cercetat.

Diagnostic dinamic — cerceteazd fenomenele economice in
schimbarea lor, relevand pozitia acestora intr-un sir de momente pe
baza cercetarii factorilor care determind schimbarile pozitionale.

e fn functie de orizontul de timp pentru care se
cerceteaza fenomenul

Diagnostic pe termen scurt (lan) — sunt frecvente pentru
managementul intern
Diagnostic pe termen lung — peste 1 an

e fn functie de pozitia analistului, diagnosticul poate fi
intern si extern
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factorii politici si sociali, cauza fiind importanta sociala a ramurii
panificatiei pentru economia nationald 1n contextul asigurdrii
populatiei cu paine si produse de panificatie. De mentionat ca,
factorii legali au o influenta medie, iar factorii ecologici — influenta
micd asupra mediului extern al ramurii de panificatie autohtona.

Tot mai evident este faptul ca, in conditiile unei economii
moderne de piatd, studierea si cunoasterea pietei trebuie sd constituie
un proces continuu si nu ocazional. In acest context, vom evidentia
principalele caracteristici ale pietei produselor de panificatie din
Republica Moldova.

Conform estimarilor Ministerului Agriculturii §i Industriei
Alimentare, actualmente, capacitatea pietei painii si produselor de
patiserie din Moldova constituie cca 150-170 mii tone anual §i este
relativ stabila in ultimii ani. Luand in consideratie faptul ca numarul
populatiei din Moldova este Intr-o scadere lenta (reducerea numarului
populatiei are loc cu circa 1% anual) si prezenta migrarii populatiei
economic active in tarile mai dezvoltate, in viziunea noastra, cererea
la produsele de panificatie va suferi o reducere neesentiald in viitorul
apropiat. Astfel, putem concluziona, ca capacitatea totald a pietei
produselor de panificatie in Republica Moldova se va micsora cu
2-3% anual.

De asemenea, constatam faptul, ca republica noastra face parte
din categoria tdrilor cu consum mare de paine si produse de
panificatie, iar acest lucru fiind caracteristic pentru tarile in curs de
dezvoltare, unde populatia are capacitatea redusa de cumparare.

Consumul de paine pe cap de locuitor in Moldova este
aproximativ de 119 kg anual, cifra comparabila cu indicii tarilor inalt
dezvoltate (Austria, Germania, SUA etc.). Totodata, consumul de
paine in republica este la acelasi nivel cu tarile CSI, unde, traditional,
se consumd in cantitati mari produse de panificatie (figura 4.5).
Media consumului de paine in statele europene este de 80 kg pe cap
de locuitor.
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manageri, salariati, bancheri, sindicate, administratii.

Mediul  ambiant  include toate elementele exogene
sectorului/firmei  de natura economicd, tehnica, politica,
demografica, culturala, stiintifica, organizatorica, juridica, psiho-
sociologica, educationala si ecologicda, ce marcheaza stabilirea
obiectivelor acesteia, obtinerea resurselor necesare, adoptarea §i
aplicarea deciziilor de realizare a lor [67].

Industria de panificatie din Republica Moldova a operat si
opereaza intr-un mediu cu oportunitati, dar mai ales cu constrangeri
si fenomene specifice, unele dintre ele total diferite de cele existente
in alte ramuri ale economiei — un mediu, care, sub impactul
schimbarilor generate, a dobandit un grad sporit de incertitudine,
presiunile la care trebuie sa faca fatd ramura panificatiei fiind, fara
indoiala, mai dure.

Provocarile la care este supusd industria de panificatie sub
impactul exigentelor si dificultatilor procesului de reforma, precum si
a tendintelor si schimbdrilor conturate la nivel mondial si local, sunt
multiple. Confruntarea supravietuirea si dezvoltarea, implica din
partea acesteia flexibilitate si capacitate adaptiva, predispozitie pentru
asumarea riscului si modificarea comportamentului in vederea maririi
vitezei de reactie si raspuns la schimbarile adesea insuficient
favorizante si/sau neprielnice ale mediului extern de afaceri.

Fiecare factor al mediului influenteaza intr-un mod specific
activitatea sectorului. Totodati, se recomanda abordarea sistematica a
acestor factori, datoritd multiplelor corelatii dintre ei, care potenteaza
influenta lor asupra sectorului — Analiza PESTLE.

In Anexa 7 este prezentata Matricea PESTLE pentru industria
de panificatie din Republica Moldova, elaborata in baza metodei de
expert. In rezultatul analizei matricei respectiv, a fost identificat
faptul ca, cea mai mare influenta asupra mediului extern al
intreprinderilor de panificatie o poseda factorii economici, deoarece
in conditiile economiei de piata, cel mai important lucru este
asigurarea functionarii eficiente din punct de vedere economic si
ridicarea competitivitatii intreprinderilor.

De asemenea, o influentd puternica asupra mediului extern o au
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Intern — problema analizei este pusd din interiorul
intreprinderii, sta la baza gestiunii intreprinderii.

Extern - este realizat de catre partenerii externi: banci,
investitori, puterea publica, furnizori, clienti, care cautad sd-si formeze
o opinie despre situatia intreprinderii.

e Dupa circumstantele in care se realizeaza —

Analiza in context de criza;

Analiza in context de dezvoltare interna si/sau externa.

e Dupa sfera de cuprindere si finalitate

- diagnosticul global (aprofundat) reprezintd modelul de baza
care analizeazd Intreprinderea 1intr-o  perspectiva  globala
(concurential, tehnologic, social si financiar), avandu-se in vedere
atat aspectele de ordin strategic, cat si cele care privesc gestiunea sa
curenta.

- diagnosticul expres are drept obiective identificarea, Intr-un
termen suficient de scurt, a dificultatilor si cauzelor unor aspecte
punctuale, cum ar fi: costurile, calitatea produselor, aprovizionarea
tehnico-materiala, trezoreria, precum si formularea masurilor de
salvare a situatiei si de ierarhizare a actiunilor de realizat, dupa natura
urgentei si importantei lor.

- diagnosticul functional are calitatea unui diagnostic
specializat pe functii ale 1intreprinderii (tehnic, comercial,
financiar, al managementului si organizarii), destinat sa evidentieze
probleme de functionare internd a intreprinderii care isi pun amprenta
asupra performantelor sale economico-financiare.

In concluzie, putem conchide cd literatura de specialitate
evidentiazd o varietate de diagnosticari delimitate dupd diverse
criterii, fiecare dintre acestea caracterizate prin trasaturi specifice, cel
mai important si cuprinzator considerand ca este gradul de detaliere
a analizei diagnostic. Functie de acesta se poate elabora:

o diagnosticul global: se refera la firma in ansamblul sau si
urmdreste analiza principalelor functii ale intreprinderii (juridica,
comerciala, tehnic-operationald, de personal, financiar-patrimoniald);

e diagnosticul special (partial): vizeaza analiza in detaliu a
uneia sau mai multor componente procesuale ale intreprinderii
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(diagnostic financiar, diagnostic comercial, diagnostic juridic);
urmareste depistarea cauzala a punctelor forte si slabe particularizate
pe domenii distincte.

Dupa continutul si problematica abordata, diagnosticul poate
fi:[57]

e diagnostic economic;

e diagnostic financiar;

e diagnostic strategic.

Un alt criteriu important §i anume cel al obiectivelor urmarite,
face deosebirea intre:

o diagnosticarea de sandtate: comparda performantele
realizate la un moment dat cu obiectivele prestabilite si cu nivelul
rezultatelor obtinute intr-o perioadd anterioard, evidentiind astfel
,,starea de sanatate” a firmei.

e diagnosticare de ambianta: vizeaza analiza firmei in calitate
de subsistem al unor macrosisteme, concentrandu-se preponderent pe
interfata dintre firma investigatd §i alte componente ale
macrosistemului si cu mediul ambiant;

e diagnosticare de criza: efectuatd in cadrul firmelor aflate in
dificultate, vizdnd o examinare globald a situatiei $i performantelor
acestora sau potentialul acestora de a face fata viitorului dand solutii
cu privire la capacitatea de redresare a acestora.

e diagnosticare de evaluare: are in vedere stabilirea gradului
de realizare a obiectivelor si furnizarea informatiilor necesare
previzionadrii obiectivelor viitoare; poate fi considerat si o sinteza a
tuturor tipurilor enumerate anterior.

Dupa nivelul de decizie manageriald, pentru a servi In mod
eficient la formularea judecatilor de valoare si la fundamentarea
strategiei Intreprinderii, diagnosticul poate fi particularizat pe diverse
trepte de interes managerial, astfel:
diagnostic al rezultatelor;
diagnostic al actiunilor tactice;
diagnostic al strategiei intreprinderii;
diagnosticul resurselor;
diagnosticul politicilor intreprinderii.
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DIAGNOSTICAREA STRATEGICA

— 9 —

Mediul extern de afaceri: Mediul intern de afaceri:
> Analiza PESTLE > Diagnosticarea comerciald
»  Caracteristicile p@el . > Diagnosticarea de

prodL}selor d? paplﬁcagle producere
»  Analiza mediului . .
concurential > Dlagnostlca.rea
»  Harta grupurilor strategice pqsonalqlm .
>  Analiza fortelor » Diagnosticarea financiara
Concurengaﬁe conform » Diagnosticarea cercetarii-
modelului Porter dezvoltarii
»  Analiza avantajelor » Diagnosticarea
Concurentiale conform managementului
modelului Diamant »  Analiza lantului valoric
Analiza SWOT
Analiza SWOT: Analiza SWOT:
»  Oportunitati »  Parti tari
»  Riscuri/amenintari »  Parti slabe

Fig. 4.4. Diagnosticarea strategica a ramurii panificatiei
din Republica Moldova
Sursa: Elaborat de autori.

4.3.1 Evaluarea mediului extern de afaceri

Mediul extern contribuie la crearea climatului in care exista si
se dezvoltd afacerea, respectiv mediul dat intruchipeaza conditiile
economice, socio-culturale, tehnice si tehnologice, prioritdti politice,
ecologice si legislative, fiecare dintre acestea fiind necesare sa fie
anticipate, monitorizate si incorporate in deciziile managementului
superior. Aceste influente sunt subordonate unor consideratii majore
care apar 1n procesul decizional, adicd multiplele obiective ale
detindtorilor de interese implicati, in afaceri: proprietari, actionari,
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4.3. Diagnosticarea strategica a ramurii de panificatie

Astazi, complexitatea proceselor decizionale din organizatiile
moderne impune existenta managementului strategic. In conceptia
managementului strategic, pentru elaborarea si implementarea unei
strategii economice adecvate si, implicit, a unui model de
management strategic trebuie sd se tind seama de mediul intern si
extern al sectorului/ramurii, intensitatea influentei acestora, evolutiile
si interdependentele existente Intre actiunea factorilor mediului si
activitatea prezenta si de perspectiva a intreprinderilor sectorului.

In figura 4.4 sunt prezentate aspectele diagnosticirii strategice
aplicabile pentru ramura panificatiei din Republica Moldova,
identificate n metodologia expusad in literatura de specialitate si care
vor fi utilizate in continuare.

Activitatea unui sector/ramuri ale economiei este influentata de
0 maniera complexa si intr-o masura crescanda de catre mediul extern
si cel intern si de factorii determinanti ai acestora. Aceste medii, care
constituie terenul de manifestare a managementului strategic, au
urmatoarele caracteristici:

e Unicitatea, se manifesta prin faptul ca fiecare sector are
mediul lui, individualizat si nerepetabil,;

e Dinamismul, conferit de schimbarile diferite ca
frecventa si amplitudine pe care le suporta elementele componente;

o Sensibilitatea la influenta, in sensul ca mediul
determind, pe numeroase cdi, activitatea sectorului, dar, in acelasi
timp, suporta influentele acestuia, care sunt direct proportionale cu
dimensiunea lui, volumul afacerilor, pozitia detinuta in cadrul
economiel nationale.
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Tindnd cont de tematica lucrarii date dorim sa aducem o
caracterisitcd mai detaliatd diagnosticului global strategic, care ofera
o imagine globald si expresivd a Intreprinderii prin sintetizarea
diagnosticelor pe componente. Schema diagnosticarii intreprinderii
este data in figura 3.2.

Analiza factorilor externi Analiza factorilor interni
Conjunctura pietei Resursele materiale
Activitatea concurentiald Resursele umane
Cotarea resurselor materiei prime Resursele financiare
Situatia tehnologiilor
Piata muncii Strategii
Legislatia fiscala Politici
Piata valorilor mobiliare Organizarea
Situatia politica Metodele de management
Factorii socio-culturali Sistemul de evaluare si control
Sistemul de valori Stilurile de conducere

Analiza internd si externd influenteazd asupra activitatii intreprinderii si a
rezultatelor financiare finale ale intreprinderii:

la aceastd etapd se determina gradul de influentd a acestor factori asupra
profitului net al intreprinderii

Prognozarea si evidentierea tendintelor de dezvoltare pe viitor, inclusiv determinarea
disfunctiilor. precum si a cdilor de solutionare

Calcularea posibilelor rezultate financiare ale intreprinderii

Fig. 3.2. Schema diagnosticului global strategic
Sursa: Elaborata de autori in baza literaturii cercetate.
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In opinia, noastra, diagnosticul global strategic realizeazi
urmatoarele:

1. cunoasterea si interpretarea realitdtii privind activitatea
intreprinderii Tn mediul sdu concurential;

2. stabilirea proiectiei situatiei intreprinderii in viitor,
valorificand oportunitatile mediului si strategia proprie de dezvoltare;

3. informarea factorilor de decizie ai Intreprinderii, a
partenerilor de afaceri, a bancilor etc. cu privire la calitatea activitatii
desfasurate, respectiv cu gradul de indeplinire a performantelor
asumate;

4. pe baza depistarii cauzelor ce au determinat situatia
financiara bund sau dificila, permite adoptarea de masuri de
amplificare a influentei factorilor pozitivi si de corectare a celeia a
factorilor negativi;

5. corectarea si fundamentarea unei noi strategii de
viitor.
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e Datoriile debitoare si creditoare sunt in crestere;
e Activitatea nerentabilda §i pierderi 1n activitatea
economica;

o Intreprinderea nu genereazi valoare adiugati;

e Rotatia extrem de incetinita a activelor.

Totodata, sunt si rezerve esentiale de imbunatatire a activitatii
economice legate de potentialul de productie inalt §i sortimentul vast
de productie pe care-1 propune intreprinderea. La moment, aceasta
situatie  economicd este caracteristicdi pentru  majoritatea
intreprinderilor din sectorul de mordrit din Republica Moldova,
inclusiv si pentru SA Combinatul de produse cerealiere din Chisinau.

Reiesind din cele expuse mai sus si analizdnd lantul valoric de
producere si prelucrare a cerealelor, observdm ca situatia economica
in domeniul cultivarii graului si in sectorul moraritului este inca
dificila. Astfel, in sectorul de cultivare si prelucrare a cerealelor din
Republica Moldova se impune promovarea unei politici de stat
adecvate in domeniul aprovizionarii cu materie prima a ramurii de
panificatie.
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Fig.4.3. Dinamica volumelor de producere a fainii
in Republica Moldova, mii tone
Sursa: BNS.

In anul 2009 volumul de producere a fainii a scazut cu 7,7%
fatd de 2008 si cu 14,5% fata de 2001, cauzele de bazd fiind
reducerea volumelor de producere a graului si a cererii din partea
producatorilor din panificatie. Dupd cum se observa din figura de mai
sus, 1n ultimii ani volumele de producere a féinii in tara noastra sunt
intr-o continua scadere.

Una din intreprinderile cele mai mari i cunoscute din sector
este SA Produse Cerealiere din Balti, care are ca gen principal de
activitate fabricarea produselor de morarit; fabricarea de paine si
produse de panificatie; fabricarea produselor alcoolice si alcoolului
etilic, precum si colectarea si pastrarea cerealelor. In urma analizei
situatiei economico-financiare la SA Produse Cerealiere din Balti s-a
depistat ca, in ultimii ani, activitatea intreprinderii respective este in
declin din cauza cererii in scadere la produsele fabricate de aceasta si
managementului neeficient. Unele din principalele probleme 1in
activitatea economicd a SA Produse Cerealiere pot fi mentionate
urmatoarele:

e Vanzarile in scddere §i cresterea costurilor de productie
(costul la 1 leu productie-marfa constituie cca 2 lei);
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3.2. Metodele si instrumentele de diagnosticare

— Metodologia se subordoneazd urmatoarelor obiective:

1. Cunoasterea perspectivelor domeniului in care 1si
desfasoara activitatea Iintreprinderea si influenta acesteia asupra
strategiei viitoare;

2. Cunoasterea starii prezente a intreprinderii din
perspectiva potentialului uman, tehnic, comercial etc.;

3. Identificarea punctelor critice si a cauzelor care le-au
generat;

4. Aprecierea riscului de faliment si a sanselor de viabilitate
ale firmei.

—  Clasificarea indicatorilor utilizati in diagnosticare
Activitatea Intreprinderii se exprima cu ajutorul indicatorilor
economico-financiari. Acestia reprezintd instrumentul operational
fundamental al analizei. Pentru a evalua starea si evolutia unei
intreprinderi se folosesc zeci de indicatori, care la randul lor sunt
comparati, descompusi, grupati in concordanta cu scopul analizei.
Cu toata diversitatea lor, indicatorii economico-financiari pot
fi grupati in:
e indicatori ai resurselor (umane, materiale, financiare,
informationale, naturale);
e indicatori ai consumului de resurse (indicatori ai
cheltuielilor);
e indicatori de rezultate (efecte), cunoscuti sub denumirea
de solduri intermediare de gestiune;
¢ indicatori de eficienta se obtin prin compararea eforturilor
depuse pentru o activitate cu efectele, rezultatele obtinute, in una din
urmatoarele patru variante:
1.efect / efort,
2.cfort / efect,
3.efect / efect,
4.cfort / efort. [73]
e indicatori de eficacitate reprezinta raportul dintre rezultatele
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inregistrate de Intreprindere si rezultatele asteptate de partenerii
externi (de natura comerciala, logistica, tehnica, financiara etc.)

Ca expresie fizicd, monetard etc., a nivelului potential sau efectiv
de realizare a unei activitati, fenomen, proces etc., indicatorii
constituie baza aplicarii metodologiei de analiza si de diagnostic, a
fundamentarii deciziilor de progres si a punerii lor in aplicare. Ei
permit utilizatorilor evaluarea evenimentelor trecute si prezente,
identificarea tendintelor, aprecierea viabilitdtii unui agent economic
intr-un mediu complex, dinamic si instabil.

3.2.1. Metodele calitative: comparatia, diviziunea si
descompunerea rezultatelor, gruparea, benchmarking

I. Comparatia: Este o metoda folosita frecvent si constituie
materializarea gandirii logice in cercetarea activitatii si eficientei
economice. Trasatura principala consta in studierea fenomenelor,
proceselor §i rezultatelor economico-financiare in raport cu altele de
referinta. Orice rezultat al activitdtii intreprinderii se analizeaza si
apreciaza nu numai ca o marime in sine, ci si In raport cu un criteriu,
cu o baza de referinta.

Pentru orice intreprindere criteriul principal al comparatiei il
reprezintd nivelul obiectivelor stabilite. Dar, in analiza se folosesc si
alte criterii de referinta, ca, de exemplu: rezultatele perioadei (lor)
precedente, rezultatele altor intreprinderi, norme, standarde etc.

Tipuri de comparatii:

a) comparatii in timp — presupune compararea fenomenelor in
diferite momente ale evolutiei lor; cele efectuate intre rezultatele
(efective, planificate, bugetate) ale perioadei analizate si rezultatele
perioadei (lor) precedente;
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e Balanta comerciald in ce priveste culturile cerealiere
ramane a fi pozitiva, ceea ce este un lucru firesc, cu exceptia anilor
2003 si 2007 (motivul fiind seceta). Deci, Moldova este un exportator
important de cereale, in special in tarile arabe si africane.

Mentiondm ca in anul 2009 s-au exportat 293,2 mii tone de grau,
ceea ce constituie cca 1/3 din volumul de productie total. 85% din
graul exportat se transportd din Moldova in porturile Marii Negre si
mai departe pe cale maritima. Cealaltd cantitate de grau se exportd in
Romania. In linii generale, potrivit expertilor, este destul de dificil de
exportat graul alimentar din Republica Moldova, deoarece este
complicat sa colectezi cantitatile solicitate (de la 35 mii tone in sus).
Eventual, traderii moldoveni pot participa la completarea unor comenzi
venite 1n regiunile invecinate din Romania si Ucraina. Dupa parerea
noastrd, in viitor pe piata exportului cerealelor in Moldova vor
supravietui doar acele firme care vor organiza cel mai optimal sistem
de logistica si vor dispune de infrastructura necesara: elevatoare, parcul
de transport si fluxuri financiare permanente. In ce priveste preturile la
grau, mentionam ca acestea variaza anual si depind de urmatorii
factori: dinamica preturilor la bursele mondiale (reactioneaza la
variatia volumelor in marime de 100 mii tone); volumele de producere
pe piata internd; rolul regulator al statului (organizarea tenderului anual
pentru achizitia rezervei de stat, monitorizarea preturilor si analiza
situatiei pe piatd). In anul 2009 pretul la 1 tond de grau alimentar a
constituit in mediu 136,7 dolari SUA si, In genere, a avut tendinte de
reducere pe parcursul a ultimilor 5 ani.

Sectorul mordritului. In prezent, in sectorul moraritului
activeaza cca 300 de agenti economici (conform datelor statistice
oficiale), precum i o multime de mori taranesti. De asemenea, o
concurenta solida pe piata interna pentru sectorul mentionat o creeaza
producitorii din Ucraina, oferind preturi accesibile la produsele de
mordrit. Practic 60-70% din intreprinderi de panificatie din Moldova
importa materia prima din Ucraina, argumentul de baza fiind calitatea
mai Tnaltd a acesteia.

In continuare vom prezenta dinamica volumelor de producere a
fainii n Republica Moldova (figura 4.3).
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Exemplu:

N e N N Datele rapoartelor financiar.e ale intreprinderii X, lei
P ;Er_é e ﬁ - E . . Perioada 2 Per.2 / Per. Per. 3

i = Indicator Perioada 1 Sem.1 Total 1 (%) Sem. 1

— - . Capital social 31963750 31963750 319637500 100,000  76372550)
SlE s e Venituri totale] 177058241 103263431 219261949 123,83 130180792
= = “a Cheltuieli 152853571 94192646 200675623 131,28 121936164

totale

5 = o % - g Total active 84088948 93986353 120765788 143,61 131972488
= e :

- . - b) comparatii in spatiu: prin raportarea fenomenelor sau

E = = = = | = proceselor economice studiate cu valorile aferente acestor procese si
= i E = i == fenomene din alte structuri; care pot fi efectuate intre structurile
ﬁ — . aceleiasi Intreprinderi, intre rezultatele Intreprinderii analizate si cele
= = [ A et = ale unor intreprinderi similare (ca profil si marime) sau cu cele medii
%i.. i e = pe ramur.

] |2 i, s, Compara;iile cu mediile pe ramurd sunt posibi}e in méﬁura in
=i = i le [SE care organismele nationale de sinteza ofera asemenea informatii.

K= - = — ¢) comparatii mixte (in timp si spatiu);

ﬁ - o I = d) comparatii fatd de un criteriu prestabilit: programe,

E E E o 3 e E norme, standarde, valori de referinta stabilite de organisme
o — - ' specializate (bancare, statistice, agentii etc.);

E - E = E Analiza normativd (prin compararea rezultatelor intreprinderii

i =3 = N 5 analizate cu diverse norme) este o prelungire distincta a analizei
g comparative.

R P ea ) Normele pot fi:

H (8= 0« ..ﬂ_'} == * norme specifice unei anumite profesiuni

B - De _exemplu, in sectorul bancar exista Principiile Basel, care
Z &= S| sunt obligatorii pentru orice banca comerciala din RM.

§ % A IE,. %‘ e ﬁ % e * norme cu caractgr geperal ) o ‘

) E.'E & gg H S % ~ De ex.emglu:. capitalurile proprii trebtpe sd reprezinte cel
= E_" = B 8 a|B|E pupr} 1/3 din paswul‘total; dator'ule'ﬁnanc?are mai mari de un
- g P E P =1 e an sa fie egale cu maximum de trei ori capacitatea de autofinantare
E o nE ml@E etc.

e) comparatii cu caracter special, pentru care intervin alte
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criterii in afara celor de mai sus.

Cele mai frecvente comparatii de acest gen se fac cu ocazia
definirii strategiilor de dezvoltare. Tot comparatii cu caracter special
sunt cele facute prin raportare la un caz tip: de exemplu, cazul
intreprinderilor in dificultate, cazul intreprinderilor aflate in faza de
crestere puternica etc.

Pentru ca rezultatele comparatiei sa fie fiabile e necesar ca
datele sd aiba un continut omogen, sa fie exprimate Intr-un etalon
comparabil si sd se respecte principiul permanentei metodelor de
calcul. Totodata, interpretarea corectda a rezultatelor acestor
comparatii necesitd o bund cunoastere a mediului economic si
financiar al fiecdrei tari.

Comparatia intre firme concurente, ca tip de comparatie in
spatiu, constituie un instrument indispensabil al analizei
concurentiale, componenta importantd a analizei economico-
financiare.

Aceasta se bazeaza 1n special pe:

o analiza informatiilor financiare publicate de concurent;

o analiza concurentului In baza imaginii create de acesta in
randul fumizorilor, clientilor, societatii civile, etc;

o analiza comparativd a componentelor de cost si a
performantelor.

Aceasta face posibila cunoasterea punctelor slabe si forte ale
rivalilor directi si permite fundamentarea strategiilor globale.

II. Diviziunea si descompunerea rezultatelor: constd in
descompunerea fenomenelor si proceselor studiate in elementele lor
componente. Se largeste astfel sfera de cercetare asupra acestor
elemente, stabilind contributia fiecaruia la modificarea totald a
fenomenelor studiate si la localizarea in timp si spatiu a provenientei
rezultatului si a cauzelor acestuia. Rezultatele activitatii intreprinderii
reflectate prin diferiti indicatori economico-financiari se descompun
pentru a se asigura profunzimea studierii lor, pentru evaluarea
pertinenta a realitatii.

Tipuri de diviziune:
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proceseazd, depoziteaza, usucad si vand cerealele. Capacitatea totalad
de depozitare a tuturor elevatoarelor din Moldova este cca. de 1100
mii tone. In prezent, capacitatea de productie a elevatoarelor din
Moldova se utilizeaza la cca 34%, gradul maximal admisibil fiind de
70%. In republici activeazi 37 de elevatoare, cele mai mari
apartinand: Trans Oil Group (Donduseni, Causeni, Ciadir-Lunga,
Ungheni, Djurdjulesti etc.); W.J.Group (Floresti, Anenii Noi, Otaci,
Cantemir etc.); Wholemark-M (Cainari, largara) etc. Astfel, din cei
mai mari comercianti de cereale mentionam: Trans Oil Group (este
un trader transnational caruia 1i revine cca 20% din exportul graului
din Moldova, preponderent in tarile arabe si africane, se ocupa si de
cultivarea cerealelor); Wholemark-M SRL; W.J.Group SRL; Orom-
Imexpo SRL; Agromacon-Invest SRL; Wetrade SRL,; Agrostoc SRL
etc. Conform estimdrilor expertilor, se asteapta intrarea pe piata
cerealelor din Moldova a companiilor internationale bine cunoscute,
precum Unigrain Group, Alfred C.Toepfer International Group etc.
Pe langd faptul ca culturile cerealiere se utilizeazd la fabricarea
diferitor produse alimentare autohtone, acestea participd si la
formarea balantei comerciale a tarii. In tabelul 4.6 este prezentati
dinamica si structura exporturilor si importurilor de cereale in
Republica Moldova.
Din analiza tabelului evidentiem urmatoarele aspecte de baza:

e In anul 2009 volumul de export al cerealelor este in crestere
cu cca 41% fatda de 2008, ceea ce poate fi explicat prin cresterea
volumelor de producere a culturilor cerealiere (cu exceptia graului) si
rentabilitatea vanzarilor destul de inaltd a acestora. Exceptie, in acest
sens, sunt anii 2003 si 2007, cand, in conditiile secetei drastice in
agriculturd, s-au redus esential atit volumul de producere, cit si
exportul cerealelor de 7-8 ori comparativ cu ceilalti ani.

e Totodata, in anul 2009 volumul importului cerealelor este
in descrestere de 2,4 ori fatd de 2008 si, respectiv, este mai mare de
2,2 ori fata de 2001. In general, necesitatea importului de grau poate
fi argumentatd prin faptul ca calitatea graului moldovenesc este
uneori joasd §i se cere o anumita cantitate de grau cu continut Tnalt de
gluten in vederea imbunatatirii calitdtii fainii pentru panificare.
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1 tond de culturi cerealiere au avut tendinte diverse. Din analiza
figurii se observa ca in anul 2009 costul la 1 tona de culturi cerealiere
a fost in crestere cu 13,1% fata de 2008, ceea ce este legat, in primul
rind, de majorarea cheltuielilor la cultivarea acestor culturi si mai ales
a consumurilor materiale.
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‘—Q—Costul la 1 tona —m— Pretul la 1 tona ‘

Fig. 4.2. Dinamica costurilor de productie si preturilor
de vanzare la 1 tona de culturi cerealiere
Sursa: [175].

Totodatd, pretul de vinzare a culturilor cerealiere este in
scadere in anul 2009 cu 30,2% comparativ cu 2008, motivul fiind
reducerea cererii pe piatd la culturile mentionate. Evidentiem faptul
ca cele mai inalte costuri si preturi la 1 tona de produse cerealiere au
fost inregistrat in anii 2003 si 2007 si acest lucru a fost legat de
seceta drastici in agriculturi. In perioada anilor 2001-2008,
rentabilitatea producerii culturilor cerealiere in Republica Moldova a
constituit in mediu 20-27%. Insa, in anul 2009 in cultivarea culturilor
cerealiere a fost Inregistrata o rentabilitate negativa de 3,5%, ceea ce
ne vorbeste despre eficienta foarte joasa a cultivarii cerealelor in RM.

Comertul cu cereale. In ultimii ani, in Republica Moldova au
aparut o multime de agenti economici privati la nivelele raional,
regional si national, care sunt implicati in comertul cu cereale.
Elevatoarele de cereale sunt considerate unicele intreprinderi care
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a) descompunerea in timp — diviziune dupa timpul de formare a
rezultatului: prin care se localizeaza contributia oricarei unitati de
timp la formarea rezultatului total si se evidentiaza abaterile de la
tendinta generald de manifestare n timp a fenomenului;

b) descompunerea in spatiu — diviziune dupa locul de formare a
rezultatului: decurge din functia analizei de semnalare a locurilor in
care efectul obtinut nu corespunde conditiilor create, dar unde exista
posibilitatea de Tmbunatatire a activitatii;

¢) descompunerea in elemente componente — diviziune pe parti
sau elemente componente: asigurd cercetarea laturii esentiale ale
formarii si  dezvoltarii fenomenului, permite aprofundarea
elementelor componente ca o conditie pregatitoare pentru gruparea
corelatd si mdsurarea legaturilor cauzale ale factorilor.

Exemplu: Admitem ca societatea X a realizat in anul Y un
venit de 2285 mii lei. Aceasta informatie generala nu este suficienta
pentru evaluare si decizie. Apar intrebari de tipul: care sunt
produsele comercializate, in ce zona geografica isi desfasoara
activitatea, cu cdte unitati operationale etc.

Prin urmare, se procedeaza la descompunerea cifrei, pentru a
raspunde la o parte din aceste intrebari.

Descompunerea:

in timp: presupune descompunerea cifrei anuale pe diviziuni de
timp (trimestru, luna, zi);

in spatiu: divizarea cifrei pe structuri operationale sau pe zone
geografice;

in elemente componente: divizarea cifrei pe tipuri de activitati,
pe produse sau grupe de produse.

Astfel; in exemplul, cifra de 2285 mii lei se descompune astfel:
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mii lei
Sem I Sem.II
Centru Nord Sud Centru | Nord | Sud

1. | Produsul 1 350 60 40 295 65 35
2. | Produsul 2 140 95 85 135 90 70
3. | Produsul 3 90 60 50 100 65 55
4. | Prestari servicii 145 40 45 70 80 25
5. | Total 725 255 220 600 300 185
6. | Total pe semestre 1200 1085
7. Total vanziri 2285

II1. Gruparea presupune impartirea entitdtii cercetate In grupe
relativ omogene in functie de o anumitd caracteristica de grupare.
Alegerea caracteristicii de grupare depinde de scopul analizei si de
specificul fenomenului cercetat.

Exemplu: gruparea resurselor umane dupa: varstd, sex,
pregatire profesionala etc. permite analiza asigurarii intrepreprinderii
cu personalul necesar, respectiv fundamentarea deciziilor
operationale privind gestiunea acestuia.

Astfel de exemple pot fi intilnite in orice tip de diagnostic,
gruparea constituind o metodda de ordonare, de structurare a
demersului analizei.

Barbati Femei

Anul T Anul T+1

Pana la Dupa Pini la Dupa

Total | 35 mi | 35ani | 1°@ | 35ani | 35ani
Nivel de instruire 378 225 153 429 250 179
- total
Superior 105 84 21 138 104 34
Mediu de 48 31 17 100 56 44
specialitate
Secundar 12 56 56 68 33 35
profesional
Liceal, mediu 66 40 26 80 44 36
general
Gimnazial 43 14 29 40 12 28
Prlmalr sau fara 1 0 1 1.0 0 1
scoala
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Uzbekistanul cu volume esentiale de producere a graului. De sigur,
Republica Moldova, fiind un stat mic, ocupa o pondere neinsemnata
in volumul mondial de producere a graului si dupd volumul de
productie a acestei culturi este la nivelul Croatiei, Lituaniei,
Azeirbadjanului etc. Mentiondm ca, dupa indicatorul productiei medii
la hectar suntem la nivelul Estoniei, Romaniei, Turkmenistanului etc.
si raminem cu mult in urma fatd de tarile dezvoltate. Daca comparam
productia cerealelor pe cap de locuitor in diferite tari, atunci dupa
acest indicator Republica Moldova se afld la nivelul Belarusului si
Rusiei, ceea ce caracterizeaza pozitiv sectorul de cultivare a graului
din Moldova. Totodata, la acest capitol tara noastra rdmine In urma
fatd de Ucraina si Kazahstanul, precum si tarile europene dezvoltate
(figura 4.1).
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Ucraina Kazahstan Belarus Moldova Rusia Azerbaidjan ~ Armenia

Fig. 4.1. Productia cerealelor pe cap de locuitor in tarile
lumii n anul 2009, kg
Sursa: [176].

Benchmarkingul efectuat ne-a permis sa tragem concluzia ca,
necdtind la faptul ca in térile CSI si Europei de Sud-Est se cultiva o
cantitate semnificativa de grau, totusi, eficienta cultivarii graului este
mai joasa comparativ cu SUA si Europa Occidentald. Si in Republica
Moldova indicatorii economici de cultivare a graului nu sunt cei mai
performanti. In figura 4.2 este ilustrati dinamica costului de
productie si pretului de vanzare formate efectiv la 1 tond de produse
cerealiere.

In perioada analizati costul de productie si pretul de vinzare la
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Moldova constituie in prezent cca 25%.

Datele benchmarkingului in sectorul de cultivare a graului ne
aratd urmatoarele tendinte la nivel mondial. Reiesind din importanta
pentru existenta si activitatea umand, cerealele ocupa cca 50% din
suprafata arabild de pe glob. Graului ii revine cea mai mare pondere
in structura suprafetelor de insdmantare — 33% din suprafata cultivata
cu culturi cerealiere. Productia medie a graului pe glob este de
25,4 g/ha.

In Anexa 6 este prezentati dinamica volumului de producere a
graului 1n tarile lumii. Mentiondm ca, anul 2008 este considerat ca
fiind unul dintre anii cu cel mai mare volum de productie a graului
din istorie (683 milioane tone), productivitatea medie fiind de 3,1
tone la hectar. Acest lucru s-a datorat atat cresterii demografice la
nivel mondial, cat si anumitor schimbari Tn comportamentul de
consum din tarile cu crestere economicd intensd, precum China si
India.

in anul 2010, in legitura cu conditiile climaterice nefavorabile,
in special in tarile CSI (Rusia, Kazahstanul etc.), estimarile privind
productia de cereale au scazut pana la 600 mil de tone, cu 38% sub
nivelul anului 2009.

In Anexa 6 sus sunt reflectati primii 10 producatori si,
respectiv, exportatori de grau in lume. Daca analizam primii 10
producdtori in dinamica, atunci observam ca cele mai mari volume de
grau sunt cultivate in SUA (68 mil tone in 2008); Rusia (cca 64 mil
tone in 2008) si Franta (39 mil tone in 2008). In acest top mentiondm
din tarile CSI: Rusia, Kazahstanul si Ucraina, iar din alte tari:
Germania, Pakistanul, Turcia etc. In majoritatea tarilor din top
volumul de producere a graului este in crestere.

In ce priveste productia medie la hectar a graului in tarile lumii
si aici situatia este diferitd: o recoltd mai mare la hectar este
inregistrata in tarile Tnalt dezvoltate: Franta, Germania, Regatul Unit.
In celelalte tari din top situatia referitor la acest indicator este mai
proasta, mai ales in tirile CSI. De asemenea, in anexd s-au reflectat
volumele de producere a graului in unele din tarile CSI si a Europei
de Sud-Est. La acest capitol mentionam: Polonia, Ungaria, Romania,
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IV. Benchmarking

Benchmarkingul este un instrument al analizei care
depaseste cadrul studiilor sectoriale, realizand comparatii directe intre
procesele functionale sau operationale ale unor intreprinderii ce

apartin unor
sectoare .

D Comparatie
diferite, cu intre Benchmarking
scopul de a si Analiza Concurentiali
identifica benchmarking: evidentiazd abaterile §i da solutii
sursele de concrete, mobilizeaza personalul, stimuleaza

. ameliorarea continud a rezultatelor, pregateste
avantaj n:
) concurenta de maine.

CAoncuremilal- analiza concurentiala: se limiteaza la evidentierea
In practica abaterilor, genereazad reticenta din partea personalului,
economica nu incitd intreprinderea la actiune, studiaza concurenta

benchmarkingul | actuala.
este o veritabila
stare de spirit care stimuleaza activitatea managerilor si personalului
in cautarea permanentd a progresului. Adesea el devine parte
integrantd a culturii unei intreprinderi.

De exemplu, acum circa 25 de ani, Rank Xerox se multumea
sd analizeze sistematic produsele firmei Canon, pentru a intelege
superioritatea acesteia in domeniul copiatoarelor. Ulterior, pe baza
unor studii aprofundate ale produselor, tehnologiilor si sistemului de
management al liderilor japonezi din alte domenii decat cel al
copiatoarelor, Rank Xerox si-a schimbat radical optica de gestiune a
fumizorilor si de dezvoltare a produselor, ceea ce a explicat
ameliorarea performantelor sale.

Etapele benchmarking:

Benchmarkingul se desfasoara in cinci mari etape:

1) Etapa de planificare

Aceasta presupune:

e identificarea proceselor cheie asupra carora se va
concentra studiul, in functie de impactul lor economic, de importanta
lor strategicd pentru viitor si de receptivitatea salariatilor la
schimbare;
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e identificarea celor mai bune performante, practici
manageriale; identificarea posibilitatilor si mijloacelor concrete de
aplicare a acestor practici In intreprinderea analizata.

2) Etapa de analiza, care presupune:

e determinarea diferentelor majore fata de liderul de
referintd; stabilirea obiectivelor de performantd pentru perioada
urmatoare.

3) Integrarea noilor metode si tehnici de management,
adica:

e stabilirea planului de actiune 1n vederea realizarii
obiectivelor stabilite; precizarea mijloacelor necesare, in coerentd cu
obiectivele si cu planul de actiune.

4) Actiunea propriu-zisa, prin:

e punerea In  aplicare a  actiunilor  stabilite;
controlul/informarea cu privire la diferitele rezultate.

5) Evaluarea benchmarkingului si validarea eficacitatii
rezultatelor.

Benchmarkingul 1si giseste in mod natural locul in
activitatile care se raporteaza la functionarea internd a intreprinderii.
Este, fara indoiala, un foarte bun instrument de diminuare a costurilor
activitatilor transversale, de promovare a proceselor creatoare de
valoare, de crestere a gradului de satisfacere a asteptarilor
partenerilor externi.

3.2.2. Metode cantitative

Metodele cantitative de analiza au rolul de a mésura contributia
factorilor si elementelor componente asupra modificarii fenomenului
studiat.

Principalele metode ale analizei cantitative sunt: metoda
balantiera, metoda substitutiilor in lant, metoda ratelor, metoda
analizei regresionale, metoda scorurilor etc.

I. Metoda balantiera

Metoda balantiera sau metoda input-output este folositd in
analiza economicd in cazul cand intre elementele fenomenului
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gospodarii cu 43% fata de 2008 si, respectiv, 38,3% fatd de 2001.
Statisticile preliminare pentru anul 2010 arata cd, agricultorii
moldoveni au recoltat cca 800 mii tone grau, din care 300 mii tone de
grau alimentar. A cantitatea de grau recoltatd in 2010 si rezervele
existente pot sd insumeze cca 400 mii tone, grau suficient pentru
consumul intern din Moldova.

Tabelul 4.5. Dinamica volumului productiei graului
(in gospodariile de toate categoriile)

Indicatorul 2001 2002 | 2003 2004 | 2005| 2006| 2007| 2008( 2009

Volumul de 1180, 1113,1f 100, 853,9| 1047,1 677,9| 402,1| 12774 729,0
productie
total, mii
tone,

inclusiv:

- 715,5| 688,6| 77,1 552,7| 692,6| 462,3| 307,4| 898,3| 4883
intreprinderi
le agricole

- 456,3| 419,4| 232 298,8| 349,3| 215,00 93,7| 373,4| 236,77
gospodariile
taranesti

- 9,0 5,1 0,3 2,4 5,2 0,6 1,0 5,7 3,9
gospodariile
populatiei

Productia 724 714 446 831 789 639 252 888 610
cerealelor
(in greutate
dupd
finisare) pe
locuitor, kg

Sursa: BNS.

Daca analizam producerea graului pe categorii de gospodarii,
este evident faptul cad cea mai mare pondere din volumul de
producere a graului revine gospodariilor mari agricole — 67%, iar cca
1/3 revine gospodariilor taranesti.

Odata cu cresterea volumelor de producere a graului, este, in
general, Tn crestere si productia cerealelor pe cap de locuitor, care in
anul 2009 constituie 610 kg. Este de mentionat cd, ponderea
culturilor cerealiere in total productie agricold din Republica
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Tabelul 4.4. Dinamica indicatorilor de cultivare a graului
in Republica Moldova (in gospodariile de toate categoriile)

Indicatorul 2001 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 2007 2008 | 2009
Suprafata 433, | 44277| 202 310,8| 401,2 |290,2 307,1 408,6 | 348,1
insdmantata, mii 9
ha
Ponderea in 27,9 28,1 | 13,6 198 | 26,0 | 19,6 20,5 27,2 23,8

suprafata totala
insdmantata, %
Ponderea in 40,3 41,3 | 22,5 289 | 388 |36 32,1 40,6 36,6
suprafata totala a
culturilor
cerealiere si
leguminoase
boabe, %
Productia medie la | 27,2 25,1 | 5,0 27,5 26,1 |234 13,1 31,3 21,0
hectar, chintale,

inclusiv:

- intreprinderile 29,1 2541 6,0 28,7 27,2 |23,6 14,4 324 20,9
agricole

- gospodarii 24,7 24,7 32 25,6 | 243 |23,0 10,7 29,0 21,3
taranesti

- gospodariile 25,1 23,6 | 22 230 194 | 22,6 7,7 30,8 21,6
populatiei

Sursa: BNS.

e (Cea mai inaltd productie medie la hectar a griului a fost
inregistratd in anul 2008 — 31 de chintale in toate tipurile de
gospodari 1nsd, in anul 2009 acest indicator a scazut pana la 21,0
chintale (in mediu comparabil cu anii precedenti) si acest lucru
caracterizeaza eficienta joasd a cultivarii graului 1n agricultura
autohtona.

In prezent, pornind de la necesititile pietei interne si externe si
utilizarea capacitdtilor de productie existente, suprafata optima de
recoltare a culturilor cerealiere si leguminoase pe republica constituie
1030,0 mii ha.

In tabelul 4.5 este reflectati dinamica volumelor de producere a
graului pe categorii de gospodarii.

In perioada analizatia productia graului in Republica Moldova a
avut tendinte atat de crestere, cat si de reducere. In anul 2009, odata
cu reducerea suprafetelor insdmantate cu grau si productiei medii la
hectar, s-a micsorat si productia graului in toate categoriile de
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analizat existd relatii de suma si/sau diferentd, ea dovedindu-si
utilitatea in elaborarea programelor privind activitatea curentd si de
perspectiva a Intreprinderilor. Prin aplicarea metodei balan(Jiere se
urmareste asigurarea unor proportii, a unui echilibru intre resursele si
necesitatile din diferite domenii de activitate (de exemplu: balanta
consumurilor de materiale, balanta fortei de munca, balanta
veniturilor si cheltuielilor etc.). Modelul acestui tip de relatii este
urmatorul:

F=a+b-c 3.1)

in care:

F- reprezinta fenomenul analizat;

a, b, ¢ — elementele care influenteazd asupra fenomenului
analizat.

Analiza oricarui fenomen se poate face atat In marimi absolute,
cat si in marimi relative, cu ajutorul indicilor cu baza fixa, cu baza in
lant sau prin intermediul ritmurilor medii.

a) Analiza fenomenului in marimi absolute

Modificarea oricarui fenomen (AF), se stabileste ca diferenta
intre valoarea efectiva sau informatia de stare (F;) si valoarea de
referinta a acestuia, considerata ca baza de comparatie (Fy), astfel:

AF = F1 - F() (32)

Masurarea influentei fiecdrui element asupra modificarii
fenomenului analizat, se stabileste ca diferenta intre valoarea efectiva
si valoarea de referintd a respectivului element, dar tinand cont de
semnul algebric al elementului din modelul fenomenului cercetat.
Deci, modificarea fenomenului analizat fata de baza de comparatie,
este rezultatul:

1. Influentei modificarii elementului “a”:

Al=a, —a, (3.3)
2. Influentei modificarii elementului “b™:

A, =b, —b, (3.4
3. Influentei modificarii elementului “c”:
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AIZ =—(¢;—¢) (3.5
Suma influentei elementelor explicd sporul absolut
(modificarea fenomenului analizat):
N +A + AN =AF (3.6)
Aceasta metoda se utilizeaza frecvent in cazul analizei
structurale a fenomenelor economico-financiare.
b) Analiza fenomenului in marimi relative
Indicele unui fenomen (Ir) se determina ca raport intre valoarea
efectiva si valoarea de referinta a acestuia, astfel:

F
1, =100 (3.7)

o

In mod similar se determina si indicii elementelor care participa
la modificarea fenomenului analizat, dupa cum urmeaza:
. _a . b e
i, =—100;i, =-—100;i, =100 (3.8)

a, b, Co

Modificarea in marime relativa a fenomenului analizat, se

determina astfel:
Al =1,-100 (3.9)

Aprofundarea analizei poate presupune si determinarea
contributiei in marime relativd pe care modificarea fiecdrui element
si-0 aduce asupra sporului absolut (modificarii fenomenului care
constituie obiectul analizei), astfel:

1. Contributia modificarii elementului “a”:

Aa

%A ==—-100 (3.10)
£
2. Contributia modificarii elementului “b”:
%A :A?bloo (3.11)

0
3. Contributia modificarii elementului “c”:
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cu studierea situatiei in sectorul de cultivare a cerealelor. Reiesind
din faptul, c@ pentru majoritatea produselor de panificatie in calitate
de materie primd serveste graul, in continuare vom analiza
preponderent sectorul de producere a graului in agricultura autohtona.
Soiurile de grau omologate in Republica Moldova fac parte din
grupul de grau ,pretios” si au o productivitate de 48,4-54,6 g/ha. In
total sunt omologate 42 de soiuri (Anexa 5). Conform datelor
prezentate in anexa 5 observdm cd majoritatea soiurilor de grau
omolgat apartin zonei de cultivare de Nord, Cetru, iar unele soiuri
sunt cultivate si pe toata Republica. Directia de utilizare sunt anume
boabele, iar majoritatea soiurilor de grau omologat fiind de talie
medie. Numai unele soiuri de grau au talie inaltd (Accent (B), Avint,
Avantaj (B), Bt 43-02, Izvoras, Lastocika, Podoima), de asemenea
este un soi de grau de talie joasd (Cobra). Evidentiem faptul ca, dupa
potentialul de producere soiurile create in tara noastra cedeaza celor
importate cu 2,0 - 5,5 g/ha. Insa, din punct de vedere al calititii,
soiurile noastre nu cedeazd celor importate. Astfel, producatorii
autohtoni au posibilitatea de a alege sau de a cultiva mai multe soiuri,
evitdnd riscul unor factori negativi ca seceta, afectarea cu boli si
ddunatori, rezistenta micd la inghet etc.

In continuare vom prezenta dinamica suprafetelor de
insdmantare si a unor indicatori de cultivare a graului in Republica
Moldova (tabelul 4.4).

Analizand datele din tabel, se observa urmatoarele tendinte:

e Pe parcursul perioadei analizate suprafata insamantata cu
grau a inregistrat tendinte de descrestere si constituia cca 30-40% din
total suprafatd a culturilor cerealiere §i leguminoase boabe (o pondere
mai mare o are suprafata insimantati cu porumb). In anul 2009 are
loc o micsorare cu 14,8% a suprafetelor comparativ cu anul 2008 (cu
19,8% fata de 2001), ceea ce este legat, in primul rand, de conditiile
climaterice nefavorabile si reducerea activitdtii in agricultura. Este
de mentionat cd, ponderea suprafetelor Insdmantate cu grau
alcatuieste cca 24%.
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4.2. Analiza bazei de aprovizionare cu materie prima a ramurii
de panificatie

Deoarece tema tezei sugerecaza elaborarea strategiei de
dezvoltare a intreprinderilor industriei de panificatie din Republica
Moldova, considerdm oportuna prezentarea situatiei privind baza de
aprovizionare cu materie primd, tindnd cont de problemele si
oportunitatile sectorului de cultivare si prelucrare a cerealelor in
contextul lanfului valoric de fabricare a produselor de panificatie,
pentru elaborarea strategiei de dezvoltare a ramurii de panificatie.

Cultivarea cerealelor se considerd o ramura traditionald a
agriculturii Republicii Moldova, iar destinatia ei de baza consta in
aprovizionarea populatiei cu produse alimentare si a animalelor — cu
furaje. De exemplu in scopuri alimentare republica necesita anual 450
mii tone de grau alimentar de toamna.

Totodatd, trebuie de mentionat, ca cerealele constituie o grupa
mare de plante, care au o importantd economica deosebitd. Din
aceasta grupa fac parte: graul, secara, triticale, orzul, ovazul, sorgul,
meiul, porumbul, orezul si hrisca. Conditiile pedo-climaterice din
Moldova corespund, in mare masura, cerintelor biologice pentru
cultivarea cerealelor si, ca rezultat, se pot obtine recolte 1nalte de
calitate superioara. De aceea, traditional, in Moldova se cultiva toate
culturile cerealiere, cu exceptia orezului.

In prezent, piata cerealelor din Moldova este destul de
complexd si include un numar mare de operatori, care pot fi divizati
in 3 grupe principale:

1. Producatori de cereale — intreprinderile agricole mari,
gospodariile taranesti, gospodariile populatiei;

2. Comercianti de cereale — elevatoarele cerealiere, firmele
comerciale, furnizorii de materii prime (conform estimarilor — pana
la 100 de participanti);

3. Sectorul de morarit — morile de faina private si combinatele
de produse cerealiere (conform estimarilor — pand la 300 de
participanti).

Producerea cerealelor in sectorul agrar. Vom incepe analiza
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%A =200 (3.12)
)

In literatura de specialitate tot mai des se intilneste o noud
abordare a metodei balantiere, si anume analiza fenomenului in
mdrimi relative este redefinitdi drept metodid de analiza a
tendintelor, fenomenelor si rezultatelor.

Aceasta se bazeaza pe analiza evolutiei pe mai multe exercitii a
fenomenelor si rezultatelor unei intreprinderi. Aceste rezultate se
analizeaza pe baza:

» abaterilor (in marime absoluta)

* indicilor de crestere

- cu baza fixa:

A=F,-F, (3.13)

I, = £, 100 (3.14)
0 Fo

unde:

Fn reprezintd fenomenul analizat in anul "n"

Fo reprezinta fenomenul analizat in perioada 0, considerata ca
perioada de referinta

- cu baza in lant:

1 =00 (3.15)

n-1 n—l1

Pentru exemplificarea analizei tendintelor activitatii se folosesc
informatiile din tabel pe baza carora se calculeaza indicii de crestere
cu baza fixa si cu bazd in lan[ .

mii lei.

Indice de Indice de
Per. | Abaterea crestere cu crestere cu
I absoluta baza fixa baza in
(Per. 1) lant

Indicatorul | Per.d | Per.Il

Venituri din

A 320 300 360 | -20 [ +60 [ 93,75 | 112,5| 93,75 | 120
vanzari
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I1. Metoda substituirilor in lant

Aceasta metoda 1si are aplicabilitatea in procesul de analiza,
atunci cand intre factorii care determind marimea unui fenomen
exista relatii de tip determinist care imbraca forma matematica de
produs sau raport (proportionalitate directa sau inversd). Substituirile
in lant reprezintd un procedeu tehnic de baza al metodei analizei
economice, care se aplica in anumite conditii pentru masurarea
influentei factorilor asupra fenomenelor supuse cercetarii.

a) Utilizarea metodei substituirilor in lant ciand intre
factorii care influenteaza asupra unui fenomen sunt relatii de
produs. In mod concret, legatura de conditionare directd dintre
factori s1 fenomenul analizat imbraca forma unei functii de tipul:

Y=f(x) (3.16)
Cand intr-o relatie sunt trei factori, rezultatul reprezinta o
functie de genul Y=1(x;, x3 x3) (3.17)
sau
F=f(, b, c). (3.18)

Analiza fenomenului (F) o putem efectua atdt in marimi
absolute, cat si in marimi relative.

Analiza fenomenului in mérimi absolute. Modificarea
fenomenului analizat (AF) se determind comparand valoarea efectiva
a acestuia (F;) cu valoarea de referinta (F), astfel:

AF =F - F, (3.19)
in care:
Fi=apbc (3.20)
Fy = aybc,
sau

AF = (abc,) —(aph,c,) (3.21)

In ceea ce priveste masurarea influentelor factorilor asupra
fenomenului cercetat trebuie de avut in vedere urmatoarele principii:

- intr-un model de analizd factorii se asSeaza 1n ordinea
conditionarii economice (se substituie mai intai factorul cantitativ si
apoi cel calitativ, iar in situatia in care analiza se efectueaza la nivelul
fenomenelor agregate, ordinea in care se substituie factorii este
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Tn Romania sunt autorizati s activeze in domeniul panificatiei
si produselor fainoase cca 5500 de operatori, iar in morarit — cca
3300. Aproximativ 500 de agenti economici din ramurd ocupa 70%
din piata romaneasca a produselor de panificatie. Principalele
companii care activeaza la ora actuala in piata sunt: Vel Pitar, Sapte
Spice, Boromir, Dobrogea, Pambac, Pan Group, Baneasa, Harmopan,
Spicul Bucuresti, San Mills Satu Mare, Titan, Pajura, Galmopan,
Abomill si Farinsan SA - toate private. Piata de produse de morarit si
panificatie din Romania era estimata la nivelul anului 2009 la 2 mld
de euro, Tn crestere cu 15% fata de anul anterior.

Efectuand investigatii comparative observam si in industria de
panificatie din Republica Moldova. Cca 64% din piata de péine si a
produselor de panificatie este controlata de cétre cele 3 intreprinderi
mari mentionate mai sus, restul pietei apartinand intreprinderilor din
centre raionale, care existd inca din perioada sovieticd, precum Si
brutariilor mici, multe din ele aparute relativ recent. De asemenea,
constatam, ca, numarul brutariilor variaza anual, o parte din acestea
inceteaza activitatea datorita concurentei acerbe pe piata produselor
de panificatie autohtone si a costurilor de productie in crestere.
Astfel, in Republica Moldova, ca si in tarile europene, are loc
concentrarea ramurii de panificatie Tn intreprinderi cu capacitatea de
productie mare, iar brutariile, fiind mai vulnerabile la conditiile
pietei, deservesc un numar mic de consumatori, preponderent din
regiunile rurale si cu capacitate de cumparare scazuta.

In perioada reformelor economice, in conditiile instabilitatii
macroeconomice a Republicii Moldova, activitatea intreprinderilor de
panificatie este amenintatd de un risc permanent. Adaptarea
anevoiaosa la noile conditii ale pietei, dificultatile de gestionare,
create pe seama unui sir de factori, au adus fabricile de paine intr-o
stare dificila. Tn acest context, se impune elaborarea unei strategii de
dezvoltare eficiente a intreprinderilor de panificatie autohtone, care
sa contribuie la sporirea performantelor sectorului si eficientizarea
activitatii acestuia in conditiile economiei de piata.
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e Produse de preparare rapida (aluat rapid congelat, muesli,
semifabricat pentru blinii si blinele) etc.

Pentru aprecierea reald a tendintelor de dezvoltare in industria
de panificatie autohtona, vom efectua un benchmarking al situatiei
existente in industria de panificatie mondiald. Mentionam, ca in anul
2009 volumul pietei painii si produselor de panificatie, la nivel
mondial, se cifreazé la 275 mild dolari SUA.

In ultimii 10 ani in térile Europei Occidentale a avut loc
redistribuirea pietei de producere a painii si produselor de patiserie de
la producatorii mici (productivitatea pana la 10 tone pe sutcd) in
favoarea intreprinderilor industriale mari, care, in unele tari, satisfac
minim 75% din cererea de consum.

De exemplu, in Germania cateva combinate de paine mari, unul
din care produce peste 450 t/24h, dispun de o retea de comert cu
amanuntul proprie si controleazad cca 30% din piata (in or.Berlin doi
producétori mari de panificatie controleaza 70% din piata urband). Tn
Franta, Tn rezultatul implementarii in producerea péinii a tehnologiei
de rdcire, grupurile industriale au unit 30 mii de mini-brutarii,
numarul carora continua sa scada pana in prezent. Totodata, in Marea
Britanie activeaza cu succes numai brutariile mici, amplasate n
super- si megamarkete, care produc peste 15% din volumul total de
paine. Conform evaludrilor expertilor, numarul de brutdrii mici in
Germania, Austria, Danemarca, Franta, Italia, in urmatorii 10, ani se
va reduce cu 50%.

Tn SUA, de asemenea, are loc procesul de concentrare a ramurii
de panificatie Tn intreprinderi mari. Din cele mai mari si cunoscute
intreprinderi din sector (din total — 17 mii de unitafi), care ocupa cca
60% din piata americana de panificatie, mentionam: Sara Lee
Bakery, Flowers Foods Bakeries Group, Interstate Bakeries Corp,
United States Bakeries, Stroehmann Bakeries, George Weston Inc.
etc.

La randul sdu, potentialul de productie Tn Federatia Rusa
include 1500 de combinate de panificatie, peste 5000 de mini-
brutarii, care asigurd anual fabricarea a cca 20 mil tone de productie,
inclusiv 12,5 mil tone se produc la combinate de panificatie mari.
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urmatoarea: factorul cantitativ, de structura si calitativ);

- substituirile se fac succesiv, respectiv factor dupa factor;

- un factor odatd substituit, raméne ca atare Tn operatiile
ulterioare.

Luand 1n considerare principiile mentionate, masurarea
influentei fiecarui factor asupra modificarii fenomenului analizat,
imbraca urmatoarele forme de exprimare:

1. Influenta modificarii factorului “a”:

A]: = (aybycy) — (aghycy) = (@, — ag)byc,  (3.22)
2. Influenta modificarii factorului “b”:
A]; = (abic,) — (abycy) = ay (b, — by)cy (3.23)
3. Influenta modificarii factorului “c”:
Ai = (ahbe;) — (abyc,) = ab (¢, —¢,) (3.24)
Si de aceasta data suma influentelor factorilor explica sporul
absolut (AF):
A+ A+ A = AF (3.25)

Analiza fenomenului in marimi relative. Analiza
fenomenului in marimi relative, pe bazd de indici, permite
generalizarea si ofera baze certe pentru efectuarea de comparatii n
timp si spatiu.

Indicele fenomenului analizat (I¢ ) se poate scrie:

Ly,

100"t

(3.26)

in care:

i iy ...Ip reprezinta indicii factorilor care influenteaza asupra
fenomenului.

Modificarea Tn marimi relative a fenomenului (Al) se poate
scrie:

Al =1,.-100 (3.27)

Masurarea Tn marimi relative a influentelor celor trei factori
rezultd in urmatoarele:

1. Influenta modificarii factorului “a”:
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A7 =i —100 (3.28)
2. Influenta modificarii factorului “b”:
A =tdb i say i,(, ~100) (3.29)
100
3. Influenta modificarii factorului “c”:
Ir _ iaibic _ iaib sau iaih (lc _100) (330)
“ 100 100 100?

b) Utilizarea metodei substitutiilor in lant cind intre factori
sunt relatii de raport. Aplicarea metodei substitutiilor Tn acest caz,
imbracd douad forme de prezentare in funcllie de locul unde este
situat factorul cantitativ (la numitor sau la numarator).

b1) Cand factorul cantitativ “a” se afla la numarator.

Vom nota:

a a
F="lgF =20 3.31
1 bSlo b ( )

1 0

De unde rezultd ca modificarea fenomenului analizat (AF)
poate fi scrisa, dupa cum urmeaza:

AF:Fl—Fosau&—& (3.32)
b b

Masurarea influentei factorilor asupra modificarii fenomenului
analizat se face pe baza:
1. Influentei modificarii factorului “a”:

a, a,

AN =—L—— 3.33
™ (3.33)
2. Influentei modificarii factorului “b”:
N4 3.34
"= b, (3.34)
Ceea ce in marimi relative Tnseamna:

I, = gloo;MF =1,-100 (3.35)

0
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e O suprafafi micd pentru deservire (max 1-2 km?®) si
dependenta de densitatea populatiei;

e Investitii modeste in echipamente, tehnologii si termenul
relativ mic de recuperare al investitiilor etc.

De asemenea, mentionam, ca si supermarketele cunoscute, cum
ar fi. Green Hills, Fidesco, Fourshette, Nr.l etc. au deschis
producerea proprie a produselor de panificatie si de patiserie
proaspete in baza ciclului incomplet de producere si satisfac cu
succes necesitatile consumatorilor. Aceasta tendintda a intensificat si
mai mult concurenta pe piata produselor de panificatie.

Potrivit analizei repartizarii geografice a intreprinderilor de
panificatie din Republica Moldova, constatam, cd majoritatea
agentilor economici din acest sector se afla in or.Chisinau, Balti,
Orhei, Riscani, precum si in Transnistria. De asemenea, este
important si evidentiem, ci majoritatea brutariilor se refera la TMM-
uri, deci, apartin sferei micului business.

Importanta si rolul produselor din industria de panificatie sunt
calificate ca un factor fundamental al activitatii omului, cu actiune
permanenta in realizarea si consumul produselor din industria
panificatiei. Acestea ocupd aproximativ 20-30% din totalul
alimentelor consumate de om ca hrana zilnica. Astfel, produsele
realizate de industria de panificatie sunt sortimente de larg consum,
care prin continutul, Tn principii, a componentelor nutritive (glucide,
proteine, vitamine, saruri minerale) ocupd un loc important in
alimentatia umana.

Tn prezent, sortimentul de bazd in industria de panificatie
autohtona include:

e Diferite sortimente de paine (de grau, de secara);

e Produse de franzelarie (rulade, chifle, franzelute);

e Paste fdinoase cu adaosuri si fard (spaghete, cornisoare,
fidea, taitei, figurine);

e Produse de patiserie (torturi, prajituri, rulade, produse din
vafe);

e Produse de covrigarie dulci si sérate, pesmeti;

e Turte dulci, biscuiti, checuri, produse foitaj;
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Din fintreprinderile specializate in fabricarea produselor de
patiserie mentionam: SRL Panilino, SA Patisier, SRL Vistortedar,
SRL Vester-Produs, SRL Ivesoldo, TM Savi-Plus SRL etc.

Din producatorii mici de paste fainoase (cca 12 de intreprinderi)
vom mentiona: SRL Androlina, SRL Nurcom etc., care au 0 cota
nesemnificativa pe piatd (de mentionat. primul producator de
macaroane in Moldova a fost SA Bucuria).

Investitiile necesare pentru deschiderea unei mini-brutarii cu un
ciclu complet de producere se estimeaza la 10 mii dolari SUA, iar cu
un ciclu incomplet de producere (adica coacerea painii are loc din
semifabricate inghetate uneori gata la 95%, termenul de péastrare fiind
pana la 3 luni) — 1,5-5 mii dolari SUA.

Avantajul unei mini-brutarii cu ciclul complet de producere
consta in posibilitatea de control a intregului proces tehnologic,
precum si formarea sortimentului si a calitatilor gustative ale
productiei. Din avantajele unei mini-brutarii cu ciclu incomplet
remarcdm: operativitatea, lipsa deseurilor, suprafete mici ale
incaperilor, curatenia in producere, iar ca dezavantaj vom mentiona
atitudinea negativa a unor consumatori catre produsele fabricate din
semifabricate Tnghetate.

Experienta mai multor brutérii din Moldova aratd ca, crearea
acestora pe baza unor intreprinderi deja existente nu este eficienta din
punct de vedere economic, deoarece cuptoarele cu gaz au un consum
mult mai redus comparativ cu cele electrice ramase din perioada
sovietica. Cu un adaos comercial de cca 50% pentru produsele de
panificatie (in afara de cele social-importante specificate ih Hotararea
Guvernului nr.547 din 04.08.1995, vezi subpunctul 2.3.2), termenul
de recuperare al investitiilor constituie 1-2 ani [169].

Deci, caracteristicile de baza ale brutariilor sunt urméatoarele:

e Numarul mic de angajati ocupati in producere (de obicei,
3-4 persoane);

e Capacitatea de productie mica a brutdriei (aceasta lucreaza
12-16 ore in zi si produce 300-500 kg de productie zilnic);

e Posibilitatea automatizarii la maximum a produselor de
productie si reducerea cheltuielilor pentru forta de munca;
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din care, datorita:

1. Influentei modificarii factorului “a”
A =i —100 (3.36)

ia

2. Influentei modificérii factorului “b”

r=l100-; =l (100 .
Ar =le100-i =’ (100-14) (3.37)
l

b I
b,) Cand factorul cantitativ “b” se afla la numitor.

Se respecta si in acest caz notatiile precum si modul de
determinare a modificarii fenomenului analizat de la pct. “b1’”, Tnsa
in ceea ce priveste masurarea influentei factorilor, se procedeaza
dupa cum urmeaza:

1. Influenta modificarii factorului “b”:
A= 3.38
b h, (3.38)
2. Influenta modificarii factorului “a”:
A=4 % (339
bl bl

Tn marimi relative, modificarea fenomenului analizat se explica
prin calcularea:
1. influentei modificarii factorului “b”:

Al = (m—olooj ~100 (3.40)

Ly
2. influentei modificarii factorului “a”:

Alr = (’%moj - [19—0100) (3.41)

L L

I11. Metoda ratelor
Ratele reprezinta un raport intre doua marimi comparabile din
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punct de vedere logico-economic. Ele reprezinta instrumente de
analiza utilizate pentru cunoasterea anumitor fenomene economice si
financiare, din punct de vedere istoric sau previzional, precum si a
elementelor si factorilor care le determind. Pentru toate
diagnosticarile (post-factum, curentd, previzionald, statica, dinamica,
micro si macroeconomica etc.), ratele constituie corelatii de eficienta
economica, fie a activitatii, fie a structurilor. In analiza diagnostic se
recomanda a se construi un “tablou de bord” care sa contina un set de
rate pertinente in raport cu obiectivele procesului decizional. Metoda
ratelor constituie un instrument operational in procesul de analiza si
evaluare internd a intreprinderii, servind totodata si scopului analizei
externe. Desi in teorie se utilizeaza un numar mare de rate, n
practica, fiecare ntreprindere utilizeaza o gama relativ restransa care
reflectd mai bine realizarea intereselor sale economice si financiare.
Analiza financiara pe baza ratelor este un perimetru in care mai mult
nu Tnseamna neaparat mai bine, deoarece utilizarea unui numar mai
mare de rate nu determina implicit o crestere a relevantei analizei.

In diagnosticul intreprinderii pot fi utilizate urmatoarele
categorii operationale de rate ale potentialului si echilibrului
financiar:

 ratele de lichiditate si solvabilitate, exprima capacitatea
intreprinderii de a-si onora obligatiile de plata pe termen scurt, cu o
perioada de maturitate mica;

e ratele de echilibru financiar evidenfiazd anumite
proportionalitati care se stabilesc Tn cadrul si ntre diferite fluxuri
financiare;

* ratele de gestiune, masoara eficienta cu care ntreprinderea
Tsi utilizeaza activele de care dispune;

* ratele privind managementul datoriei, explica in ce masura
intreprinderea este finantata prin credite;

e ratele de rentabilitate, masoara eficacitatea echipei
manageriale, asa cum rezulta ea din veniturile obtinute si din
rentabilitatea investitiilor.
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Tn anul 1995, conform programului de privatizare, intreprinderea
de stat a fost reorganizatd in Societate pe Actiuni de tip deschis
Combinatul de panificatie Cahul, cu cota statului de 60,1%.

La inceputul anului 2000, prin concurs investitional, cota
statului de 60,1% a fost vanduta unui investitor autohton. Tn prezent,
60% din actiuni sunt detinute de catre concernul ,,SONI - PANIT”,
cu sediul in or. Chisindu. Cat priveste celelalte 40% de actiuni,
acestea sunt detinute de un numar foarte mare de persoane fizice,
care, in mare parte, reprezinta colectivul de munca al ntreprinderii.
Combinatul de panificatie Cahul S.A. si-a schimbat denumirea in SA
CahulPan la de 20 iunie 2003.

1n prezent, intreprinderea produce un sortiment larg de cca 35 de
feluri de péine si produse de panificatie, dietetice si de franzelarie, 19
feluri de turte dulci, 26 feluri de biscuiti, mai mult de 45 feluri de
torte, prdjituri, rulade, 16 feluri de bduturi carbogazoase, bere
nepasteurizata.

Este de mentionat c&, toate cele 3 intreprinderi analizate au
implementat si certificatul Sistemul de Management al Calitatii
conform standardului international de calitate 1SO 9001:2000.

Odata cu accelerarea procesului de privatizare, industria de
panificatie din Republica Moldova a cunoscut mutatii semnificative
atit din punct de vedere managerial, cit si strategic. Pe langa
producatorii traditionali, pe piata produselor de panificatie au aparut
noi agenti economici. Astfel, in ultimii 10-15 ani, in Republica
Moldova au inceput s& activeze multe brutarii si sectii de patiserii
private. Dupa cum arata practica, acestea sunt mai flexibile fata de
cerintele consumatorilor (de exemplu, un magazin poate comanda de
la SA Franzeluta min. 400 de franzele de calitate superioara si min.
200 de franzele de calitatea 1), dar, de obicei, calitatea productiei este
net inferioara comparativ cu intreprinderile de panificatie mari.

Din cele mai cunoscute brutarii mici, specializate, preponderent,
in fabricarea painii si produselor de panificatie, sunt: SRL
VinaagroComert, SRL Etolaur (Bon appetit), SRL Palsacom-Lux,
SRL Odius, SRL Cuptorul Fermecat, Tl Daniela Brodetchi etc.
(Anexa 4).
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Tn componenta SA Combinatul de piine din Balti intra:

e 2 sectii de fabricare a produselor de panificatie si covrigarie;
Sectia de cofetarie;

Sectia de patiserie;

Atelierul mecanic experimental;

Magazine specializate.

Actualmente, utilizarea capacitatilor de productie constituie 33-
35%. Sortimentul productiei fabricate este de cca 140 de denumiri Si
contine urmatoarele grupe: paine si produse de panificatie, produse
de covrigarie, produse de patiserie.

Societatea pe Actiuni CahulPan. SA CahulPan este o
intreprindere unica in ramura panificatiei, amplasata in regiunea de
sud a Moldovei si este un mare producator de produse de panificatie,
franzelarie, covrigarie, pesmeti, patiserie etc. Ca producator de
produse de panificatie intreprinderea este lider pe piata or. Cahul si
raioanele de sud ale Republicii Moldova.

Cele mai importante date din istoria intreprinderii sunt: anul
1946 in baza unei mici brutarii locale a fost organizata fabrica de
paine cu un singur cuptor a carei capacitate era de 10 tone/ zi. La
sfarsitul anului 1946 a fost instalat primul cuptor de marca FIL-2, iar
in 1947 — al doilea cuptor de aceeasi marca. Astfel, fabrica, marindu-
si capacitatea de productie, devine combinat Tn baza hotararii
Ministerului Industriei Alimentare al RSSM la 19 iunie 1947.

Tn august 1950 combinatul trece intr-o noud cladire. La acel
moment, combinatul de panificatie din Cahul era considerat unul
dintre cele mai modernizate si mecanizate combinate in acest
domeniu. Tn decembrie 1977 a fost dat in exploatare, iar din 1978
fabrica a inceput sa functioneze zi, cu o capacitate de productie de 60
tone/zi si un personal in numar de 300 de salariati, structura sa fiind
nemodificata pana astazi.

Din momentul punerii Tn exploatare si pana in prezent, SA
CahulPan reprezinta una dintre cele mai moderne Tintreprinderi din
zona. Treptat, cuptoarele electrice au fost schimbate de cele cu gaze
naturale, ceea ce a sporit eficacitatea, a perfectionat randamentul
proceselor si a imbunatétit calitatea produselor.
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IV. Metoda analizei regresionale (corelatiei) Aceasta
metoda se foloseste in cazul relatiilor de tip stocastic dintre
fenomenul analizat si factorii care influenteaza asupra acestuia.
Caracterul practic al acestei metode, justifica utilitatea sa atat n
analiza postfactum, cat si in analizele previzionale, cu scopul declarat
de a extrapola tendintele de evolutie ale unor fenomene economice n
viitor. Folosirea metodei corelatiei in analiza economica, presupune
parcurgerea urmatoarelor etape:

a) ldentificarea legaturilor de cauzalitate dintre fenomenul
supus analizei “y” si factorii care influenteaza asupra acestuia (X1, Xz,
ey Xn);

b) cunoasterea legaturilor de cauzalitate dintre fenomen si
factorii de influenta si alegerea pe aceasta baza a ecuatiei de regresie
care sa exprime fidel corelatia existenta intre acestia.

In functie de numarul factorilor de influenta sau al variabilelor
luate in calcul, corelatia poate fi simpla (unifactoriala sau
bidimensionald) sau multipla (multifactoriald sau multidimensionala).
Daca luam in considerare sensul legaturii dintre fenomenul analizat
(variabila dependentd) si factorii care influenteazd asupra acestuia
(variabilele independente), corelatia poate fi directd sau inversa, dupa
cum modificarea variabilei independente determind o modificare n
acelasi sens sau de sens contrar a variabilei dependente. Dupa natura
sau forma legaturii dintre fenomen si factorii care influenteaza,
apreciata in functie de graficul construit pe baza datelor empirice,
corelatia poate fi liniara sau neliniard. In practicd se utilizeaza
urmatoarele ecuatii de regresie de tip:

* liniar, exprimate prin functia: y=a+ bx (3.41)

n care:

y reprezintd valoarea variabilei dependente;

X - variabila independenta;

a, b - parametrii ecuatiei de regresie (au caracter de marimi
medii)

si aratd la ce nivel ar fi ajuns variabila dependentd, daca toti
factorii ar fi avut o actiune constanta.

« parabolic, exprimat prin functia: y=a + bx + cx*  (3.42)
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in care:

a si b reprezinta parametrii ecuatiei care au aceeasi semnificatie
ca si in cazul functiei liniare;

¢ - coeficientul de regresie care determina inflexiunea curbei.
Pentru calcularea parametrilor a, b si ¢ se utilizeazd metoda celor mai

mici patrate.
* hiperbolic, exprimate prin functia:
y=a+2 (3.44)
X
* exponential, exprimat prin functia: y=a +b" (3.45)

In toate cazurile, rezolvarea functiilor neliniare se bazeaza pe
metoda celor mai mici patrate, folosindu-se o metodologie
asemanatoare ca in cazul functiei liniare. Pentru determinarea
intensitatii legaturii dintre variabila independentd ca factor de
influentd si variabila dependenta, este necesar sa se calculeze
coeficientul de corelatie.

Utilizarea in procesul de analiza a metodei corelatiei vizeaza
elaborarea prognozelor privind dezvoltarea fenomenelor. Cu ajutorul
corelatiei se pot exprima nu numai intensitatea si directia legaturii,
dar si gradul de influenta a diferitilor factori. Aplicarea corelatiei in
cercetarea fenomenelor economice nu este o operatie simpla.

Etapele aplicarii aceste metode sunt:

1.Analiza calitativa de stabilire a cantitatii economice a
fenomenului analizat si al factorilor sai de influenta.

2. Determinarea legaturilor de cauzalitate si a formei lor
matematice respectiv stabilirea ecuatiei de regresie.

3. Determinarea parametrilor ecuatiei cu ajutorul metodei celor
mai mici patrate.

4. Stabilirea intensitatii legaturii Tntre fenomenul analizat si
factorii sdi de influentd in vederea evidentierii factorilor esentiali si
neesentiali.

5. Evidentierea influentei factorilor asupra fenomenului
analizat.
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Toate fabricile sunt dotate cu linii tehnologice n flux:

e Fabrica nr. 1 cu capacitatea de producere de 118t/24h
produce pdine, dar se specializeaza Tn producerea covrigeilor si
colaceilor;

e Fabrica nr. 2 cu capacitatea de producere de 135t/24h
asigurd fluxul painii de masa, in sectia de franzelarie se fabrica
produse de panificatie de mic gramaj;

e Fabrica nr. 3 are 0 capacitate de producere de 65t/24h si se
specializeaza n producerea produselor de patiserie;

e Fuabrica nr. 4 are capacitatea de producere de 6,2t/24h. Pe
langa produsele de panificatie, produce torturi, pateuri, rulade,
articole de cofetarie si produse din vafe.

Actualmente, combinatul are o capacitate de productie de
350t/24h. Sortimentul Tntreprinderii cuprinde peste 600 de tipuri de
produse de panificatie.

Societatea pe Actiuni Combinatul de paine din Balti.
Intreprinderea detine o cotd dominantd pe piata produselor de
panificatie din regiunea de nord a republicii si este orientatd,
preponderent spre piata produselor de panificatie a mun. Balti.

Istoria intreprinderii a Tnceput Tn anul 1944 odata cu fuziunea a
3 mini-brutarii cu capacitatea de productie totala de 13 tone de
produse de panificatie. Tn anul 1969 a fost datd Tn exploatare fabrica
de paine nr.1 cu capacitatea de 70,5 tone/24h. Tn anul 1973 a avut loc
reconstructia Combinatului de péine din Balti si a fost deschisa
sectia de cofetarie cu productivitatea anuala de 8,0 mii tone de
biscuiti.

Tn anul 1989 a fost datd Tn exploatare o noud sectie de paine
nr.2 pentru fabricarea produselor de patiserie cu capacitatea de 47,0
tone/24h. Tn 1995 a fost efectuatd ncd o reconstructie a sectiei de
cofetarie si a fost datd Tn exploatare o linie tehnologica moderna
,Orlandi” cu productivitatea de 5,0 mii tone anual.

Ca Societate pe Actiuni Combinatul de piine din Balti a fost
inregistrat la 18 decembrie 1995. Structura capitalului statutar este
urmatoarea: statul detine 56% din pachetul de actiuni, persoanele
fizice - 44%.
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republicii cel mai mare producator este considerat CahulPan SA. Din
alte Tntreprinderi cunoscute de panificatie din regiuni mentionam
fabrica de paine din Orhei (capacitatea 72 tone/zi), precum Si
intreprinderile din Transnistria: Bender, Tiraspol, Ribnita, Slobozia,
Dubaésari etc.

Prezentam caracteristica liderilor ramurii de panificatie din
Republica Moldova.

Societatea pe Actiuni Franzeluta SA. Combinatul de
panificatie din Chisindu Franzeluta a fost inregistrat ca Societate pe
Actiuni de citre Camera Tnregistrarii de Stat a Ministerului Justitiei la
12 septembrie 1995. Tntreprinderea are o experienta de peste 60 de
ani in ramura panificatiei.

Anul 1947 marcheaza inceputul campaniei de constructie a
unor noi intreprinderi si de modernizare a celor existente. Astfel, la
Chisinau Tn acest an este data in exploatare prima fabrica de paine in
baza unei brutarii particulare renovate. Din anul 1959, odatda cu
intrarea Tn functiune a unor noi linii mecanizate, se declanseaza o alta
campanie de reconstructie si reutilare tehnica la Fabrica de paine nr.1,
capacitatea de productie atingand cota de 50 tone/24 ore.

La 24 februarie 1960, prin asocierea organizatiilor de profil din
capitald, a fost creat Combinatul de panificatie. Fondarea acestuia a
dat posibilitatea centralizarii serviciilor, organizarii unui birou de
comanda ce determina cantitatea si tipul produselor pentru fiecare
subunitate Tn parte, pe baza solicitarilor din partea clientilor. Trecerea
la regimul de autofinantare a contribuit la marirea volumului de
productie si largirea gamei sortimentale. Automatizarea intensiva in
anii ’70 a proceselor de fabricare a devenit directia prioritara avand
drept efect imbunatatirea conditiilor de munca si ridicarea eficientei
de productie.

La 1 iulie 1991 intreprinderea este luata in arenda, iar la 15
august 1995 Franzeluta este transformatd in Societate pe Actiuni,
56% din capitalul statutar apartinand statului.

Astazi, Tn componenta SA Franzeluta intra patru fabrici de
paine si o fabrica de paste fainoase, atelierul mecanic experimental,
sectia de CO2, o retea de 36 de puncte specializate de comert.
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3.2.3.Modelarea fenomenelor economice

Modelul, intr-o acceptiune generald, constituie un instrument al
cunoasterii bazat pe reprezentarea simplificatda a realitatii. Folosirea
in analiza a modelelor presupune:

e definirea obiectului analizei si a nivelului la care urmeaza sa
se realizeze;

e precizarea conceptelor, indicatorilor, a altor surse de
informatii pe baza cdrora se construieste modelul;

e stabilirea Tnsusirilor esentiale ale fenomenului analizat care
vor fi reflectate, atunci cand este necesar;

e stabilirea restrictiilor si, respectiv, criteriilor eficientei;

e construirea modelului care, predominant in analiza, este un
model economico-matematic, deci exprimat sub forma de ecuatii,
inegalitati, functii de productie etc.

Din punct de vedere al formei de reprezentare a fenomenului se
disting trei tipuri de modele: imitative, analogice si simbolice.

Modelele imitative sunt cele in care proprietatile caracteristice
ale fenomenului sunt exprimate prin ele insele, dar de obicei la o alta
scara (exemple: fotografii, har{i, machete etc.). Modelele imitative
sunt modele materiale.

Modelele analogice folosesc analogia, adica cu anumite proprietati
se reprezintd alte proprietati (de ex. graficele cu ajutorul carora se
reprezinta evolutii, structuri, tendinte ale fenomenelor cercetate).

Modelele simbolice se bazeaza pe utilizarea simbolurilor in
reprezentarea fenomenelor.

Vizualizarea fenomenelor economico-financiare cu ajutorul
graficelor este frecvent utilizata in diagnostic, deoarece permite
sesizarea rapida a deruldrii evenimentelor.

Tipurile de grafice cu un grad ridicat de utilitate si
operationalitate sunt:

a) Cronogramele — care redau intr-un sistem de axe evolutia
in timp a unor variabile (pe axa Ox se Tnregistreaza timpul, iar pe axa
Oy - fenomenul cercetat). De exemplu, cronograma cifrei de afaceri a

A

firmei "X" Tn perioada 1, 2, 3 se prezinta astfel:
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b) Diagrama — se prezinta sub mai multe forme:

diagrama sectoriala, care este folositd Tn analizele de tip
structural. Pentru exemplificare, admitem ca veniturile Tntreprinderii
"X" provin din: activitatea de productie (63%); comert cu ridicata
(28%) si comert cu amanuntul (9%). Grafic, situatia se prezinta
astfel:

9%

63%

ln productie @ comert cu ridicata g comert cu amanuntul l

- diagrama cu bare permite informarea decidentului asupra
dinamicii diferitelor fenomene, precum si asupra unor aspecte de
ordin structural. Se prezinta sub diverse forme:

Diagrama cu bare:
diagrama cu bare asociate poate constitui baza de fundamentare a
deciziilor.
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In continuare vom prezenta pe scurt istoria dezvoltarii
industriei de panificatie autohtone. Temelia industriei de panificatie
moderne a fost pusa Tn URSS in anii 30 ai secolului XX, iar in
Moldova — in primii ani dupa cel de-al doilea razboi mondial. Pana la
inceperea procesului de mecanizare a industriei de panificatie din
republica noastra, in cele 42 de brutarii existente procesele
tehnologice erau executate manual.

Tn anii '80, In URSS functionau cca 16 mii de intreprinderi de
panificatie, inclusiv 5 mii erau intreprinderi de stat si aproximativ 11
mii — cooperative, la care erau angajati 510 mii de persoane.

Capacitatea medie in 24 ore a unei intreprinderi de panificatie
in URSS constituia 54 de tone, iar volumul de productie anual pe
ramura panificatiei era, in medie de 35 mil tone. Ponderea industriei
de panificatie in volumul total de productie al Complexului
Agroalimentar constituia cca 15%. Mentionam, ca nivelul de
concentrare al producerii era foarte inalt. Astfel, cca 58% din
volumul total de productie se fabrica in cadrul a 2700 de combinate
de panificatie mari.

Conform datelor Anuarului Statistic, in anul 2009, in Republica
Moldova painea si produsele de patiserie proaspete sunt fabricate de
306 intreprinderi (cu 21 de unitati mai mult fata de anul 2008).
Totodata, conform datelor site-lui businessportal.md, numarul
intreprinderilor de panificatie ce functioneaza in Moldova constituie
cca 80 de unitati (Anexa 4). Doar in mun. Chisinau exista cca 30 de
brutarii private mici (conform estimarilor revistei Business Class,
numarul de brutarii — 35 de unitati). Evidentiem si ponderea mare a
volumului de producere a painii si a altor produse de panificatie in
conditii de casa, in special in regiunile rurale.

Actualmente, in sectorul industriei de panificatie putem observa
0 grupare a producatorilor, ca lideri principali fiind combinatele mari
de péine, ce detin pe piatd aproximativ 65%, si brutariile private
mijlocii si mici (cota de piata cca 35%). Liderii acestui sector pot fi
delimitati regional: Tn Chisindau cel mai mare producator de paine este
Franzeluta SA, In regiunea de Nord cel mai mare producator
inregistrat Combinatul de piine din Balti SA4, iar in partea sudica a
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Tn rezultatul analizei tabelului, au fost identificate urmatoarele
momente:

e Dinamica cheltuielilor de consum medii lunare pentru
produsele alimentare este in crestere. Astfel, in anul 2010 cheltuielile
de consum medii lunare pentru produse alimentare, ce revin unei
persoane, au crescut cu 12,5% fata de anul 2009 si cu 32,2% fata de
2006;

e Cheltuielile de consum pentru produsele de panificatie ce revin
unei persoane sunt, de asemenea, in crestere. In anul 2010 acest
indicator a crescut cu 12,2% fata de 2009, iar fatd de 2006 a
manifestat o crestere de 40,7%. Este de mentionat, ca cheltuielile de
consum medii lunare pentru produsele de panificatie pe o persoana in
mediul urban sunt, in medie, cu 10-20% mai mari comparativ cu
mediul rural. Acest lucru poate fi explicat prin faptul, ca o parte din
populatia rurala prefera coacerea painii si produselor de panificatie in
conditii casnice;

e La randul sau, ponderea cheltuielilor de consum pentru produse
de panificatie din totalul cheltuielilor este relativ constanta — 7,0%,
lar din totalul cheltuielilor de consum pentru produsele alimentare
ponderea produselor de panificatie este de cca 17%. Cota destul de
mare a produselor de panificatie in structura cheltuielilor de consum
confirma importanta sociala mare a sectorului. Conform datelor
statistice, din toate produsele alimentare o pondere mai mare 1in
structura cheltuielilor de consum, comparativ cu produsele de
panificatie, o detin doar carnea si produsele din carne (aproximativ
10% din totalul cheltuielilor de consum);

e Dacda comparam ponderea cheltuielilor de consum pentru
produse de panificatie Tn mediile urban si cel rural, observam ca
aceasta cota este mai inalta in mediul rural. Constatam c&, cauza
consta in aceea cé structura cheltuielilor de consum n mediul urban
difera de cea din mediul rural prin unele cheltuieli nealimentare mai
mari.

Conform celor expuse anterior, constatam, ca importanta
sociala a ramurii de panificatie este foarte mare in contextul asigurarii
sigurantei alimentare a tarii.
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Veriturile intreprinderii X i lei

o3 838HEBESE

pericech 1 paicech2  paich3  peicechd  paicah5

De exemplu, diagrama veniturilor intreprinderii si a veniturilor
din vanzari, indica faptul ca in perioada 3 intreprinderea a avut cele
mai mari vanzari, desi veniturile intreprinderii au fost cele mai mari
in perioada 5, iar vanzarile au scazut drastic, ceea ce se poate de
presupus ca intreprinderea X si-a schimbat genul de activitate.

Evolutia indicatorilor economici a intr. X

m Veniturile intreprinderii X
o inclusivveniturile din vinzari

pericada1 pericada2 pericada3 perioadad pericada 5

Histograma sau tabelul de penetratie se foloseste, de obicei,
pentru a prezenta gradul de penetratie a unui produs sau a unei
intreprinderi pe 0 anumita piata. Pe abscisa se Tnregistreaza elementul
penetrat (piata) si se delimiteaza zonele de semnificatie, proportional
cu importanta acestora in formarea intregului. Pe ordonata se trece
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elementul penetrant, partea de piata a diferitelor firme.

Exemplu. Admitem ca piata produselor X este segmentata in:
piata pentru copii (30%), pentru barbati (20%) si pentru femei
(50%).

Intreprinderile A, B, C si D detin urmétoarele cote-parti de piata:

intreprinderile Cota-parte detinuta pe piata
pentru copii barbati femei
A 10 0 40
B 50 0 10
C 20 30 15
D 20 70 35
Total 100 100 100

10N

80

50

10

Gradul de penetratie a celor 4 intreprinderi pe piata produsului X se
poate vizualiza astfel:
Tabloul de penetratie a intreprinderilor A, B, C si D pe piata

A
D(20%)
D(70%) D(35%)
C 20%)
B (10%)
0,
B (50%) C (15%)
C (30%) A (40%)
A (10%)
copii (30%) biirbati(20%) femei(50%)
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2005-2010, ceea ce, desigur, constituie un semnal alarmant pentru
producatorii locali.

Pentru a reflecta importanta vitala a ramurii de panificatie
pentru economia nationala, vom prezenta cheltuielile de consum
medii lunare si structura cheltuielilor de consum ce revin produselor
de panificatie autohtone (tabelul 4.3).

Tabelul 4.3. Dinamica cheltuielilor de consum medii
lunare si structura cheltuielilor de consum
pentru produsele de panificatie

Indicatori 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Cheltuielile de consum medii

lunare pentru produse alimentare 4230 | 4906 | 4937 | 4968 | 5591
pe o persoand, lei ' ' ' ' '

Cheltuielile de consum medii
lunare pentru produse de
panificatie pe o persoand, lei

68,1 | 835 | 868 | 854 | 9568

inclusiv:
- Tn mediul urban 71,3 | 87,0 | 91,1 | 93,3 | 106,6
- Tn mediul rural 65,8 | 80,9 | 83,6 | 79,6 87,9

Ponderea cheltuielilor de consum

pentru_pr_oduseaIimentareTntotaI 441 | 438 | 402 | 408 408
cheltuieli de consum, %

Ponderea cheltuielilor de consum
pentru produse de panificatie in
totalul cheltuielilor de consum, %

7,1 7,5 7,1 7,0 7,0

inclusiv:
- in mediul urban 6,5 6,7 6,2 6,2 6,2
- Tn mediul rural 7.8 8,2 8,0 7.9 7,8

Ponderea cheltuielilor de consum
pentru produse de panificatie din
totalul cheltuielilor de consum
pentru produse alimentare , %

Sursa: Anuarul Statistic al Republicii Moldova 2011.

16,1 | 17,0 | 17,6 | 17,2 | 171
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Tabelul 4.2. Pozitia industriei de panificatie in economia
nationala a Republicii Moldova

Indicatori 2005 | 2006 | 2007 |2008| 2009 | 2010

Ponderea industriei de panificatie 18 1.7 18 18 17 1,6
in PI1B, %

Ponderea industriei de panificatie
n volumul productiei industriale 3,4 3,5 3,8 3,9 4,5 4,0
(in preturi comparabile), %

Ponderea industriei de panificatie
n volumul productiei industriei 6,7 8,2 9,5 96 | 11,0 | 9,59
alimentare si a bauturilor, %

Ponderea industriei de panificatie
n numarul personalului industrial- 51 5,2 5,3 5,6 6,6 6,6
productiv, %

Pon_d_erea} ez<portuIU| industriei de 0.3 03 0.3 0.4 0.5 0,47
panificatie in total export, %
Ponderea importului industriei de 0,88

panificatie in total import, % 0.5 0.5 0.6 0,7 0.9

Sursa: Anuarul Statistic al Republicii Moldova 2011.

Analizand datele din tabel, observam ca ponderea industriei de
panificatie Tn PIB-ul tarii este relativ constanta si a constituit 1,6% Tn
anul 2010. La randul sau, ponderea industriei analizate in totalul
productiei industriale este de circa 4,0%, iar in total productie din
industria alimentarad si a bauturilor — 9,59%. Astfel, in anul 2010 se
observa o descrestere a tuturor indicatorilor de structura, exceptie este
indicatorul care aratda ponderea angajatilor din sectorul cercetat n
numarul total, acesta ramanand neschimbat la cota de aproximativ
6,6%.

Cota joasa a exportului produselor de panificatie (0,47%)
demonstreaza faptul, cd sectorul dat este orientat spre piata locala.
Ins3, o tendintd pozitivd este marirea gradului de corelatie intre
export si volumul de productie, practic, de 1,9 ori in perioada
analizata.

Totodatd, mentiondm ponderea in descrestere a importurilor
produselor de panificatie si patiserie, care, in 2010, a constituit
0,88%. Un trend negativ, de asemenea, este cresterea dependentei de
importurile produselor de panificatie de 1,6 ori in periaoda
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e) Diagrama geografica permite vizualizarea potentialului de
consum al difelitelor zone, a gradului de penetratie a unui anumit
produs Tntr-o zona geografica etc.

Graficele sunt instrumente utile analizei si diagnosticului
economico-financiar Tn masura n care sunt corect folosite. De aceea,
n utilizarea lor trebuie sa se respecte o serie de principii:

e sa asocieze corect fenomene de naturd diferitd, asigurand
astfel vizualizarea si transmiterea unui mesaj satisfacator;

e s& asigure coerenta unitdtilor de masurda Tn care sunt
exprimate variabilele, evitandu-se n acest mod greselile de
interpretare;

e sa fie incitative, s&-i facd s& reactioneze pe receptorii
mesajului;

e sa reprezinte cu precizie fenomenul investigat.

Modelele simbolice se bazeaza pe utilizarea simbolurilor
(litere, cifre etc.) in reprezentarea fenomenelor si raporturilor dintre
ele. Tn. general, ele iau forma unor ecuatii matematice, fiind modele
abstracte.

3.2.4. Metode de analiza structurala

Pentru evidentierea contributiei diferitelor componente la
formarea sau modificarea rezultatelor globale se folosesc:
* marimile relative de structura

f_
gl F ( )

unde: g; reprezinta ponderea elementului £; in totalul fenomenului
analizat (F)
* coeficientii de concentrare

c= ng (3.47)
i=1

Coeficientul Herfindahl-Hirschman (HHI) poate lua valori intre 1
si I/n. Apropierea de 1 semnifica un grad ridicat de concentrare a
fenomenului; apropierea de //n aratd o distributie egalitara a
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fenomenului intre componentele sale.

e "Zéi‘l (3.48)

Coeficientul Gini-Struck ia valori intre 0 si 1. Apropierea de 1
semnifica concentrarea activitatii pe un numar restrans de produse,
activitati, unitati operationale.

Marimile relative de structura si coeficientii de concentrare
se folosesc in analiza fenomenelor complexe ce vizeazi: mediul
concurential, rezultatele, alocarea resurselor etc.

* metoda ABC

Studierea unui fenomen prin acordarea de importante identice
tuturor componentelor sale nu are un grad de utilitate echivalent
efortului de investigare depus. Din studii statistice a rezultat cd in jur
de 80% din rezultate sunt determinate de un numar redus de variabile
(elementele componente sau factori de influentd). Metoda ABC
permite o analiza selectivda a componentelor unui fenomen sau
rezultat in functie de pozitia lor in cadrul intregului.

Metoda ABC se foloseste frecvent in analiza stocurilor, a
costurilor, a puterii de negociere a intreprinderii cu fumizorii si
clientii sai, a cifrei de afaceri etc.

Etapele aplicarii metodei sunt:

» definirea fenomenului si a parametrului specific acestuia;

» stabilirea valorilor parametrului specific;

» clasarea componentelor fenomenului investigat dupa o logica

ABC (in ordinea descrescatoare a parametrului specific);

» determinarea ponderii cumulate a parametrului specific in

total;

» determinarea celor trei grupe de semnificatie ABC (conform

propor(Jiei 80:15:5).

Pentru exemplificare utilizam metoda ABC in analiza

structurald a veniturilor din vanzari pe clienti la intreprinderea X.
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cercetatd de noi ,Fabricarea péinii si a produselor de patiserie
proaspete” se observa o descrestere vadita cu -0,5 p.p (ponderea
acesteia fiind doar de 4% in comparatie cu 4,5% din anul 2009).

Tn viziunea noastrd, in scopul satisfacerii cerintelor pietei cu
produse alimentare competitive, depéasirii crizei economice si sporirii
performantelor Complexului Agroalimentar din Republica Moldova,
eforturile intreprinderilor ramurale trebuie sa se axeze pe:

e diversificarea sortimentelor cu destinatie generala si
speciald, in conformitate cu cerintele pietei interne si ale celei
externe;

o elaborarea si implementarea unor tehnologii calitativ noi n
concordanta cu cerintele organismului uman, inclusiv de fabricare a
produselor de larg consum, a celor destinate alimentatiei copiilor si a
produselor cu efect curativ-profilactoriu;

e ridicarea calitatii si competitivitatii produselor alimentare;

e reducerea costurilor de productie a produselor finite prin
amplasarea rationala a sectoarelor de producere si de colectare a
materiei prime, integrarea producatorilor si a procesatorilor,
micsorarea consumurilor materiale;

e renovarea utilajului, elaborarea si procurarea tehnologiilor
performante si implementarea lor in productie;

o diversificarea pietelor de desfacere a productiei sectorului
agroalimentar si sporirea volumului exporturilor.

Industria de panificatie Tsi are geneza din timpuri stravechi,
nsotind fidel Tn evolutia sa societatea umana. Tn prezent, industria de
panificatie este una din ramurile de baza ale Complexului
Agroalimentar din Republica Moldova, care asigura populatia tarii cu
produse de importanta vitald. Sectorul produselor de panificatie in
Republica Moldova face parte din grupa de ramuri ale industriei
alimentare orientate spre piata internd si asigura pe deplin cererea
consumatorului local. Conform clasificarii statistice nationale, ramura
respectivd este numitd ,,Fabricarea pdinii si a produselor de
patiserie proaspete”.

Tn tabelul 4.2 vom evalua pozitia industriei de panificatie I
principalii indicatori macroeconomici ai Republicii Moldova.
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volumului de productie a fost cauzata de embargo-ul impus in anul
2006 de catre Federatia Rusa.

Tn anul 2009, in unele ramuri ale industriei alimentare, precum
productia si prelucrarea carnii si a produselor din carne, fabricarea
produselor lactate, fabricarea pdinii si produselor de patiserie,
fabricarea de cacao si produse de cofetdrie etc., se observa cresterea
ponderii n totalul productiei industriale, conditionatd, in primul rand,
de scaderea volumului de productie in alte ramuri ale economiei
nationale (tabelul 4.1).

Tabelul 4.1. Ponderea ramurilor industriei alimentare
si a bauturilor in volumul productiei industriale
din Republica Moldova, %

Alexandru STRATAN, Rodica PERCIUN, Maria OLEINIUC

Venit din Venitul in ordinea Ponderea

vanzari, mii lei descrescatoare cumulativa
Clientul 1 130 | Clientul 4 690 37,07
Clientul 2 55 | Clientul 9 420,5 59,66
Clientul 3 52,5 | Clientul 5 410 81,68
Clientul 4 690 | Clientul 1 130 88,66
Clientul 5 410 | Clientul 2 55 91,61
Clientul 6 32 | Clientul 3 52,5 9443
Clientul 7 38,8 | Clientul 7 38,8 96,51
Clientul 8 20,2 | Clientul 6 32 08,22
Clientul 9 420,5 | Clientul 8 20,2 99,30
Clientul 10 12,2 | Clientul 10 12,2 0,7
Total 1861,2 1861,2 100%

Ramurile 2005 | 2006 | 2007 [2008 2009 2010
Productia, prelucrarea si 5,2
conservarea carnii si a 3,2 3,5 4,5 51 5,7
produselor din carne
Prelucrareg si conservarea 3.4 41 5.1 4.0 35 3,7
fructelor si legumelor
Fabricarea produselor 3.6 3.8 41 42 46 4,4
lactate
Fabricarea pdinii si a 4,0
produselor de patiserie 3,4 3,5 3,8 3,9 4,5
proaspete
Fabricarea zahdrului 3,3 4,2 1,8 3,1 1,5 3,8
Fabricarea de cacao, 1,7
ciocolata si produse 1,4 1,6 1,6 1,6 1,9
zaharoase de cofetarie
Fabrlc_area _ba_uturllor 40 25 2.0 19 2.0 1,8
alcoolice distilate
Fabricarea vinului 20,0 10,3 7,0 7,7 7,4 7,2
Alte (aQe_ minerale, _produse 14 23 23 23 21 2,3
de morarit, nutreturi etc.)

Sursa: Anuarul Statistic al Republicii Moldova. Chisinau, 2011.

Din pacate, in anul 2010 situatia se Tnrautateste in asa ramuri ca
Productia, prelucrarea si conservarea carnii si a produselor din carne,
Fabricarea produselor lactate, Fabricarea vinului. In special in ramura
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Respectiv in analiza puterii de negociere cu clientii, se presupune
identificarea celor trei grupe caracterizate prin:

-zona A: Numdrul de clienti contribuie cu circa 80% la
realizarea vanzarilor (clientul 4, 9 si 5); clientii din aceasta zona,
desi, asigurda Tn cea mai mare parte rentabilitatea intreprinderii,
prezinta cel mai ridicat risc: orice problema financiara a acestora,
care le afecteaza capacitatea de plata va avea efecte insemnate asupra
situatiei financiare a intreprinderii analizate. Puterea de negociere cu
clientii Tncadrati in grupa A este redusa, rentabilitatea obtinandu-se
prin volumul mare de desfacere;

-zona B: Numarul de clienti contribuie cu 15% la realizarea
vanzarilor (clientii 1,2, 3); clientii din aceasta zona asigura stabilitate
din punct de vedere al rentabilitatii si riscului;

-zona C: Numarul de clienti contribuie cu 5% la realizarea
vanzarilor; clientii din aceasta zona (clientii 7, 6, 8, 10) prezinta un
risc scazut din punct de vedere financiar, generand, insa, prin nivelul
ridicat al cheltuielilor aferente facturarii si livrarii comenzilor, o
rentabilitate redusa. Puterea de negociere cu clientii situati Tn zona C
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este mare, dar rentabilitatea redusa diminueaza interesul fatd de
acestia.

3.2.5. Metoda grilelor de evaluare

Se foloseste preponderent in diagnosticul global al
intreprinderii si in diagnosticul mediului concurential, al potentialului
intern, precum si n evaluarea si pozitionarea globalad a intreprinderii
intr-un mediu dat.

Aplicarea  acestei metode presupune respectarea
urmatoarelor etape:

e identificarea criteriilor de evaluare a intreprinderii (sau a unei
laturi a activitatii acesteia);

e stabilirea coeficientilor de semnificatie pentru fiecare criteriu;
notarea fiecarui criteriu;

e determinarea unei note medii ponderate (N) si pozitionarea
intreprinderii (activitatii) in sistemul dat.

Dificultatea aplicarii acestei metode este legata de selectionarea
criteriilor si mai ales de stabilirea coeficientilor de semnificatie.

Exemplu: propunem elaborarea unei grile de diagnosticare
globala a intreprinderilor "A" si ,,B” pe baza a 13 criterii de referinta.
Notarea se face pe o scara de la 1 la 5 (cinci fiind nota maxima).

GRILA DE EVALUARE GLOBALA A INTREPRINDERII

nr. criteriul coef. de Nota (n;)
semnific. g; (%) | Intr. | Intr.
A B
1. Pozitia pe piatd (masurata prin cota- 9 3 5
parte de piatd)
2. Gradul de diferentiere 8 4 4
3. Calitatea sistemului logistic 8 2 4
4, Nivelul tehnologiei folosite 10 4 4
5. Structura si starea activului industrial 8 3 5
si comercial
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CAPITOLUL 4.
DIAGNOSTICAREA STRATEGICA A RAMURII
PANIFICATIEI DIN REPUBLICA MOLDOVA

4.1. Caracteristica generala a industriei de panificatie si pozitia
sa in Complexul Agroalimentar

In prezent, obiectul strategic al politicii statului In domeniul
dezvoltarii Complexului Agroalimentar consta Tn formarea unui
sector economic bazat pe tehnologii avansate, eficient si competitiv,
conformat cu standardele europene, si capabil de a asigura un nivel
fnalt al securitatii alimentare a tarii si o crestere continua a
performantelor economice si manageriale.

Analiza situatiei curente din Complexul Agroalimentar din
Republica Moldova implicd necesitatea accelerarii proceselor de
restructurare si modernizare in intreprinderile alimentare, avand in
vedere importanta economica si sociald a complexului pentru
asigurarea unei dezvoltari economice integrate si durabile a tarii.

Complexul Agroalimentar din Republica Moldova este o
industrie plurivalenta, care cuprinde ramuri grupate in trei sectoare de
baza:

- Sectorul de alimente (proaspete §i conservate).

- Sectorul de bauturi (alcoolice si nealcoolice).

- Sectorul de tutun.

Cu regret, criza economica n-a ocolit nici una din ramurile
economiei nationale, inclusiv si industria alimentara si a bauturilor,
ramurd de importantd strategicd, care detine circa 41% din volumul
productiei industriale a Republicii Moldova.

Ponderea ramurilor din industria alimentara si a bauturilor din
Moldova, in totalul productiei industriale difera de la o ramura la alta.
Tn unele ramuri se observa descresterea ponderii Tn totalul industrie —
prelucrarea si conservarea fructelor si legumelor, fabricarea zaharului
etc., acest lucru fiind consecinta crizei economice, declansate inca n
anul 2008 in economia Moldovei. Tn alte ramuri, precum fabricarea
vinurilor si a bauturilor alcoolice distilate, scaderea considerabild a
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ETAPA A I1I-A: Identificarea simptomelor semnificative

1. Analiza viabilitatii economice;

2. Analiza viabilitatii manageriale;

3. Identificarea simptomelor semnificative.

Stabilirea principalelor puncte slabe si a cauzelor care le
genereaza. Aceste puncte slabe se stabilesc in functie de prevederile
planurilor, a normelor de consum, de resurse, de calitate, de standarde
etc. Se pot pune Tn evidenta punctele slabe si in raport cu realizarile
din perioadele anterioare dar si cu realizarile unor firme similare.

Aceste puncte slabe se evidentiazd tabelar in forma
prezentata mai jos:

Alexandru STRATAN, Rodica PERCIUN, Maria OLEINIUC

Nr. Puncte slabe Termen de Cauze Efecte
comparatie

Identificarea principalelor puncte forte (tari), si a cauzelor
care le genereaza.

Si pentru punctele forte se realizeazd o sistematizare Tntr-un
tabel asemanator cu cel prezentat mai sus.

Formularea recomandarilor sau a masurilor ce trebuie
luate. Este necesar sd se accentueze eliminarea cauzelor care
determind punctele slabe si amplificarea celor care determina
punctele forte. Se recomanda ca Si aceste masuri sa se sistematizeze
tabelar.

Nr. Recomandari Cauze Resurse Efecte
(masuri) avute in necesare obtinute
vedere

Aplicarea practici a masurilor puse in evidentd pentru
domeniul respectiv. Calitatea acestor masuri este dependenta de
modul in care ele se concentreaza asupra cauzelor ce determina
punctele slabe.
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6. Productivitatea muncii 6 2 4
7. Rentabilitatea vanzarilor 6 2 5
8. Rentabilitatea financiara 7 1 4
9. Structura financiara 8 2 3
10. | Protectia mediului 3 4 4
11. | Imaginea de marca 7 3 5
12. | Structura, calitatea si competentele 10 4 4
personalului
13. | Calitatea sistemului de management 10 2 5

Notele medii realizate de cele doua intreprinderi:

N(A) =
(9x3+8x4+8x2+10x4+8X3+6X2+6X2+7X1+8x2+3X4+7x3+10x4+10x
2) /100 =2,79

N(B)= 4,32

Concluzie. Din analiza notelor acordate se remarca domeniile
in care intreprinderea "A" trebuie sa faca eforturi de ameliorare, fiind
net depasitid de concurentd. Tn medie are de recuperat de la 2,79 la
4,32 puncte, in special Tn ceea ce priveste calitatea sistemului de
management, de gestiune interna (tehnica si financiarda), de
productivitate etc.

3.2.6. Metode sociologice

Diagnosticul economic are un caracter participativ datorita
implicarii intreprinderii atat cu ocazia pregatirii si realizarii acestuia,
cat si cu ocazia discutarii concluziilor. Printre tehnicile sociologice
care asigura practic o conlucrare a analistilor cu managerii se numara
cea a chestionarului si interviului.

Chestionarul

1n practica diagnosticului se Intalnesc doua situatii:

- studii cu caracter general la nivelul unei regiuni sau al
unei tari, pentru realizarea carora se folosesc chestionare cu intrebari
valabile pentru intreg efectivul de agenti economici investigati;

- studii la nivelul unei anumite intreprinderi. In acest caz
se elaboreaza chestionare cu fintrebdri specifice Tintreprinderii,
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respectiv domeniului investigat. Pentru pregatirea lor se recomanda
consultarea managerilor firmei respective, pentru a se cunoaste
punctele cheie ale preocuparilor actuale si de perspectiva ale acestora.

Indiferent de amploarea investigarii, chestionarul trebuie
sa satisfaca cateva cerinte elementare:

e sa fie redactat intr-un limbaj simplu, accesibil;

e intrebarile sa fie clare;

e sa fie redate intr-o ordine logica;

e continutul chestionarului s& concorde cu nevoile de
informatii ale diferitelor tipuri de diagnostic (functional, global,
strategic etc.)

Interviul este o discutie deschisa care incearca sa largeasca
campul de informatii necesare pentru realizarea unui diagnostic. Tn
masura Tn care este bine pregatit, interviul permite analistilor
obtinerea unor informatii fine, de nuanta.

Realizarea practica a interviului se poate face fie prin lansarea
unor intrebari deschise, care se completeaza unele pe altele, pentru a
puncta mai bine anumite aspecte, fie prin solicitarea intervievatului
de a face la inceput o scurtd expunere cu privire la problema
cercetatd, urmand ca analistul s& formuleze Tntrebéri
suplimentare.

Interviul constituie un real instrument de informare in masura
in care analistul respectda anumite reguli ce vizeaza propriul sdu
comportament (s& fie amabil si diplomat; sa nu intrerupd prea des
discutia; sa nu fie critic: sa nu faca judecati de valoare; sa nu
simplifice problemele; sa nu sugereze brutal solutii; s& faca unele
observatii pertinente care sa-l1 stimuleze pe intervievat si sa imbuna-
tateascd comunicarea), precum si mediul de desfasurare a acestuia (in
mediul intervievatului pentru a-i asigura accesul la anumite
documente).

Analistul sintetizeaza punctele esentiale ale intrevederii, intr-un
preraport pe care 1l discutd cu cel intervievat pentru a verifica,
confirma sau infirma anumite date. Acest preraport constituie o sursa
complementard de informatii pentru finalizarea diagnosticului, mai
ales pentru fundamentarea recomandarilor si directiilor de actiune.
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1) Prezentarea sistemului categorial de obiective;

2) Descrierea functiunilor si activitatilor realizate in cadrul
organizatiei;

3) Prezentarea numarului de niveluri ierarhice;

4) Descrierea principalelor tipuri de relatii organizatorice;

5) Prezentarea ponderilor ierarhice medii;

6) Prezentarea documentelor organizatorice (statut, fise de
post, anexe la contractele individuale de munca, contractele colective
de munca, organigrama);

7) Prezentarea structurii informale a intreprinderii.

ii) Sistemul decizional — este necesar sa fie efectuatd succinta
caracterizare a decidentilor individuali si de grup. Decidentul este
persoana sau grupul de persoane care, in virtutea
sarcinilor, atributiilor, competentelor Si responsabilitatilor
circumscrise postului adoptd o decizie fintr-o situatie data.
Decidentul individual este orice manager din cadrul organizatiei,
indiferent de esalonul ierarhic la care este pozitionat. Decidentii de
grup sunt reprezentati n principal prin organismele participative de
management (Adunarea Generala a Actionarilor, Consiliul de
administratie, Comitetul director). Totodata, sa fie estimata influenta
structurii informale asupra calitatii si structurii deciziilor.
iii) Sistemul informational — este necesar de a:

1) determina modul de prezentare a informatiilor si situatiilor
informationale vehiculate in cadrul organizatiei;

2) descrie fluxurile si circuitele informationale si a le
reprezenta grafic;

3) prezenta procedurile informationale si  mijloacele de
tratare a informatiei;

4) identifica si descrie deficientele informationale.
iv) Sistemul metodologico-managerial presupune:

1) Prezentarea metodelor, sistemelor si tehnicilor de
management utilizate;

2) Descrierea scenariului metodologic de utilizare a acestora.
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anterior prezentate, o reprezinta realizarea diagnosticului de catre o
echipa mixta, alcatuita din specialisti externi si cadre din interiorul
intreprinderii diagnosticate.

3. Definirea sarcinilor, competentelor si a responsabilitatilor
fiecirui membru din echipa de diagnosticare.

4. Precizarea unor termene intermediare si finale pentru
realizarea studiului.

5. Precizarea resurselor.

ETAPA A 1I-A: Documentarea preliminara.
Reprezinta faza de culegere de informatii, fiind necesare in principal
3 categorii de informatii:

1. Caracteristicile tipologice ale organizatiei (prezentarea
generala a organizatiei pentru care se realizeaza diagnosticarea):
denumire, forma juridica, obiect de activitate, scurt istoric, furnizori,
clienti, descrierea fluxului tehnologic, caracteristici ale relatiilor cu
organismele financiar-bancare, etc.

2. Situatia economico-financiari, evidentiata prin 2 categorii
de indicatori:

 cantitativi (de volum), care pot fi: de eforturi (nr. de
salariati, cheltuieli totale si pe categorii, active nemateriale) si de
efecte (volumul de productie, rezultate economice).

« calitativi (de eficientd), ce se determind ca raport intre un
indicator cantitativ de efecte si unul de eforturi sau invers.

Indicatorii care reflecta situatia economico-financiara se preiau
din documentele contabile ale organizatiei (bilant, anexe la bilant,
etc.).

Situatia economico-financiara a organizatiei trebuie evidentiata
pe o perioada de 2-3 ani, astfel incat sa poata fi realizata o
analiza in dinamica a indicatorilor economico-financiari.

3. Situatia manageriald: necesitd prezentarea sistemului de
management prin prisma celor 4 componente ale sale: sistemul
organizatoric, sistemul decizional, sistemul informational,
sistemul metodologico-managerial.

i) Sistemul organizatoric — este necesar sa fie facuta:
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3.2.7. Metodele analizei strategice

Metodologia de fundamentare a diagnosticului global se
bazeaza pe aplicarea unor criterii, §i anume:

e intreprinderea este vazuta in complexitatea sa, ca un sistem
global, intre functiunile careia se stabilesc relatii complexe ce
concura la indeplinirea obiectivului de baza (strategic);

e analiza intreprinderii Tn conceptul structuralist pe baza
urmatoarelor  elemente: resurse, relatii, activitati, rezultate si
eficienta, cu respectarea restrictiilor impuse de mediu (protectia
mediului inconjurator, constrangeri sau facilitati fiscale);

e analiza intreprinderii pe baza celor 5 M: men
(potentialul ~ uman);  money (potentialul financiar); machines
(echipamente, potentialul tehnic si tehnologic); materials (stocuri);
market (piata);

e alte criterii care s& evidentieze specificul activitatii i
abordarea altor elemente importante pentru existenta si viabilitatea
intreprinderii.

Analiza SWOT

Denumirea metodei provine de la punctele care sunt analizate n
acest model: Strengths - punctele forte ale intreprinderii; Weaknesses
- punctele slabe; Opportunities - oportunitatile ori céile de dezvoltare
a afacerii existente pe o anumitd piata, Threats - amenintarile la
adresa intereselor de crestere a organizatiei respective, aspectele
negative. In general, avantajele si punctele slabe sunt o expresie a
mediului intern al intreprinderii, iar oportunitatile si amenintdrile se
contureaza in mediul in care activeaza intreprinderea.

Scopul analizei SWOT este de a realiza un plan strategic

sau de a gasi o solutie 1a o problema, luind in considerare factorii
interni si externi.
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Analiza SWOT constituie o tehnica manageriala utilizata
pentru intelegerea pozitiei strategice a unei intreprinderi. Analiza
SWOT incepe de la scrierea unei liste de puncte curente: puncte de
forta, dar si puncte slabe, privind starea unei intreprinderi.

Pentru a determina punctele forte, compania trebuie sa
cerceteze aspecte ca: resursele si avantajele pe care le poseda,
competentele distinctive ale personalului managerial etc. Spre
exemplu, pentru o companie de consultantd, un avantaj este
personalul calificat, in timp ce pentru un producdtor de calculatoare
este extrem de important posedarea unui laborator de cercetare si
inovare. Tn scopul identificarii ariilor de vulnerabilitate, sunt analizate
zonele de resurse sarace si alte ,valori negative” sau conditionari
defavorabile. Astfel, pentru producatorii autohtoni de vinuri, un punct
slab este lipsa pietelor de desfacere.

Identificarea  oportunitatilor ~ constd  Tn  aprecierea
vulnerabilitatii concurentilor, tendintelor in industrie, dezvoltarea
tehnologica, puncte noi de dezvoltare, parteneriate etc. In acest
context poate fi remarcatda, spre exemplu, situatia favorabila de
extindere a unei intreprinderi pe piata UE.

Analiza amenintarilor sau pericolelor presupune aprecierea
schimbarilor politice, legislative, fluctuatiile valutare, conjunctura
pietei, tendintele economice etc.
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armonizare a dimensiunii umane cu cea economica, de altfel, aspecte
care pot reprezenta cauze fundamentale ale disfunctionalitatilor din
intreprindere.

Practica dovedeste faptul cid nu sunt chiar frecvente
cazurile in care analistii se por dovedi ,specialisti generalisti”,
care poseda cunostinte si competente permanent actualizate, de
inalt nivel. Din aceasta cauzi, se considera ca acest inconvenient
poate fi depisit dacid diagnosticul este efectuat de o ECHIPA
CARE REUNESTE SPECIALISTI POLIVALENTI, fiecare
dintre acestia dispunand de posibilitatea de a-si actualiza
permanent cunostintele in domeniul sidu de interes, astfel incit pe
ansamblu, rezultatele diagnosticului sd poarte amprenta acestei
echipe de specialisti.

in practica tirilor dezvoltate nu existi reguli absolute, nici
criterii _total obiective, cu privire la constituirea echipei de
diagnostic, dar se au in vedere citeva precautii in acest sens.

Exista astfel posibilitatea ca diagnosticul sa fie realizat de o
echipa alcatuita din specialisti din interiorul intreprinderii, condusa
de managerul acesteia. Aceasta maniera de a realiza diagnosticul
prezintd dezavantaje care se traduc in lipsa de obiectivitate si de
»departare” necesare pentru a face aprecieri veridice cu privire la
situatia Tntreprinderii sale. Se considera ca seful echipei de
diagnostic, Tn persoana managerului intreprinderii, desi Tsi cunoaste
foarte bine intreprinderea, nu poate fi in acelasi timp ,,judecator si
parte™?.

Pe de altd parte, isi poate concentra eforturile asupra muncii
de diagnostic 0 echipa alcatuita din specialisti externi intreprinderii,
care au calitatea de experti. Avantajul acestei forme este, bineinteles,
aspectul profesional al muncii de diagnostic si obiectivitatea sa.
Dezavantajul 1l poate constitui rezerva in ceea ce priveste colaborarea
din partea specialistilor din intreprindere. O maniera de realizare a
diagnosticului, care elimina inconvenientele celorlalte doua forme,

! Thibaut J. P., Op. cit., p. 36.
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3.3. Procesul analizei diagnostic

Instrumente:

Vizita sau inspectia;

—  Observatia;

— Ancheta (chestionare, interviuri);
— Analiza de continut;

— Analiza comparativa.

ETAPA 1: Pregitirea diagnosticarii necesita abordarea
urmatoarelor aspecte:

1. Stabilirea obiectivelor studiului.

2. Stabilirea echipei care realizeaza studiul.

Calitatea diagnosticului depinde, in mod evident, de
caracteristicile si aptitudinile celor ce practica aceasta activitate. Dat
fiind faptul c& realizarea diagnosticului presupune cunostinte
multiple, deoarece implicda abordarea simultana a aspectelor
economice, financiare, de marketing, sociale, juridice,
psihologice, analistii ar trebui sa fie persoane cu pregatire complexa,
polivalenta.

Tn practica, se intalneste frecvent tendinta de specializare a
celor care exercitd munca de diagnostic, uneori cu consecinte mai
putin pozitive asupra concluziilor diagnosticului, care deriva din
supralicitarea unor aspecte ce tin de specialitatea analistului in munca
de diagnostic.

De exemplu, un specialist in domeniul finantelor va acorda
totdeauna o atentie mai mare problemelor delicate care privesc
capacitatea intreprinderii de a degaja fluxuri financiare pozitive din
activitatea desfasurata, posibilitatea Tntreprinderii de a-si finanta
cresterea, cuantificarea nivelului de risc care antreneazd sau nu
variatii negative asupra indicatorilor de rezultat, wun specialist in
relatii umane va fi tentat s& acorde atentie sporitd aspectelor de
personal si de motivare a acestuia, de recrutare si formare a
personalului, nivelului de excelentd profesionald, gradului de
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Prezentarea analizei SWOT

Intern

Extern

Pozitiv

Puncte tari
Avantaje ale
propunerii
Capacitati
Avantaje
competitive
Resurse, active,
resurse umane
Experientd,
cunoastere, date
Rezerve financiare,
profituri probabile
Dezvoltarea
marketingului
Aspecte ale
inovarii

Locatie

Pret, calitate
Acreditari,
calificative,
certificari
Procese, sisteme
TIC

Tip de culturd,
comportamente,
atitudini
Calitatea
managementului

Oportunitati

Dezvoltarea pietei
Vulnerabilitatea concurentilor
Tendinte Tn industrie si stil de
viatd
Dezvoltare
inovare
Influente globale

Piete noi, pe verticald sau
orizontala
Piete de nisa
Oportunitati
geografice
Puncte noi de vanzare, eventual
unice

Tactica surprizei, contracte
majore

Dezvoltarea afacerii si/sau a
produsului

Informatii si cercetare
Parteneriate, agentii, distributie
Scara productiei

Sezonalitate, vreme, moda

tehnologica  si

pe criterii
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Negativ | Puncte slabe
Dezavantaje ale
propunerii

Lipsa fortei
concurentiale
Reputatie, prezenta?
Resurse financiare?
Vulnerabilitati
proprii cunoscute
Grafice de executie,
termene si presiuni
Cash-flow
Continuitate,
soliditatea retelei de
aprovizionare?
Efecte asupra
activitatilor
principale?

Date disponibile
credibile, activitate
predictibila?
Acreditari ?
Procese sisteme?
Calitatea
managementului?

Pericole

Schimbari politice

Schimbari legislative

Efecte de mediu

Dezvoltari IT

Intentiile concurentilor
Cererea pietei

Noi tehnologii, servicii, idei
Contracte vitale si parteneri
Sustinerea capacitatilor interne
Obstacole intalnite

Slabiciuni insurmontabile
Pierderea unor membri de baza
ai personalului

Baza financiara sustenabila?
Starea economiei nationale si
conjunctura internationala
Sezonalitate, efecte ale
evenimentelor meteo

Modelul SWOT are menirea ca pe componentele
principale: resurse (umane, financiare, echipamente, stocuri) si
relatii (interne, externe - cu concurenta si mediul inconjurator) sa
stabileasca cele patru elemente: puncte tari, puncte slabe,
oportunitati si riscuri, si printr-un sistem de punctaj sa fie posibila
caracterizarea situatiei economice, financiare si  sociale a
intreprinderii (vezi fig. 3.3).
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a) Financiar 0,21
b) Marketing 0,17
¢) Tehnologie 0,15
d) Calitate 0,17
e) Management 0,15
f) Resurse umane 0,15
TOTAL 1,00

Sistemul de notare este de 1-5 si se stabilesc note medii pe
fiecare dintre componente. Media generalda de apreciere a
intreprinderii si de clasificare rezulta dintr-o medie ponderata cu
coeficienti de importantd a tuturor mediilor obtinute pe fiecare
dintre cele 6 DAD componente.

Modelul CELOR CINCI FORTE PORTER

Un alt model, intrat Tn topul modelelor aplicate pentru
identificarea pozitiei companiei, este modelul Celor Cinci Forte
Porter. Modelul defineste cinci forte care determina intensitatea
competitionala. Cele cinci forte analizate sunt dupa cum urmeaza:

- amenintarea produselor de substitutie;

- amenintarea intrarilor noilor competitori;

- amenintarea firmelor competitoare existente in cadrul
sectorului de activitate;

- capacitatea de negociere a furnizorilor;

- capacitatea de negociere a clientilor;

Modele ar mai putea fi enumerate. Indiferent de modelul aplicat,
pentru reugita §i eficienta acestuia, este nevoie sa se respecte pagii de
constituire. Totodata, profesionalismul si obiectivitatea modelului
ales ar aduce un plus rezultatelor scontate.
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mult potential sau mai multe obstacole.

—pentru dezvoltarea unei afaceri, respectiv optiunea pentru
anumite investitii, decizia poate sa vizeze:

— alegerea intre dezvoltarea pietei A sau B

— concentrarea asupra pietei interne sau export

—achizitionarea companiei X sau a companiei Y etc.

Modelul ROLLAND BERGER

Acest model poartd denumirea firmei de consultanta
ROLLAND BERGER si presupune stabilirea unui sistem de punctaj
de la 1 la 5, pentru criterii stabilite pe urmatoarele componente:
produse (calitate/fiabilitate, nivel tehnologic, gama produse,
potential inovativ, sprijin extern); concurenta (situatia pietei,
tendinta de crestere, structura concurentei, competitivitate);
distributie (clienti principali, structura clienti, know-how, canale
de distributie, service); productie (amplasamente, organizare,
infrastructurd, utilaje, capacitatea folositd); financiar (vanzari,
profit, active, capital, datorii bancare); management (comercial,
distributie, cercetare-dezvoltare, productie).

Criteriile care nu sunt ndeplinite se noteaza cu 1 punct, iar
cel indeplinite foarte bine cu 5 puncte. Daca media realizata este sub
3, Inseamna ca intreprinderea are dificultdti, iar peste 3 - situatia
intreprinderii este buna.

Modelul CEMATT
(CENTRUL DE MANAGEMENT SI TRANSFER
TEHNOLOGIC)

Are ca obiectiv clasificarea pe stele a intreprinderilor (1 stea
= faliment mascat; 2 stele = situatie critica; 3 stele = echilibru
dificil; 4 stele = adaptare satisfacatoare; 5 stele = viabilitate Tn
mediul concurential). Printr-un sistem de ponderare a unor
coeficienti stabiliti pe cele 6 DAD (DIRECTII DE ANALIZA
DIAGNOSTIC):
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Puncte forte
A

Cadran |l Cadran |

O concentrare de O concentrare de
puncte forte si puncte forte si posibilitati
amenintari impune o ofera o situatie ideala de

evaluare a capacitatii de | dezvoltare
rezistenta si diversificare

Strategie de Strategie ofensiva
R diversificare Epp—
SrCOC et Cadran i Cadran IV g

O concentrare de O concentrare de

puncte slabe si puncte slabe si

amenintari este foarte posibilitati este

periculoasa periculoasa si implica o
repozitionare a firmei
(economiei)

Strategie defensiva Strategie orientata

spre schimbare

4

| Puncte slabe |

Fig. 3.3. Diagrama strategica SWOT

Utilizarea analizei SWOT
e planificarea afacerii;
e luarea diferitelor decizii, care sa se bazeze pe gandirea
proactiva si mai putin pe obisnuinta;
planificarea strategica;
evaluarea concurentilor;
marketing;
dezvoltarea de produs si rapoarte stiintifice;
e exercifiu pentru jocuri de consolidare a echipei (team
building), in cadrul unor ateliere (workshops);
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Analiza PEST

PEST - Political, Economic, Social and Technological (factors).
Analiza PEST este un instrument util pentru Tntelegerea dezvoltarii
sau declinului unei piete, care permite implicit definirea pozitiei,
potentialului si directiei unei afaceri.

Utilizarea analizei PEST:
e planificarea strategica a unei afaceri;
e planificare in marketing;
e dezvoltarea produsului;
e rapoarte de cercetare.
Variante ale modelului PEST:
e extindere la mai multi factori;
e analiza PESTELI (PEST .., Ecological, Legislative, Industry).

Diferenta dintre analiza PEST si analiza SWOT
PEST masoara situatia si potentialul pietei, indicand in mod special
cresterea si declinul acesteia si implicit atractivitatea pietei din
perspectiva celor patru criterii

SWOT analizeaza, in general, 0 organizafie, o propunere sau o idee de
afaceri

Analiza PEST se efectueaza in mod normal Tnainte de analiza SWOT
nentrii ca ainta la identificarea factorilor SWOT.
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Criteriul politic
Aspecte ecologice/de mediu
Legislatia Tn vigoare pe piata interna
Legislatia viitoare
Legislatia europeana/internationald
Procese de reglementare
Politici guvernamentale
Durata mandatului guvernului
Schimbarea guvernului
Politici comerciale
Finantare, granturi si initiative
Lobby pe piata internd/grupuri de
presiune
Grupuri de presiune internationale
Razboaie si conflict

Criteriul economic
Situatia economiei nationale
Evolutii macroeconomice
Conjunctura economica internationald
Fiscalitate
Impozite pe produs
Aspecte de sezonalitate/clima
Cicluri economice
Factori specifici industriei
Tendinte Tn evolutia pietei si a
canalelor de distributie
Comportamentul clientilor/utilizatorilor
finali
Ratele dobanzilor si rata de schimb
valutar
Probleme ale comertului international
si ale fluxurilor de capital

Identificarea subiectului de analizat, respectiv a pietei la care
se refera (a unui produs, companie, brand etc). Definirea pietei se
poate face din urmatoarele puncte de vedere:

1.0 firma care 1si delimiteaza piata

2.Pozitionarea unui produs pe piata

3.0 optiune strategica, cum ar fi intrarea pe o noua piatd sau
lansarea unui nou produs

4.0 achizitie potentiala

5.Un parteneriat potential

6.0 oportunitate de investitii.

Analiza PEST se elaboreaza sub forma de tabel impartit in 4
cadrane (vezi mai jos.)
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Criteriul social
Trenduri in stilul de viata
Evolutii demografice
Atitudini si opinii ale consumatorilor
Opinii din mass media
Schimbari legislative care afecteaza
factorii sociali
Imagine legatd de brand, companie si
tehnologie
Modele de consum ale populatiei
Moda
Evenimente majore si influente
Acces la retele de comercializare
Factori etnici/religiosi
Publicitate
Aspecte de etica

Criteriul tehnologic
Dezvoltarea tehnologie competitive
Finantarea cercetarii
Tehnologii asociate
Solutii de Tnnoire tehnologica
Maturitatea tehnologiei
Capacitatea de prelucrare si gradul de
maturitate
Tehologia informatiei si comunicarii
Sistemul/mecanismul ~ de  achizitii
folosit de consumatori
Legislatia privind tehnologia
Potentialul de inovare
Acces la tehnologie, licente, brevete
Probleme ale proprietatii intelectuale
Comunicatii globale

Avantajele analizei PEST

—analiza poate fi convertita intr-o evaluare cantitativa cu caracter
stiintific prin masurarea componentelor din sectiuni;

—evaluarea cantitativa se poate baza si pe stabilirea unor
coeficienti de importantd pentru factorii considerati.

—evaluarea este cu atat mai utila cand se analizeaza mai multe
piete cu scopul de a decide care dintre acestea prezintda mai
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