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ADNOTARE
la teza de doctor in stiinte economice “Dezvoltarea industriei de incaltiminte
din Republica Moldova”, Ghelbet Angela, Chisinau, 2017

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii si recomandari, bibliografie din 247
pozitii, 26 anexe, 136 pagini de text de baza, 20 figuri, 19 tabele.

Numarul de publicatii la tema tezei: Rezultatele obtinute sunt publicate in 12 lucrari.

Cuvinte-cheie: dezvoltare, strategie, managementul strategiei, proces de management al
strategiei, modele de afaceri, industria de incaltaminte, piata de incaltaminte autohtond, analiza
strategica sectoriala, politici relevante, strategii de dezvoltare a industriei de incaltaminte a RM.

Domeniul de studiu. Gestiunea dezvoltarii industriei de incaltaminte.

Scopul tezei consta in fundamentarea teoretico-aplicativa a directiilor strategice calificate
ca responsabile de dezvoltarea industriei de incaltaminte din Republica Moldova.

Obiectivele tezei se contureaza in jurul aspectelor ce tin de sistematizarea reperelor teoretice
privind conceptele de dimensiune strategicd; Aprecierea necesitatii accesarii suportului teoretic si
metodologic tematic in dezvoltarea unei industrii viabile de incaltaminte; Analiza situatiei
economico-financiare a domeniului de interes; Analiza strategica sectoriala; Studiul si analiza
pietei autohtone de incaltaminte; Identificarea si descrierea categoriilor de consumatori ce prefera
articolele de incaltaminte produse de intreprinderile autohtone; Identificarea barierelor
responsabile de retinerea dezvoltarii industriei de incdltdminte autohtone; Identificarea si
justificarea directiilor strategice de dezvoltare a industriei de incaltaminte a Republicii Moldova.

Noutatea si originalitatea stiintifici constd in: concretizarea notiunilor conceptelor
strategiei, procesului de management al strategiei si modelului de afaceri prin prisma legaturii
reciproce cu domeniul de interes; identificarea si justificarea etapelor procesului de management
al strategiei corelat cu modelul de afaceri specific industriei de incaltaminte; argumentarea pozitiei
si statutului modelului de afaceri in raport cu strategia; justificarea directiilor strategice capabile
sa asigure dezvoltarea durabild a industriei autohtone de incaltaminte.

Problema stiintificii importanta solutionata consti in fundamentarea din punct de vedere
stiintific si metodologic a procesului de management al strategiei corelat cu modelul de afaceri
pentru industria de incaltaminte din Republica Moldova, fapt ce a condus la confirmarea
oportunitatii recomandarilor privind responsabilitatea modelului de afaceri in vederea executarii
strategiilor pentru asigurarea dezvoltarii durabile.

Semnificatia teoretica a tezei pune in valoare relationarea sistemicd a dimensiunilor de
naturd strategica si subliniaza importanta dezvoltarii cadrului teoretic si metodologic privind
relationarea modelelor de afaceri cu strategia.

Valoarea aplicativiA se manifestd prin: analiza activitatii In domeniul industriei de
incdltdminte (prin aplicarea instrumentelor de profil); efectuarea studiului pietei de Incaltaminte si
identificarea structurii pietei in profil teritorial; analiza caracteristicilor calitative ale profilului
consumatorului autohton de Incaltaminte; evidentierea problemelor si rezervelor privind
dezvoltarea; efectuarea analizei strategice sectoriale; justificarea directiilor strategice (actiunilor
de racordare a strategiilor catre politicile invocate) de dezvoltare prin managementul eficient al
strategiilor de crestere, prin cooperare si prin noi modelele de business responsabile de dezvoltarea
macro si microeconomica a industriei de incaltdminte din RM.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetdrii rezumate prin aspecte
teoretice si recomandari de nivel practic specifice domeniului, prezentate in teza pot fi aplicate de
catre entitatile domeniului industriei autohtone de incédltdminte si de catre alti subiecti responsabili
de crestere economica si dezvoltare. Rezultatele cercetarilor sunt implementate de catre ”Armir”
SRL, or. Soroca, ”Olsa Shoes” SRL si "Hincu Com” SRL, or. Chisinau.
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«Pa3Butue 00yBHOI1 npoMblinieHHOCTH PecniyGiuku MoJiioBa»,
I'enber Anxena, Kummmnay, 2017
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000CHOBaHHE BBISBJICHHBIX CTPATETHUECKUX HAMPABIECHHH, CIIOCOOHBIX OOECIEeUUTh yCTOWYHBOE
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Baxnasa HayuyHass npoliema, pemIéHHAs B HCCJIEJOBAHMH, COCTOUT B HAYYHO-
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MO/IEJIBIO [ 00YBHOM NIPOMBIIIIEHHOCTH MOJII0BE, 4TO IPUBEIIO K MOATBEPKACHUIO PEKOMEHIAlH
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YCTOMYHMBOIO Pa3BUTHS.

Teopernyeckass 3HAYMMOCTH JAUCCEPTAUMHM IIOAYEPKUBAET CUCTEMHYIO B3aMMOCBS3b
KOHIICTITOB CTPATErMYECKOr0 XapakTepa W MOAYEPKUBACT BAXHOCTH Pa3pabOTKH TEOPETHUECKUX H
METO/I0JIOTHYECKHUX OCHOB T10 B3aMMOCBSI3U OM3HEC-MOJIeNel CO cTpaTeruei.

IIpakTHYeckoe 3HAYEHHE: aHAIU3 JEATEIbHOCTH OOYBHOM IPOMBIIIIEHHOCTH; IIPOBEICHUE
MapKETHUHIOBBIX UCCIIEOBAHUN U OTIpe/IeTICHIE PhIHKA 00YBU B TEPPUTOPHAIIBHOM CTPYKTYpe; aHaIHU3
KaYECTBEHHBIX XapaKTEPUCTHK MNpO(QUIsl MECTHOrO NoTpeduTens OO0yBH; BBIABICHUS NpoOJeM,
OTBEUAIOUINX 3a YACpKAHUE PAa3BUTHS OTCUECTBEHHONW 00YBHOW MPOMBIIIJICHHOCTH; CTpAaTEeTHYECKUI
aHaIu3 OTpACiM; OIpAaBIAHUE CTPATErMUYECKOrO HAlpaBlIEHUs pa3BUTHS 3a cueT 3(ddekTuBHOrO
yIpaBJIEHUS] CTPATETUSMH POCTa, MMyTeM COTPYAHHUYECTBA U C MOMOIIBIO HOBBIX OM3HEC-MOJIENEH,
OTBEYAOIINX 32 MAKPO U MUKPO Pa3BUTHs 00YBHOM MPOMBIIIJICHHOCTH B MosioBe.

BHeapeHue Hay4yHBIX pe3y/bTaTOB. Pe3ynbTaThl HCCIIEIOBAHMM, IPEACTABICHHBIE B (hopme
TEOPETUYECKUX ACTIEKTOB U MPAKTHYECKUX PEKOMEH/AINI, MOTYT OBbITh HCIIOIB30BaHbI CyObEKTaMHU
OTEYECTBEHHON OOYBHOW MPOMBINUIEHHOCTH U APYTUMH YYaCTHUKaMH, OTBETCTBEHHBIMH 33 POCT U
pa3Butue orpaciu. Pe3ynbrarel uccnenoBanus Obutu BHeApeHsl B “Armir” SRL, r. Copoka, “Olsa
Shoes” SRL u ”Hincu Com” SRL, r. Kumunoy.



ANNOTATION
to the PhD thesis in economic sciences
""Developing of the footwear industry in Moldova™,
Ghelbet Angela, Chisinau, 2016

Thesis structure: introduction, three chapters, conclusions and recommendations,
bibliography of 247 positions, 26 annexes, 136 pages of basic text, 20 figures, 19 tables.

Number of publications on thesis topic: The received results are published in 12 papers.

Keywords: developing, strategy, strategy management, management strategy process,
business model, footwear industry, domestic footwear market, sectoral strategic analysis, relevant
policies, development strategies for Moldova’s footwear industry.

Field of study. Management developing of the footwear industry.

The purpose of the thesis consists of theoretical and applied foundation of the strategic
directions described as responsible for the development of the footwear industry in Moldova.

Thesis objectives are emerging around issues related to the theoretical systematization of
strategic dimension concepts and identifying the trends for academic environment’s actual
concerns; Determining whether accessing theoretical and methodological support in developing a
sustainable footwear industry; Analysis of economic and financial situation of the area of interest;
Sector strategic analysis; Study and analysis of the domestic footwear market; Identifying and
describing the types of consumers who prefer footwear products of domestic enterprises;
Identifying limits and barriers in charge for retention of domestic footwear industry’s
development; Identifying and justifying the strategic development directions of the footwear
industry of Moldova.

The scientific originality and novelty consists in the concretization of the strategy
concepts, strategy process management and business model; identification and justification of
strategy management process steps linked to the business model of the footwear industry;
argumentation of the scientific character of business model’s position and status in relation to the
strategy; justification of the strategic directions identified as capable of developing domestic
footwear industry upside individual growth, as a support in ensuring development at the branch
level.

The important scientific problem solved consists in the scientific and methodological
substantiation of the management process of the strategy related to the business model for the
footwear industry in the Republic of Moldova, which confirmed the recommendations’
opportunity regarding the responsibility of the business model for the implementation of the
durable development strategies.

The theoretical significance of the thesis highlights the systemic bonding of the strategic
dimensions and emphasizes the importance of developing theoretical and methodological
framework on linking business models with the strategy.

The practical value manifests by: analyzing the activity in the footwear industry (by
applying profile tools); conducting footwear market research and identifying the market structure
at territorial level; analyzing the qualitative characteristics of the local footwear consumer profile;
highlighting the development problems and reserves; performing strategic sector analysis;
justifying strategic directions (the actions of strategies’ connection to the invoked policies) of
development through effective management of growth strategies, by cooperation and by the new
business models responsible for macro and micro economic development of the footwear industry
in Moldova.

Implementation of scientific results. The research results, summarized by theoretical and
practical recommendations for specific domain and presented in the thesis can be applied by the
entities of local footwear industry and by other subjects responsible for economic growth and
development. The research results were implemented by "Armir" Ltd, Soroca, "Olsa Shoes™" Ltd
and "Hincu Com" Ltd, Chisinau.



LISTA ABREVIERILOR

ADL - Matricea Adler

AGEPI — Agentia pentru Protectia Proprietatii Intelectuale

APIUS — Asociatia Patronala a Intreprinderilor din Industria Usoara

BCG - Boston Consulting Grup

BNM — Banca Nationala a Moldovei

BNS - Biroul National de Statistica

CAEM - Clasificatorul activitatilor din economia Moldovei

CCI - Camera de Comert si Industrie

CEADT - Centrul de Excelenta si Accelerare in Tehnologii si Design

CEED - Programul Crestere a Competitivitatii si Dezvoltarea Intreprinderilor

CM — Lohn sau Regim Vamal de Perfectionare Activa

CMT - Semilohn

COTANCE - European Confederation of National Associations of Tanners and Dressers
CREPOR - Centrul Republican de Protezare, Ortopedie si Reabilitare

FOB — Forma de Conlucrare Superioard CM si CMT

FTP — Facultatea de Textile si Poligrafie (fosta Facultate de Industrie Usoara)

GOST - Standard de Stat

HG — Hotarare de Guvern

IPTP — Ingineria Produselor Textile si din Piele

KPI — Key Performance Indicators

MA — Modele de afaceri

ME - Ministerul Economiei al Republicii Moldova

MIEPO — Organizatia de Atragere a Investitiilor si Promovare a Exportului din Moldova
MO — Monitorul Oficial al guvernului Republicii Moldova

MTCP — Modelarea si Tehnologia Confectiilor din Piele

MTCT — Modelarea si Tehnologia Confectiilor din Tesaturi

N — Newtoni

OBM - Productie originala (original brand manufacturing)

ODIMM - Organizatia pentru Dezvoltarea Intreprinderilor Mici si Mijlocii

ODM - Design original (original design manufacturing)

OEM - Prelucrare cu echipament original (original equipment manufacturing)



OMC - Organizatia Mondiald a Comertului

ONARM MOLDAC - Organ National de Acreditare a RM MOLDAC
OPA - Aranjamente de procesare (outward processing arrangements)
OPT — Procesare externa (outward processing traffic)

PIB — Produsul Intern Brut

PROD MOLD - Nomenclatorul de produse si servicii industriale ale RM
RAS - Regiune sub Administrare Speciala

RIR — Rata Interna de Rentabilitate

RM - Republica Moldova

SRL - Societate cu Raspundere Limitata

SUA - Statele Unite ale Americii

SWOT — Acronimul din engleza pentru puncte tari si slabe, oportunitati si riscuri
TEP - Termoelastoplast

UE - Uniunea Europeana

URSS - Uniunea Republicilor Sovietice Socialiste

USAID - United States Agency International Development

UTM - Universitatea Tehnica a Moldovei



INTRODUCERE

Actualitatea temei. Notiunea de dezvoltare se asociaza din start cu ideea de crestere, marire,
extindere si evolutie. Potrivit semanticii cuvantului, identificam o ”succesiune de transformari ce
constituie o miscare ascendenta, progresiva, de la inferior la superior, de la simplu la complex”
[33]. Astfel, dezvoltarea unei ramuri implica trecerea de la o stare calitativa existenta la alta noua,
sensibil superioard. Pentru o prestatie exhaustiva dezvoltarea trebuie sa fie durabila, sa se bazeze
pe o crestere durabild sau autointretinutd. Necesitatea dezvoltarii industriei de incaltaminte
priveste prioritar aspectul social pe care il comporta: ramura prin produsul sdu satisface nevoi
fizice umane de baza si acorda locuri de munca. Consolidarea potentialului ramurii, a rolului in
economia nationala se considera o prerogativa a strategiei.

Strategiile au inceput sd fie unul din cele mai populare concepte validate de la nivel academic
la cel individual si de la corporatii pana la nivelul intreprinzatorilor individuali, iar aria aplicarii
depaseste cu mult domeniul afacerilor. Efectul dat este rezultatul popularizarii excesive a
conceptelor de ordin strategic, lucrarilor dedicate acestor percepte, dar si a finalitatilor optime
atinse prin implementarea sau executarea strategiei. Ca raspuns a dinamismului mediului regizate
de hazard, incertitudine si multi alti factori au evoluat tipologiile strategiilor si procesele
responsabile de executarea eficienta a strategiei. Cu toate acestea, mutatiile globale, la care suntem
astdzi martori, depasesc anvergurile teoriei strategiilor, nu neaparat lezind din “’personalitatea”
conceptului. In acest context, mediul de afaceri are scopul de a face fatd nu numai concurentei dar
si hegemoniei marilor puteri. Strategia, in situatia data, este invocatd ca un panaceu si aceasta isi
poate juca rolul daca este potrivita sau aleasa corect, iar daca s-a ales vectorul cresterii ca optiune
absoluta, pentru asigurarea dezvoltarii, nu putem renunta la strategiile de crestere.

Ca amplificare a efectului executiei strategiei si ca consecinta a tendintelor si perspectivelor
de dezvoltare a mediului de afaceri se profileaza conceptul de model de afaceri sau business model,
care promite sa colaboreze loial cu strategia.

In regia data, mediul de afaceri autohton al producitorilor de incaltiminte are obligatia de a
exploata domeniile strategice, renuntdnd la vechile modele ale afacerilor cu incéltdmintea in
numele unei eventuale dezvoltari.

Industria de Incaltaminte a Republicii Moldova poate miza pe dezvoltare si pe viitor in cazul
migrarii constiente si responsabile a accentului de la obtinerea profiturilor imediate spre o
dezvoltare durabila prin revitalizarea proceselor interne, inclusiv a procesului investitional.
Flexibilitatea si adaptabilitatea sunt conditia obligatorie a supravietuirii economice, inseamna ca
eficientizarea actiunilor de gestiune a afacerilor nu este suficientd pentru asigurarea cresterii.

Pentru asigurarea cresterii economice facem uz de strategii si un management adecvat si eficient
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al strategiei, aliniind strategiile la modelele de afaceri specifice ramurii si domeniului, profitand
de oportunitatile din mediu specifice orizontului temporal actual.

Actualitatea preocuparilor domeniului dat este evidentiata si la nivel de statalitate prin
programele, strategiile de dezvoltare si proiectele de sustinere a mediului de afaceri. Actualitatea
temei si cercetarii coincide cu tendintele de materializare a noii paradigme de dezvoltare
economicd definite in Strategia de Dezvoltare "Moldova 2020, care pune accent inclusiv pe
”dezvoltarea industriilor”. Preocuparea se distinge ca actuala si la nivelul donatorilor externi, prin
programele si proiectele deja implementate si cele derulate efectiv.

Argumentele expuse contribuie la amplificarea necesitdtii abordarii problematicilor
industriei autohtone de incéltaminte in vederea dezvoltarii acesteia.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemelor de cercetare.

Suportul teoretico-stiintific si metodologic al lucrarii are la baza studiul riguros al unor
lucrari (din vasta colectie a lucrarilor dedicate strategiei) consacrate dimensiunilor strategice si
modelelor de afaceri ale autorilor striini si autohtoni. In aceastd ordine de idei amintim: Peter
Druker [38], Alfred D. Chandler [80], Igor Ansoff [23], Porter Michael [133, 88], Henri Mintzberg
[23], Samuel Certo [16], Gerald A. Cole [23], Brian Quinn [155], Victor Baretta [84], Michel
Marchesnay [155], Thiétart Raymond-Alain [165], Ovidiu Nicolescu [80], loan Ciobanu [20],
Bacanu Bogdan [7], Adrian Dumitru Tantdu [104], Oleg Vikhanskii [176], Alexandr Naumov
[176], V. Dragnev [35], M. Ambros [3], L. Bugaian [11], I. Cretu [27], M. Gheorghita [54], R.
Turcan [106], L. Mitchell [126], A. Osterwalder [131], Paul. R. Niven [129], J. Pearce si R.
Robinson [132], Ryszard Barnat [137], Wheelen L. Thomas, Hunger J. David [140], Ph. Lorino,
J.-C. Tarondeau [154], Saise M., Métais E. [163], Warnier Vanessa, Lecocq Xavier, Demil Benoit
[167], R. Grant [179], A. Sooleata [199] et al., din care desprindem ideea unui statut special al
strategiei si dimensiunilor asociate conceptului dat. Procesul de management al strategiei
(management strategic) este abordat multiaspectual doar de unii dintre autorii care abordeaza
strategia, preferand sa neglijeze subiectul. Corelarea strategiei cu modelul de afaceri in sensul unei
executari calitative si eficiente reprezintd o abordare ingusta a problematicilor identificate de
cadrul strategic.

Teze de doctor in domeniul industriei autohtone de incéltdminte corelat cu dimensiunile
strategice nu au fost anterior elaborate.

Dintre tezele consacrate domeniului autohton a industriei usoare amintim: Cusnir M.
“Cresterea valorii addugate in baza perfectiondrii managementului operational (in baza

materialelor industriei de confectii din R. Moldova)”. Chisindu, UTM, 2010; Cusnir N. ”Cresterea

......
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materialelor industriei usoare din R. Moldova)”. Chisindu, UTM, 2010 si Golocialova I.
”Calcularea costului productiei in industria de confectii”. Chisindu, ASEM, 2005.

Tezele consacrate conceptelor ce au la baza strategia, citate In tezd sunt: Ambros M.
”Strategii de dezvoltare a comertului cu amanuntul in R. Moldova”. Chisindau, ASEM, 2008;
Bugaian L. ”Managementul strategic al costurilor (in baza materialelor intreprinderilor industriei
prelucratoare din R. Moldova)”. Chisinau, UTM, 2007; Cretu I. ”’Strategii de crestere a vanzarilor
in industria de prelucrare a laptelui din republica Moldova”. Chisinau, UTM, 2003; Dragnev V.
”Strategia de dezvoltare a industriei vinicole din Republica Moldova in baza integrarii
agroindustriale (in industria vinicold)”. Chisindu, UTM, 2006; Turcan R. ”Cresterea
performantelor intreprinderilor vinicole prin implementarea managementului strategic”. Chisinau,
UTM, 2005 et al.

Scopul si obiectivele lucrarii. Scopul tezei consta in fundamentarea teoretico-aplicativa a
directiilor strategice identificate ca responsabile de dezvoltarea industriei de incéltaminte din
Republica Moldova. Obiectivele tezei implica:

e Studiul bibliografic a ariei perceptelor teoretice privind conceptele de dimensiune

strategica,

e Aprecierea necesitdtii accesarii suportului teoretic si metodologic tematic in dezvoltarea

unei industrii viabile de incaltaminte;

e Analiza situatiei economico-financiare a domeniului de interes;

e Analiza strategica sectoriala;

e Studiul si analiza pietei autohtone de incaltdminte;

o Identificarea si descrierea categoriilor de consumatori ce preferd articolele de

incaltaminte produse de intreprinderile autohtone;

e Identificarea limitelor si barierelor responsabile de retinerea dezvoltérii industriei de

incaltdminte autohtone;

o Identificarea si justificarea directiilor strategice de dezvoltare a industriei de incaltdminte

a Republicii Moldova.

Metodologia cercetarii stiintifice angajeazd metode proprii studiilor si cercetarilor
stiintifice de ordin teoretic si practic specifice domeniului. Pentru realizarea tezei, in calitate de
metode de cercetare au fost utilizate documentarea stiintificd; metoda analizei si generalizarii
teoretice; metodele istorica si logica; analiza sistemicd, analiza cantitativa, calitativa si sinteza;
metoda analogiilor; inductia si deductia; colectarea informatiei prin chestionare, conversatie,

observare, interviu, studii in teren. Ca baza informationala de documentare mentionam analele
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academice si alte surse stiintifice dedicate subiectelor vizate; rapoartele furnizate de citre BNS,
ME; baze de date statistice si profesionale, documente oficiale continute in Legi, HG.

Noutatea si originalitatea stiintifica consta in:

e concretizarea conceptelor strategiei, procesului de management al strategiei si modelului

de afaceri prin prisma legaturii reciproce cu domeniul de interes;

e identificarea si justificarea etapelor procesului de management al strategiei corelat cu

modelul de afaceri specific industriei de incaltaminte;

e argumentarea pozitiei si statutului modelului de afaceri in raport cu strategia;

e justificarea directiilor strategice capabile sa asigure dezvoltarea durabila a industriei

autohtone de Incaltdminte.

Problema stiintificd importanta solutionata constad in fundamentarea din punct de vedere
stiintific s1 metodologic a procesului de management al strategiei corelat cu modelul de afaceri
pentru industria de incaltdminte din Republica Moldova, fapt ce a confirmat oportunitatea
recomandarilor privind responsabilitatea modelului de afaceri Tn vederea executarii Strategiilor
pentru asigurarea dezvoltarii durabile.

Semnificatia teoretica a tezei pune in valoare relationarea sistemicd a dimensiunilor de
naturd strategica si subliniaza importanta dezvoltarii cadrului teoretic si metodologic privind
relationarea modelelor de afaceri cu strategia. Este argumentat rolul si responsabilitatea modelelor
de afaceri 1n executarea strategiei. Semnificatia teoretica este validatd prin contributiile aduse la
precizarea notiunilor privind strategia, managementul strategiei si modele de afaceri Th urma unor
sinteze ale elementelor definitorii; prin identificarea si argumentarea etapelor unui proces eficient
de management al strategiei evaluat prin prisma abordarii sistemice. Abordarea potrivit careia s-a
identificat un statut special al strategiei fatd de modelul afacerii, largeste aria de abordare a
dimensiunilor conceptelor strategice si contribuie la conturarea de noi directii de cercetare.

Valoarea aplicativa a lucrarii se manifesta prin:

e analiza activitatii in domeniul industriei de incaltaminte (prin aplicarea instrumentelor de

profil);

o efectuarea studiului pietei de incaltaminte si identificarea structurii pietei in profil

teritorial si a originii marfurilor (articolelor de incaltaminte);

e analiza caracteristicilor calitative ale profilului consumatorului autohton de incaltdminte

si determinarea canalelor de intrare si de desfacere a articolelor de incaltaminte in
Republica Moldova,;

e cvidentierea problemelor si rezervelor privind dezvoltarea;
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o efectuarea analizei strategice sectoriale;

e justificarea directiilor strategice (actiunilor de racordare a strategiilor catre politicile
invocate) de dezvoltare prin managementul eficient al strategiilor de crestere, prin
cooperare si prin noi modelele de business responsabile de dezvoltarea macro si
microeconomica a industriei de incdltdminte din RM.

Rezultatele stiintifice principale inaintate spre sustinere. Notiunile concretizate ale
conceptelor strategie, proces de management al strategiei si model de afaceri; evolutia
managementului strategiei si optiunile independente de raportare a actorilor domeniului autohton
de incaltaminte catre fazele managementului strategiei; statutul modelului de afaceri in raport cu
strategia; argumentarea originalitdtii modelarii unui proces de management al strategiei, corelat cu
modelul de afaceri, responsabil de finalitatea optima a executarii strategiei; rezultatele analizei
strategice sectoriale; directiile strategice responsabile de dezvoltarea industriei de incaltdminte
justificate si argumentate: necesitatea racordarii directiilor strategice catre cursul politicilor
invocate la nivel de stat; justificarea scenariului procesdrii externe, ca alternativa in afacerile
autohtone de producere a incaltamintei. Justificarea strategiilor de crestere sugerate de catre
Ansoff sau strategiei de dezvoltare prin concentrare si cooperarea entitatilor la nivelul industriei.
Modelul de afaceri argumentat, responsabil de finalitatea optima (dezvoltarea) in executarea
strategiei.

Implementarea rezultatelor stiintifice este confirmata prin Certificatele de implementare
a rezultatelor cercetarii cu valoare stiintifica si practica din cadrul tezei, avizate corespunzator.
Pentru Tntreprinderea "Hincu Com” SRL, valoarea tezei prezinta interes la capitolul strategiilor de
crestere cotd-piatd sugerate de Ansoff precum capitolul activititilor de aprovizionare si a
serviciilor outsourcing privind fazele conceperii noilor modele de incéltdminte. Entitatea Olsa
Shoes” SRL a beneficiat si recunoscut rolul rezervat investitiilor in capitalul fix, ca impulsionare
a activitatii economice prin modernizarea proceselor de productie, a metodelor moderne de
organizare a muncii, a cooperarii actorilor domeniului in sensul transferului de cunostinte si a
serviciilor outsourcing. ”Armir” SRL a beneficiat de caracterul practic a elaborarii/definirii
strategiei de piata si a efortului directionat asupra mix-ului de marketing.

Rezultatele cercetarii teoretice si practice sunt utilizate in procesul de Tnvatamant in cadrul
cursurilor la programele de studii Ciclul I si la programele master, Ciclul II la Facultatea Textile
si Poligrafie (fosta Facultate de Industrie Usoara). Reperele conceptuale si practice se refera la
rolul strategiilor si importanta acestora pentru dezvoltarea industriei, modelele de afaceri,
managementul strategiei si cadrul de aplicare a instrumentelor de ordin strategic.

Aprobarea rezultatelor stiintifice. Principalele rezultate ale cercetarii, concluziile si

14



recomandarile au fost discutate si aprobate in cadrul conferintelor anuale, Tehnico-Stiintifice a
Colaboratorilor, Doctoranzilor si Studentilor la Universitatea Tehnica a Moldovei; in cadrul celui
de-al lll-lea Simpozion International ’Creativitate. Tehnologie. Marketing”, la Facultatea Textile
si Poligrafie (fosta Facultate de Industrie Usoard), UTM; in cadrul sedintei catedrei "Economie si
Management in Industrie” la Facultatea Inginerie Economica si Business, UTM; in cadrul sedintei
Seminarului Stiintific de Profil "Economie, Business, administrare”, UTM. Teze ale studiilor,
rezultate, concluzii si recomandari, informatie de continut ale articolelor publicate in reviste de
profil au fost aprobate la sedintele catedrei de profil Modelarea si Tehnologia Confectiilor din
Piele, in cadrul Facultatii de Industrie Usoara, UTM.

Publicatii la tema tezei. La tema tezei au fost publicate 12 articole, inclusiv in reviste
stiintifice cu recenzenti, cotate cu categoriile B (1) si C (2) in volum de 1,35 coli de autori, In
calitate de singur autor; in reviste de profil categoria C (2) in volum de 0,68 coli de autori, in
calitate de coautor; articole in culegeri de lucrari ale conferintelor internationale categoria C (1) in
volum de 0,4 coli de autori, Tn calitate de singur autor; si in culegeri de lucrari ale conferintelor
nationale (6) in volum de 1,4 coli de autor.

Volumul si structura tezei.

Structura tezei urmareste cu fidelitate Ghidul Consiliului National pentru Acreditare si
Atestare al Republicii Moldova cu privire la Perfectarea Tezelor de Doctorat si a Autoreferatelor
si include urmatoarele compartimente: adnotare in limbile roména, rusa si engleza, lista
abrevierilor, introducere, trei capitole, concluzii si recomandari, bibliografie, anexe. Continutul
tezei este expus pe 136 pagini text de baza. Materialul ilustrativ contine 20 figuri, 19 tabele, 26
anexe. Bibliografia include 247 surse.

Tn Introducere este argumentata actualitatea, autenticitatea si justificati importanta temei
de cercetare, este formulat scopul si obiectivele cercetarii, sunt prezentate elementele obligatorii
ce vizeaza gradul de studiere a domeniului, noutatea stiintificd, problema stiintificd importanta
solutionatd, semnificatia teoretica, valoarea aplicativa, rezultatele stiintifice principale inaintate
spre sustinere, implementarea si aprobarea rezultatelor stiintifice, publicatii la tema tezei, volumul
sl structura tezei.

Tn capitolul 1 al tezei ,,Elemente complementare privind asigurarea dezvoltirii” sunt
analizate si concretizate notiunile conceptelor strategie, procesul de management al strategiei si
modele de afacere, sunt identificate strategiile responsabile de asigurarea cresterii si dezvoltarii
ramurii si este propus un model al managementului strategiei responsabil de relationarea strategiei
cu modelul de afaceri si de executarea eficienta a strategiei pentru o dezvoltare durabila.

Tn capitolul 11 al tezei ,,Industria de inciiltiminte. Diagnosticare strategici” este realizata

15



o complexa analiza strategica a industriei autohtone de incaltaminte. Diagnosticarea incepe cu
analizd economico-financiard a situatiei domeniului, continud cu analiza si prezentarea lantului
valoric, prezinta descrierea modelelor de afaceri caracteristice industriei de incaltdminte autohtone
in maniera propusa de Osterwalder. De asemenea sunt prezentate rezultatele studiului privind
structura pietei in profil teritorial, a originii marfii, a canalelor de patrundere si desfacere a
articolelor de incaltaminte pe piata moldoveneasca si a modalitatilor de procurare a incaltamintei
de catre consumatorul autohton, este identificat in dimensiuni calitative profilul consumatorului.
Diagnosticarea strategica este revendicata prin analiza calitativa si instrumente de profil cum sunt:
SWOT din care rezulta matricea strategiilor de dezvoltare.

Tn capitolul 111 al tezei - ,,Directii strategice de dezvoltare a industriei de inciltiminte”
se abordeaza directiile strategice de dezvoltare a industriei de incaltdminte ce privesc racordarea
politicilor relevante pentru industria de incaltaminte ce abordeaza cadrul normativ, probleme de
mediu si a utilizarii rationale a resurselor, aspecte privind noua etichetare a articolelor de
incaltaminte si managementul sfarsitului de viatd. Este identificatd si abordatd problema pregatirii
specialistilor din domeniu vizat, iar un alt element important rezida in formarea imaginii industriei
autohtone de incdltaminte, si de asemenea, considerdm oportun pentru moment conectarea
producatorilor 1n activitatile de procesare externd. Sunt justificate scenarii ale unor noi modele de
afaceri ce se extind asupra cooperarii, in termenii strategiilor de dezvoltare pe termen scurt, mediu
si termen lung. Sunt justificate economic doud variante predictive care au ca sarcind se execute
strategia prin modele de afaceri propuse, pentru obtinerea finalitatii optime - cresterea economica
si dezvoltarea. Este explicata functionalitatea interconectarii modelelor de afaceri cu
managementul strategiei.

Concluziile si recomandarile justifica valoarea teoreticd si practicd a cercetdrii si
accentueaza, In mod special, solutionarea problemei stiintifice, care permite formularea
recomandarilor ce converg spre directiile strategice de dezvoltare a industriei autohtone de
incaltaminte.

Anexele tezei sunt considerate parti complementare importante la tema tezei.

Cuvintele-cheie: dezvoltare, strategie, managementul strategiei, proces de management al
strategiei, modele de afaceri, industria de incaltaminte, piata de incéltaminte autohtond, analiza

strategica sectoriala, politici relevante, strategii de dezvoltare a industriei de incaltaminte a RM.
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1. ELEMENTE COMPLEMENTARE PRIVIND ASIGURAREA DEZVOLTARII
1.1. Dimensiunile conceptelor strategie si management al strategiei
1.1.1. Evolutia abordarilor conceptului strategie

Ca obiect al cercetarii si conceptualizarii, strategiei de afaceri ii este propriu dedicat jumatate
de secol, fapt ce nu a marginalizat nicidecum procesul de dezvoltare a instrumentelor si nici a
periferiilor teoretice, care, din contra, dedica abordarii si proceselor strategiei tot mai multe
domenii. Astfel, acest concept atdt de popular astdzi, ajunge sd se impund hegemonic in
dimensiunile managementului, migrand spre domenii mai mult sau mai putin complementare,
estompand frontierele de abordare.

La strategie se face referire ori de céte ori se iau deciziile care determina cursul evolutiei
unei intreprinderi. ”Studiul strategiei Intreprinderii, disimulat multd vreme sub sintagme ca
,Politica intreprinderii” sau ,,Conducerea generala”, a avut initial forma unor monografii istorice
ale Intreprinderilor si a unor biografii ale conducatorilor acestora. Evitand orice judecata normativa
specificd, aceste ,,studii de caz” relatau experiente, succese si esecuri ale diverselor companii si
conducdtori si au favorizat nasterea si dezvoltarea capacitatii naturale de a crea si a conduce
intreprinderi” [1, p. 21].

Intelegerea stirii actuale a teoriei managementului strategiilor prin prisma istoriei
organizatiilor ne ghideaza spre concluzia unei aparitii si maturizari tarzii a acestui tip de
management. Elementele de referintd cu caracter practic ale strategiei dateaza cu mult anterior
interpretarilor actuale, evidentiind un decalaj temporal masiv [7, 179].

Profesorul Bacanu sustine ”Ipoteza principala este ca organizatiile au folosit strategii cu mult
inainte ca promotorii actualei teorii sa colecteze elementele sale primare pentru a pune bazele
acesteia” [7, p. 21], idee la care subscrie si autorul.

Anticipat acestor concluzii se recomanda de amintit ca orizontul temporal se extinde din
perioada moderna, iar popularizarea conceptelor de strategic si management strategic i se
datoreaza in mare parte lui Igor Ansoff si a reprezentantilor Scolii Harvard pentru aspectele
teoretice si a marilor cabinete de consultanta ca BCG, ADL si McKinsey pentru aspectele practice,
fiind acceptate si asimilate activ de mediul de afaceri cat si de cel academic.

Strategia s-a impus in teoria si principiile managementului in deceniul VI al secolului trecut.
Tn mare, cauzele care au determinat ascendenta acestui concept au fost determinate de redresarea
economica de dupa cel de-al doilea rizboi mondial ce a rezultat cu dezvoltare economica si mutatii
Tn mediile economic, politic et al.

Literatura economica de specialitate reflecta o multitudine de definitii a conceptelor privind

strategia si managementul strategic sau al strategiei.
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Cu referire la radacinile etimologice ale cuvantului “’strategie” se recomanda punerea in
contextul istoric pentru a intelege cat mai clar sensul.

Totodata, aldturi de evolutia temporard prezintd interes privind natura strategiei” si
domeniile de aplicabilitate cum sunt domeniile militar, diplomatic si al sportului, in stiintele
matematice si management [7; 35; 106; 154; 155; 179; 46, p. 72].

Filiera istoricd a conceptului de strategie este revendicata in lucrarile a mai multor autori,
insd cei mai cunoscuti sunt B. Quinn si A. Desreumaux.

Notiunea de strategie provine din epoca anticd a Greciei. “Lingvistii afirmd ca in greaca
veche strata inseamna “armata”, iar €gos — ”conducator”” [7, p. 43]. Alte surse completeaza ca in
antichitatea greaca timpurie, termenul ,,strategos” se referea la rolul generalului care comanda o
armata. “Ulterior, a dobandit sensul de "arta a generalului”, referindu-se la abilitatile psihologice
si comportamentale care 1i dideau generalului posibilitatea sa-si indeplineasci rolul. In timpul lui
Pericle (450 1. Hr.), acceptiunea strategiei era de calitate manageriald (administrativa, oratorie,
putere), iar pe vremea lui Alexandru cel Mare (330 1. Hr.) strategia se referea la abilitatea de a
desfasura fortele pentru a coplesi dusmanul si de a crea un sistem unitar de guvernare globala.
Aceastd ultima acceptie a fost utilizatd secole de-a randul in cea mai mare parte a abordarilor
militare, extinzandu-se, incepand cu secolul XX, si in economie” [80, p. 129; 21, p. 21].

La fel, amintim lucrarea ’Arta Razboiului” a lui Sun-Tzu, datatd cu mai bine de 2000 ani in
urma, care contine repere sustinute de conceptul actualului management al strategiei.

Se considera ca termenul “strategie” dateaza din perioada moderna, de cand porneste geneza
evolutiei vocabularului legat de continuturile strategice si, incepe odata cu aparitia acestui termen
n lucrarea generalului prusian Karl von Clausewitz " Tratatul despre razboi” [145, p. 50], publicata
in 1832.

Astfel definitia strategiei ce o percepem la generalul Clausewitz este “arta de a nu lupta decat
in pozitia de superioritate”. Dictionarul Larousse prezinta strategia ca fiind “arta de a dirija
mijloacele Tn vederea victoriei” [21, p. 21].

Definitiile analizate prezinta asocieri prin care sunt evidentiate actiuni specifice raportate la
un rezultat net superior. In definitia catalogati Larousse sunt evidentiate direct mijloacele, iar in
cea Clausewitz resursele stau la baza actiunii principale — lupta.

O analiza mai atenta a uneia din cele mai popularizate scrieri antice, Biblia, ne ofera descrieri
a unor actiuni strategice, afirmand atat arta de a lupta cét si chibzuinta de a dirija cu mijloacele in
vederea obtinerii unei victorii. Putem aminti unele, mentionand in mod special actiunile intreprinse
de regina Estera si Mardoheu in vederea salvarii poporului iudeu, in timpul regelui Persiei

Ahagveros, actiuni datate aproximativ cu perioada 493 — cca 475 1. e. n., continute in cartea biblica
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Estera sau lupta dintre David si Goliat, care e cu mult mai timpurie.

Acest exemplu si mai timpuriu de strategie face referire la ”confruntarea dintre David si
Goliat” [7, p. 30], relatare biblica regasita in cartea 1 Samuel. Profesorul Richard P. Rumelt explica
in termenii strategiei actuale lupta dintre David si Goliat [7].

Referindu-ne la aceasta sursa, putem mentiona ca regasim vaste abordari de natura strategica
si tacticd, care dezvaluie caracterul practic si care fac uz de ceea ce putem numi cu siguranta
strategie, pentru a face fatd cu succes unor situatii si imprejurari defectuoase.

La momentul difuzarii conceptului de ”strategie” in mediul de afaceri, existau deja notiuni
ce defineau conceptul in domeniile militar si in matematica.

Definitia proprie conceptului de strategie in matematica, implica strategia ca element in
teoria jocurilor. Definitia din matematica continutd in lucrarea matematicianului John von Neuman
si a economistului Oskar Morgenstern “Teoria jocurilor” aparuta in 1944 [179, p. 29], descrie
strategia ca un plan complet, un plan care specifica ce optiuni va avea [jucatorul] in orice situatie
posibila si este sinteticd, concisa, concreta si clara” [7, p. 47].

Asocierea definitiei de mai sus cu cele proprii domeniului afacerilor indica planul de actiuni
care pune in valoare o strategie sau alta.

Dictionarul explicativ ilustrat al limbii romane asociaza strategia cu domeniile militar si cel
al teoriei jocurilor si o defineste ca ”partea cea mai importanta a artei militare care se ocupa cu
problemele pregatirii, planificarii si ducerii razboiului, campaniilor si operatiilor militare;
disciplind militara care se ocupd cu studiul actiunilor militare de mare amploare; arta de a folosi
toate mijloacele disponibile in vederea asigurarii succesului intr-o luptd, intr-0 activitate;
comportament al omului sau al masinii cu ocazia unui joc sau a unui conflict” [33, p. 1896].

Preocupati de tematica referitoare strategiei organizatiilor au fost multe dintre figurile
remarcate in stiinta managementului contemporan cum ar fi: Peter Druker [38], Alfred D. Chandler
[80], Igor Ansoff [23], Porter Michael [133, 88], Henri Mintzberg [23], Samuel Certo [16], Gerald
A. Cole [23], Brian Quinn [155], Victor Baretta [84], Michel Marchesnay [155], Thiétart
Raymond-Alain [165], Ovidiu Nicolescu [80], loan Ciobanu [20], Bacanu Bogdan [7], Adrian
Dumitru Tantau [104], Oleg Vikhansky [176], Alexandr Naumov [176], precum si din mediu
autohton Dragnev V. [35], Ambros M. [3] et al.

O primd abordare ce pune accent pe importanta deosebitd a strategiei pentru mediul de
afaceri si care defineste conceptul acesteia a fost data de Peter Drucker (in 1954). "Conform
abordarii sale continutul strategiei unei organizatii raspunde la doud intrebdri: in ce consta
afacerea? Si care ar trebui sa fie obiectul de activitate al firmei?”” [80, p. 130].

Alaturi de aceasta, Peter F. Drucker reclama si strategii bazate pe spiritul intreprinzator.
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Autorul explica ca strategia de afaceri a devenit expresia referitoare la o parte a mediului intern a
intreprinderii, concept revendicat de multi autori consacrati domeniului.

Pastrand abordarea privind definitiile date strategiei, autorul enunta patru strategii bazate in
mod specific pe spiritul intreprinzator si acestea sunt: ”Arunca in lupta toate resursele”, ”Loveste
intr-un punct descoperit”, Identificarea si ocuparea unei “nise ecologice” specializate si
Schimbarea caracteristicilor economice ale unui produs, unei piete sau unui sector de activitate
[38].

O caracteristicd generica a acestor strategii este prezentatd de insasi autor si conchide:
”Aceste patru strategii nu se exclud una pe alta. Acelasi intreprinzitor combind adeseori
elementele a doua — uneori chiar trei — strategii intr-una singura. De asemenea, ¢le nu sunt
intotdeauna bine diferentiate. .. fiecare dintre aceste patru strategii presupune insa respectarea unor
conditii. Fiecare se potriveste unor genuri de inovatii si nu se potriveste altora. Fiecare necesita un
comportament specific din partea intreprinzatorului” [38, p. 141]. Definitiile revendicate au
statutul mai mult a unor slogane, prin comparatie, cu ceea ce suntem deprinsi s numim definitie
a strategiei sau tipologie a acesteia.

Pe parcursul evolutiei conceptului, definitiile asociate conceptului de strategie devin tot mai
consacrate mediului de afaceri. Putem urmari acest fapt in exemplele ce urmeaza in continuare.

Una dintre primele definitii importante a strategiei a fost data de istoricul comertului,
americanul Alfred D. Chandler (in 1962), in felul urmator: ,,[strategia este] stabilirea scopurilor si
obiectivelor fundamentale pe termen lung ale companiei si adoptarea unor directii de actiune,
precum si alocarea resurselor necesare pentru indeplinirea acestor scopuri” [23, p. 123]. Observam
ca Chandler vede strategia ca fiind o “combinatie intre stabilirea scopurilor planificate si
elementele de actiune, necesare pentru atingerea scopurilor”, dupa cum remarca Gerald Cole [23,
p. 124]. Sau, dupa cum se exprima Ovidiu Nicolescu, definitia prezinta o deficienta care rezida in
“absenta diferentierii procesului de elaborare a strategiei de strategia insasi”. Primii care au realizat
diferentierea au fost Igor Ansoff si Kenneth Andrews [80, p. 130].

Acest autor combina stabilirea scopurilor cu politicile si planurile necesare pentru atingerea
scopurilor. In definitia prezentati sesizim o clard diferentiere a scopurilor si obiectivelor
fundamentale, fata de altele care nu prezinta obiectul abordarilor fundamentale, asociind definitia
propusa strategiilor organizationale la care se vor racorda cele ale afacerilor si cele functionale.
Autorul asociaza definitiei strategiei etapa stabilirii scopului si obiectivelor, etapa obligatorie Tn
elaborarea strategiilor, astfel integrand etapele procesului de elaborare a strategiei cu strategia
insasi.

In comparatie cu conceptele prezentate mai sus, Igor Ansoff prefera si separe scopurile, sau
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ceea ce el numeste obiective, de strategie. Autorul ,.trateaza strategia ca axul comun al activitatilor
organizatiilor si produselor/pietelor, ce defineste natura esentiald a activitdtii economice, pe care
organizatia o realizeaza sau prevede sa o faca in viitor” [80, p. 130]. O alta versiune in romana a
notiunii de strategie definitd de Ansoff in 1965 pledeaza ca “strategiile sunt masuri luate pentru a
asigura succesul unei companii pe termen lung” [104, p. 33]. Cu toate acestea, el vede o relatie
stransa intre cele doud dimensiuni, in care obiectivul (scopul final) este urmarit printr-0 strategie
(mijloc), care este evaluatd si poate conduce la revizuirea obiectivului initial. Pentru a construi o
strategie autorul sustine ca trebuie luate trei tipuri de decizii: strategice, administrative si operative.
De asemenea, el identifica patru componente ale strategiei: domeniul produs/piata, vectorul de
crestere, avantajul competitiv si sinergia.

Partial diferit, strategia a fost abordata de G. Hofer si D. Schendel care definesc strategia ca
fiind: ,,structura fundamentald a desfasurarii (repartizdrii) resurselor prezente si previzionate si a
interactiunilor cu mediul care indicd cum organizatia isi va atinge obiectivele” [80, p. 131], sau
”mod de fundamentare al desfasurdrii actuale si preconizate a resurselor si de interactiune cu
mediul, indicand cum isi va atinge organizatia obiectivele” [7, p. 47]. Aici sesizandu-se mai clar
diferenta dintre elaborarea strategiei si implementarea strategiei.

Brian Quinn da urmatoarea definire: “strategia este un model sau un plan ce integreaza
scopurile majore ale organizatiei, politicile si secventele de actiune intr-un intreg coerent.” [80, p.
131]. Pentru o perceptie cat mai clard notiunea este insotita de comentarii aditionale explicative,

2

pe care autorul o ataseaza nemijlocit notiunii: o strategie bine formulata ajuta in alocarea si
distribuirea resurselor intr-un mod unic si eficient, pornind de la competentele si neajunsurile
companiei, a schimbarilor presupuse de mediu si actiunilor spontane a concurentilor inteligenti”
[179, p. 35].

Unul din reprezentantii managementului contemporan care, a prezentat una dintre cele mai
complexe abordari ale conceptului de strategie este Henri Mintzberg. Din considerentul ca
strategia nu poate fi redusd la o simpld definitie autorul a dezvoltat modelul celor 5 P pentru
definirea conceptului [80, p. 131; 104, p. 33]:

e Strategia ca o perceptie, prin care desemneaza un curs prestabilit de actiune, pentru a

solutiona o situatie;

e Strategia ca o schitd sau un proiect ce consta intr-o manevra menita sa asigure depasirea

unui contracurent sau oponent;

e Strategia ca un model ce stabileste o structurd de actiuni consistente in plan

comportamental;
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e Strategia ca o pozitionare a firmei ce rezida in mijloacele de identificare a locului pe

care organizatia il are Tn mediul sau, cel mai frecvent pe piata;

e Strategia ca o perspectiva ce implicd nu numai stabilirea unei pozitii, dar si o anumita

percepere a realitdtii ce se reflectd in actiunile sale, vizand piata, tehnologia etc”.

William F. Glueck in 1980 ofera notiunea pentru strategie care este “un plan unitar,
comprehensiv gi integrat... proiectat sd asigure ca obiectivele bazice ale intreprinderii sunt
realizate” [7, p. 47]. Din definitia propusa se subintelege ca strategia tine de domeniul nivelului
organizational.

O abordare mai putin ordinara este oferitd de Barney, care pune in evidenta natura sintetica
a strategiei, numind-o o teorie a firmei prin care urmarim sa obtinem un rezultat tintd. Aceasta
abordare sau definitie este una comprehensiva, care implica nemijlocit procesul de la elaborare la
rezultat.

Jay B. Barney prezinta strategia ca o teorie a firmei despre cum castigd o performanta
superioara pe piata pe care opereaza” [7, p. 47].

Samuel C. Certo prezintd definitia strategiei ,,ca un plan cuprinzator si general, conceput
pentru indeplinirea obiectivelor pe termen lung ale organizatiei; ea este rezultatul final al
planificarii strategice” [16, p. 223]. Deci, avand in vedere ca obiectivele pe termen lung privesc
diferite domenii ale organizatiei strategia organizatiei se focalizeazd pe marketing, finante,
productie, cercetare si dezvoltare. Ea ofera organizatiei o directie cuprinzatoare de actiune. Autorul
indica strategia ca un produs a planificarii strategice, care presupune careva etape obligatorii.

M. E. Porter propune o altd abordare a strategiei globale sau generice, care are in centru
avantajul competitiv. Potrivit lui Porter strategia constd in “specificarea abordarii fundamentale
pentru obtinerea avantajului competitiv urmarit de firma, ce furnizeaza contextul actiunilor de
intreprins in fiecare domeniu functional” [80, p. 131]. Ca inginer si economist, Porter este
preocupat de impactul mediului extern asupra firmei. El identifica 5 forte care actioneazd asupra
capacitdtii firmei de a concura, ce includ nu numai competitorii din industria respectiva, dar si
potentialii rivali (noi intrati), amenintarea produselor substitute, puterea de negociere a
cumparatorilor, precum si puterea de negociere a furnizorilor.

”Obiectivul strategiei concurentiale a unei unitati de activitate dintr-un anumit sector de
activitate consta in gasirea celei mai bune pozitii prin care firma sa se apere de fortele concurentiale
sau si le influenteze in favoarea sa. Intrucat puterea colectivd a celor cinci forte poate ridica
probleme pentru toti concurentii, cheia elaborarii strategiei consta in analiza aprofundata a fiecarei
surse de presiune concurentiald. Cunoasterea surselor de presiune concurentiald va permite

descoperirea atuurilor si a slabiciunilor firmei, intdrirea pozitiei sale in respectivul sector de
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activitate, clarificarea domeniilor 1n care transformarile strategice vor da cele mai bune rezultate
si identificarea domeniilor in care tendintele de evolutie a sectorului de activitate vor da nastere la
cele mai semnificative ocazii sau amenintari” [88, p. 16].

Porter afirma ca doar o analiza si identificare obiectiva a fortelor concurentiale permit o
utilizare eficienta a instrumentului propriu dimensiunilor strategice SWOT, instrument utilizat in
conceperea strategiilor.

Richard L. Daft opereazad cu termenul de strategie generica ,,ca plan general ale celor mai
importante actiuni, prin intermediul cdrora intreprinderea 1si propune sa atingd obiectivele pe
termen lung” [182, p. 22]. Abordarea data este una mai comuna, regasita in multe forme similare
st la alti autori.

Bruce Henderson, fondatorul BCG prezinta strategia ca “abilitatea de infiltrare in sistemul
valorificate de Tntreprindere” [104, p. 34; 179, p. 32], venind cu o abordare specifica de nivel mai
mult academic. Autorul inainteaza ideea ca o strategie buna 1i permite organizatiei sa migreze din
concurentiald a lui Porter. Sesizdm intr-o forma evidentd etape distincte ale procesului
implementarii strategiei raportate la activitati de gestiune a strategiei legate de obtinerea
rezultatului final si mentinerea pozitiei, ultima intensificand rolul unei strategii corecte si adecvate.

R. A. Thietart opteazd ca ’strategia este ansamblul deciziilor si actiunilor cu privire la
alegerea mijloacelor si articularii resurselor in vederea atingerii unui scop” [21, p. 21; 166].
Definitia data cuprinde actiuni, mijloace, resursele cu caracter limitat si evidentiaza un scop,
facand din definitia data una globala care poate fi atribuita strategiilor de la nivel functional la cel
organizational. Definitia sugereaza si un proces asociat implementarii strategiei.

Marchesnay Michel propune o sintezd a definitiei strategiei explicand: ”Set de reflectii,
decizii si actiuni avand ca obiect stabilirea scopurilor generale si a obiectivelor, alegerea
mijloacelor pentru atingerea acestor obiective, punerea in aplicare a actiunilor si activitatilor
necesare si controlul performantelor ce vizeaza executarea si realizarea scopurilor” [155, p. 21].

Definitia pregnantd, sustinutd de Marchesnay, nu ascunde divergentele conceptului
strategiei, care se explicd, mai Intai de toate, prin diversitatea disciplinelor care au contribuit la
diluarea conceptului “strategic” si implica un proces etapizat care clar indicd cu ce incepe
elaborarea unei strategii, ca implica resurse, actiuni de executare si control al performantelor.

Economistii contemporani romani Ovidiu Nicolescu impreund cu loan Verboncu ofera
urmatoarea definitie: ,,prin strategie desemnam ansamblul obiectivelor majore ale organizatiei pe

termen lung, principalele modalitati de realizare, impreuna cu resursele alocate, in vederea
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obtinerii avantajului competitiv potrivit misiunii organizatiei” [80, p. 131]. Daca punem problema
tratarii definitiei din punct de vedere a componentelor strategiei atunci autorul evidentiaza spectrul
temporal, rezultatul executarii si misiunea, celelalte aspecte regasindu-le comune mai multor
definitii, inclusiv mentionate anterior.

Alt specialist roman, Ioan Ciobanu, considera ca: “strategia firmei este ansamblul deciziilor
destinate adaptarii, in timp si spatiu, a resurselor firmei la oportunitétile si riscurile mediului in
continua schimbare” [21, p. 22]. In acest caz autorul accentueazi mediul de activitate si capacitatea
firmei de a reactiona, avand la dispozitie resurse limitate.

Definitia lasd loc pentru un rezultat ambiguu dar corect. Practica economicd cunoaste
suficiente cazuri de executare a strategiei care, ca consecintd, nu a generat o finalitate optima, fiind
necesare decizii si actiuni corective, fapt ce implicd o monitorizare adecvata a proceselor legate
de strategie si executarea acesteia.

Si studiile autohtone recente in problema strategiilor ne oferd definitii ale conceptului de
strategie. Tn opinia lui Valeriu Dragnev, prin strategie se intelege ,,determinarea scopurilor si
obiectivelor pe termen lung ale organizatiei, a mijloacelor de actiune pentru atingerea obiectivelor
organizatiei” [35, p. 12].

Autorul include actiuni de stabilire a scopurile si obiectivele pe termen lung Tn contextul
direct al notiunii de definire a strategiei, abordare intalnita Tn mai multe variante ale notiunilor
prezentate (sau la mai multi autori).

Ina Cretu prezinta conceptul de strategie ,,ca o totalitate a deciziilor conducerii referitor la
stabilirea obiectivelor pe termen lung, precum si alegerea cdilor optime de urmat pentru atingerea
acestor obiective, tindnd cont de oportunitatile, restrictiile si amenintarile mediului inconjurator,
precum si de potentialul intern al organizatiei, de mijloacele si resursele pe care aceasta le poate
aloca sau modifica pentru a se adapta la noile situatii si a-si realiza misiunea in conditii de
profitabilitate”, si mai adauga ,,ca strategia organizatiei trebuie inteleasa de orice manager la etapa
actuald ca ansamblul obiectivelor fundamentale pe termen mediu si lung formulate de conducerea
organizatiei, care pot fi realizate prin optiuni de natura antreprenoriald, competitiva si functionala,
tinand cont de resursele disponibile si conditiile mediului contemporan concurential foarte
puternic si dinamic” [27, p. 14]. Acest autor prezinta o abordare in maniera explicativa care implica
atat elemente ale procesului de elaborare a strategiei cat si elemente ale implementarii.

Pentru a lua cunostinta cu abordari variate ale strategiei se propune Anexa 1, care cuprinde
o panorama a diferitelor reflectii asupra notiunii conceptului strategiei.

In baza studiului propunem o sintezi a conceptului strategiei in expresie istorica, diferentiind

a) perioada anticd; b) perioada medievala - moderna si ¢) perioada contemporana. Astfel, perioadei
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antice 1i revin abordarile de perspectiva militare (Sun-Tzu, Alexandru cel Mare, relatiri Biblice)
si civile (Pericle, relatari Biblice). In perioadele medievala, inclusiv moderna, este cunoscuti
abordarea conceptului strategiei In context militar, perioada modernd se considera perioada in care
apare insasi termenul “strategie” in lucrarea “Tratatul despre razboi”, a generalului Clausewitz.
Perioada contemporand cunoaste o arie largd a abordarilor privind conceptul strategiei”,
incercand sa se demitizeze sensul, pe de o parte, pe de alta, evaludnd pana la caracterul
polisemantic, pastrand abordarea militara si accentuand perspectiva afacerilor. Aria abordarilor
contemporane Tncepe cu cea matematica (Teoria Jocurilor) a lui Newman si Morgenstern si Se
impune 1n gestiunea afacerilor sau management prin abordarile ce tin de alinierea strategiei catre
mediul de afaceri, argumentata de Drucker. Strategia este abordata in contextele: diplomatic, sport,
medicina, et al.

Trecand n revistd conceptele strategiei definite de catre numerosi specialisti in domeniu si
bazadndu-ne pe ideile promovate, conchidem urmatoarele:

e Conducandu-se de strategia generica sau globala, managerii elaboreaza un plan de
actiuni, descriu alocarea resurselor si ordinea activitdtii interactiunilor cu mediul extern,
directionat spre atingerea obiectivelor organizatiei.

e Observam ca conceptele de ,,strategie” formulate mai sus sunt complimentare manierei si
viziunii fiecaruia dintre cercetdtori, prezentdnd atit elemente de diferentiere cat si elemente
comune. Elementele comune ce se regdsesc in majoritatea definitiilor pentru conceptul ,,strategiei”
se referd la obiectivele intreprinderii si elementele de actiune percepute ca mijloace si resurse,
termenele, la care pe parcurs adera si elemente ale procesului decizional.

¢ Evolutia si natura conceptului strategiei este caracterizatd de un pregnant caracter empiric
si a evoluat in paralel cu insasi strategia de afaceri, determinat, mai degraba, de necesitatile efective
ale businessului decat a dezvoltarii conceptelor teoretice.

Sensul formularii strategiei consta in definirea trasaturilor distinctive ale intreprinderii si de
obicei rolul managerului se rezuma la luarea unor decizii de genul orientdrii Intreprinderii spre
unele tipuri de activitdti specifice sau spre reproducerea strategiilor concurentilor, cu introducerea
elementelor corective necesare. Cu timpul si sub influenta diferitor factori externi, Strategia
intreprinderii sufera modificari. In acelasi timp, pentru o finalitate optima dorit, strategia trebuie
sa interpatrunda cu modelul afacerii practicat.

Tn urma examinarii diverselor definitii privind conceptele strategiei, rezumand cele expuse
prin strategie desemnam actiuni pe termen lung, variante predictive holistice, ce subscriu
pentru o finalitate optima.

Caracteristicile propuse nu pot fi deduse explicit din continutul definitiei date, situatia poate
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fi compensatd prin caracteristicile deduse potrivit semanticii si etimologiei, dar si ca urmare a
popularitatii conceptului, a asocierii si extensiei in domenii diferite. Sustinem cu precadere faptul
ca caracteristicile strategiei reflecta ideile sugerate sintetic de termenul initial. Confirmam ca
orizontul temporal este unul important iar implicatiile majore. Finalitatea optima pentru care
subscriem, se extinde prin anvergura razei de actiune in mediul extern, efect anticipat in varianta
predictiva.

Cele mai multe dintre strategii reprezinta un set de actiuni, decizii, mijloace, planuri, modele,
directii, intentii si slogane definite printr-o totalitate de obiective si politici conforme terminologiei
militare. Nu putem considera insa, de dimensiune strategica nimic din ceea ce e generat de hazard,
noroc si soartd, sau de procese si conditii interne sau externe necontrolate, pentru amortizarea
efectelor carora sunt aplicate decizii si actiuni de naturd strategicd si operationald. Procesele
caracterizate de incertitudine, desi generatoare de resurse nu vor fi considerate strategice.

La fel, o strategie este o teorie a actiunii in mediul ostil, dinamic, complex si incert, care nu
permite evaluarea si previzionarea rezultatelor cu certitudine. Pentru a reusi, strategia economica
face uz de principiile artei militare.

Strategia, Tn mod obligatoriu, se bazeaza pe resurse, exploatand capacitatile disponibile,
inclusiv si temporale, urmarind o finalitate stabilitd anterior.

Strategia ofera un cadru obiectiv de analizd si previzionare a resurselor si a capacitatilor
efectiv disponibile sau atrase, pentru a dezvolta sau modifica in favoarea sa conditiile de
concurenta in sensul atingerii unui nou nivel de performanta.

Multe din procesele asociate strategiei lasda loc ambiguitatii cauzale din motivul cd nu
raspund exigentelor enumerate, pe de o parte, si pe de altd parte, datoritd “modei” de utilizare a
cuvintelor si sintagmelor de ordin strategic, asociate direct cu popularitatea generald a conceptelor
si a totalitdtii instrumentarului promovat In calitate de ’panaceu” a situatiei mediului de afaceri
actual.

Apreciem faptul ca, diferentele notiunilor precum si continutului strategiei difera in functie
de tipologia acestora. De obicei, demitizarea conceptului “’strategie” are loc mai vadit atunci cand
se explica esenta categoriilor de strategii conform tipologiei acestora. Asemenea informatii se
gasesc In majoritatea lucrarilor dedicate studiului strategiei.

Tipologia strategiilor face parte din domeniul imediatei abordari, anticipate de conceptul
strategiei. Aspectele tangentiale in varietatea bogatd de tipologii existente, tin de misiune,
obiective, pozitia competitiva si pietele de desfacere, criterii recomandate la alegerea strategiei.
Criteriile de clasificare sunt suficiente, incat, una si aceeasi strategie poate fi atribuita la diferite

grupuri.
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Un aspect pentru care opteaza unanim autorii in strategie corespunde abordarii privind
corespondenta cu nivelurile ierarhice institutionalizate. Acest fapt poate fi reprezentat in forma
grafica (Figura 1.1), care sugestiv prezintd tipul strategiei raportat la nivelul ierarhic
corespunzator.

Relatiile din figura prezentata disting 3 nivele. Nivelul administrativ general este responsabil
de strategia organizationald, iar cea de afaceri este aferentd unui nivel sub pozitionat celui general.
In functie de corespondenta cu nivelurile ierarhice distingem trei categorii de strategii:

Strategiile organizationale sunt aferente intregii organizatii si “raspund la intrebarea legata
de sfera businessului” [179, p. 36].

Strategiile la nivel de afaceri se concentreaza pe “raspunsul la intrebarea: cum noi trebuie
sa concuram ?” [179, p. 36].

Strategiile specifice (functionale) sunt stabilite de organizatii pentru fiecare domeniu
specific de activitate (marketing, finante, productie, resurse umane si cercetare-dezvoltare) [107,

p. 65].

Strategii Nivelul administrativ
organizationale general
Strategii la Nivelul afacerilor A, B...

nivel de afaceri

Nivelul functional: cercetare-dezvoltare;
Strategii resursele umane; finantele; productia;
functionale marketing si vanzari

Fig. 1.1. Tipuri de strategii raportate la nivelurile ierarhice

Sursa: adaptat de autor in baza I'pant Po6ept. CoBpeMeHHBIIi cTpaTernyeckuii aHamms. 5-e
u3nanue. Cankrt-IlerepOypr: [Mutep, 2011 [179].

O asemenea clasificare lasa loc pentru interpretare in ce priveste strategiile de afaceri si cele
functionale. Diferenta dintre strategiile de afaceri si cele functionale “poate fi explicata prin
intermediul a trei caracteristici: durata, specificitate si gradul de influentd asupra dezvoltarii
strategiei” [104, p. 173]. Astfel, acestea sunt orientate la perioade scurte de timp, au o specificitate
mai mare si implica participarea managerilor operativi la procesul de dezvoltare al strategiei care
cunosc mai bine problemele specifice. Anexa 2 contine tipologia strategiilor de firma in forma

grafica, abordata prin criterii cum sunt: adaptivitatea (in functie de mediu), competitivitate (functie
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de modelul celor cinci forte Porteriene), functie de ciclul de viata si combinatii ale variantelor
anterioare.

Cert este cd, importanta strategiilor de afaceri nu cedeazi strategiilor organizationale. In
conditiile desfasurarii activitatii economice a producatorilor autohtoni de incaltdminte, orientati la
un obiect al afacerii, strategiile date trebuie analizate si implementate in maniera largirii anvergurii
pentru dezvoltare.

Potrivit autorilor Ciobanu I. si Ciulu R. strategiile interne cuprind strategiile functionale, de
afaceri si corporatiste, care “trebuie sa fie coerente si integrate sub forma unei ierarhii decizionale”
[21, p. 102].

De obicei, una dintre cele mai populare variante de diferentiere a strategiilor, face apel
anume la criteriul de raportare la nivelul ierarhic si pune accent pe primele doud categorii de
strategii. Nu mai putin sunt sustinute si alte clasificari, in care interpretarea tipologiilor migreaza
din zona obisnuita spre alte criterii, complementare studiilor si stilurilor individuale de cercetare
ale autorilor consacrati. Tipologia strategiilor cuprinde diferite abordari de autor si este prezentata
in Anexa 3.

Studiul prezentat in Anexele 2 si 3 ne oferd o panorama larga ale tipologiei strategiilor.
Criteriile taxonomiei tipologiei strategiilor sunt bazate pe studiul empiric al notiunilor de autor si
argumentate corespunzator, fara a fi delimitat un cadru clar si criterii bine definite care sa prezinte
strategia prin tipologia sa ca o stiintd exactd, mai degrabd deliberat, dacd facem trimitere catre
ontologia strategiilor, taxonomia acestora si explicatiile in forma descriptiva, clasificérile vor purta
un caracter prolix.

Strategiile de crestere “detin ponderea cea mai mare la capitolul strategiilor generice
adoptate” de catre mediul economic mondial [106, p. 17].

O sinteza a strategiilor de dezvoltare este ilustrata in tabelul 1.1. in baza Anexei 3 B.
Informatia sistematizata tabelar contine abordari ale tipologiei strategiilor de dezvoltare.

Rolul si importanta strategiilor de crestere sunt Insemnate si regdsim acest tip de strategie
in abordarile tipologiei la diferiti autori. Observam ca palmaresul tipologiei strategiei este
imbogatit cu diverse abordari de autor, care Incearca sa individualizeze tipologia in manierd si
viziune proprie. Cei mai multi autori includ in viziunea individuald abordarile clasice privind
tipologia strategiilor, astfel strategiile lui Ansoff privind dezvoltarea produsului-pietei si strategiile
rezultante in urma aplicarii setului clasic de instrumente 1n analiza strategica ajung sa se regaseasca

abordate la diferiti autori.
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Tabelul 1.1. Sinteza a tipologiei strategiilor de dezvoltare

Criterii de . :
s Autor Tipologie
referinta poiog
Rezultate Tn urma
. . Porter Cresterea.
analizelor strategice ’
Functie vectorului . De penetrare; Dezvoltarea pietei; Dezvoltarea
i - . Mintzberg LT ’
dezvoltarii produsului; Diversificare.
Strategiile de
dezvoltare a Ansoff Dezvoltarea pietei; Dezvoltarea produsului.
produsului-pietei
Strategii generice Collins Crestere treptata.
Functie obiectivelor . Crestere (concentrare, diversificare, integrare
L Vikhansky L
organizationale verticald).
Strategii , .. : .
gl Ciobanu Strategii corporatiste de crestere (concentrarea si
concurentiale - . > ; ?
R si Ciulu diversificarea).
specifice firmeli §
Strategii ce asigura Tantiu Strategii de crestere internd si externd (de cooperare
cresterea ’ (aliantele strategice), achizitia si fuziunea).
. Anvergura de piata: Segmentare, Expansiune
. e Allaire, < - <
Strategii de piata . geografica, Mondializare; Anvergura de produse;
’ Firsirotu . .
’ Strategii de crenel: Concentrare.
Inovarea si brandingul; Impunerea regulilor noi
Maniera practica a pentru alti actori; Globalizarea; Focusarea
strategiilor de Kotler portofoliului; Reducerea nivelului integrarii verticale
crestere prin outsourcing; Prezenta pe piata; Consolidarea
prin fuzionari si achizitii.

Sursa: elaborat de autor in baza materialelor tezei.

Cert este faptul ca, cresterea poate fi asiguratd prin strategiile raportate la oricare dintre
nivelurile ierarhice ale entitatii, iar dacd entitatea este una micd, cu un singur obiect al afacerii,
strategia de afaceri si cea organizationald vor purta amprentele suprapunerii, in cele mai multe
dintre situatiile aparute.

Sensul executarii strategiei de crestere ne indicd spre necesitatea atingerii unor rezultate
cantitative si calitative sensibil superioare celor anterioare. Mentiondm cd “finalitatea optima”
pentru care subscriem in definitia propusd conceptului de strategie reprezinta cadrul obiectiv de
asigurare a dezvoltarii.

1.1.2. Evolutia abordarilor conceptului de management al strategiei

Alaturi de conceptul strategie, alt concept operant este cel de management strategic sau al
strategiei, varianta pentru care opteaza autorul.

In fond, cei mai multi dintre autori abordeaza problematica strategiei fard a utiliza sintagma
management strategic, chiar daca exista tendinta de a asocia strategiei conceptul dat.

Mai multe surse invocd sintagma “management strategic” ca inlocuitoare a “planificarii

strategice”, dar cert ramane faptul ca ceea ce acceptam astazi ca “management strategic” a evoluat
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avand la baza planificarea strategica [104; 155; 176].

Unele surse opteaza prin conceptele “planificare strategicd” si “management strategic” ca
moduri diferite de exprimare a aceluiasi concept. Alta abordare impune calificativului dat o treapta
mai superioard planificarii. $i unanim este acceptatd ideea ca strategia este elementul de baza al
”managementului strategic” si planificarii strategice [46, p. 75].

Pornind de la faptul ca, managementul in general este responsabil de "modelul afacerii” prin
functiile sale bazale, “gestiunea strategiei” invocd procesul responsabil de implementarea si
impactul strategiei entitatii. Este superior planificarii strategice, iar aria de manifestare prin
anvergura ei, acopera procesele decizionale, operationale si informationale cu functiile lor
specifice, direct responsabile de activitatea efectiva.

Dupa cum se cunoaste, “managementul strategic” a intrat in teoria manageriald odata cu
prima conferinta internationald asupra managementului strategic din 1973, initiata de Igor Ansoff,
mai tarziu decat strategia, si reprezintd o disciplind de nivel academic confirmat, careia i s-au
consacrat lucrari si studii care de-a lungul timpului au constatat calitatea, notorietatea, caracterul
si efectul practicdrii. Cert este cd, dimensiunea strategicd a managementului a crescut ca
importantd in ultimii 40 de ani, in mare parte, datoritd complexitatii crescande a organizatiilor de
afaceri moderne [23].

De la acel moment si pana in prezent conceptul a cunoscut o evolutie nu mai putin ilustra
decét strategia. O sinteza a evolutiei managementului strategiei realizata in baza studiului prezentat
n Anexa 4 este propusa in tabelul 1.2.

Analiza atentd a evolutiei managementului strategiei ne permite sa identificadm aspectele de
individualizare ce pot fi atribuite evolutiei temporale. Fiecdrei perioade ii putem atribui o faza
specificd de planificare care coincide cu o scoald sau curent dominant respectiv. Fiecare faza este
caracterizatd printr-o reactie la schimbare personalizata. Fazele specifice mai pot fi identificate
prin aspectele calitative ce invocd tematica dominantd, problemele, conceptele si efectele.
Informatia generalizatd in tabelul 1.2 reflectd tangentele de abordare existente intre strategie si
managementul acesteia si evolutia conceptului in cadrul scolilor de gandire economice de la
strategie la managementul strategiei. Alaturi de acestea, ne permite sd evaluam aria de extensie si
implicare a managementului Tn gestiunea strategiei prin aspecte de ordin calitativ.

Se poate afirma ca, managementul strategiei reprezinta o forma de management bazata pe
strategie, prin care managerii urmaresc sa asigure evolutia si performantele organizatiei pe termen
lung. Analiza in continuare a catorva definitii ale managementului Strategiei vor permite
compararea caracteristicilor definitorii pentru strategie cu managementul acesteia, care ne ajuta sa

intelegem ca strategia nu prezinta acelasi continut cu managementul strategiei.
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Tabelul 1.2. Evolutia managementului strategic/strategiei

1960 - Sfarsitul anilor Sfarsitul anilor
Perioada| Pana la 1950 inceputul 1970 — mijlocul 1980 — 1990 Anii 2000
anilor 1970 1980
I. Planificarea | 1. Planificarea . .
.o o I11. Planificarea| 1V. Management strategic/al
Faza | financiara de bazata pe . < .
- .. orientata extern strategiel
baza previziune
.. Politica Strategia Strategia Strategia Managementul
Scoli si curente - oo . 2 . f
§ i afacerii corporatista concurentiala contingenta strategiel
Reactia la Controlul - . - i
. . | Extrapolare Anticipare Reactie flexibila/rapida
schimbare | performantei ’
Natura Analiza strategica a industriei si a concurentei
accentului - Resurse si competente strategice
. __ |Planificarea - . Inovarea
Tematica . Planificare o Avantajul S
. | bugetelor si . . |Pozitionarea . strategica S1
prevalenta ’ organizationala ’ concurential >
control ’ ’ organizationald
Focusarea
. . Raportarea
Planificarea Alegerea strategiei pe ST
cresterii ramurilor si sursele marimit entitatii
Problemele de |Control R I ’ L fata de
< |6 . diversificarea si |pietelor. avantajului PR .
baza |financiar o ’ . . flexibilitatea si
planificarea Pozitionarea concurential. . ’
. S s ’ capacitatea de
portofoliilor liderilor pe piata | Dezvoltarea .
. . reactie.
afacerilor noi. ’
) . . Strategiile de
Analiza ramurii. |Resursele si g
Elaborarea et cooperare.
; Prognozele pe |Segmentarea. capacititile.
bugetului L ’ Concurenta
. : termen mediu si |Curbele Valoarea ’
. |financiar. ; . . pentru standarde.
Concepte si s lung. Metode experientelor.  |actiunilor. . .
. |Planificarea A o ’ - Complexitatea si
metode de baza |. o ale planificarii  |Analiza PIMS. | Tehnologii . g
investitiilor. . . - autoorganizarea.
° organizationale. |USA. informationale. -
Evaluarea . o o ’ Responsabilitatea
. Sinergia Planificarea Dezvoltarea e
proiectelor " . sociala
portofoliilor cunostintelor o <
v organizationald
Sistemele de Aliantele si
elaborare a Crearea sectiilor . . |retelele. Noi
.~ .. |Structuri Restructurare si |
bugetelor de planificarii L .0 % Imodele de
. . . multidivizionale |reengineering. |,. i
operationale i |organizationale | . . lidership.
A o si Schimbarea .
Efectele |calculatiilor si planificariipe |~ . . . Structuri
. A ; multinationale. |cursului.
organizationale |devin termen lung a § ; neformale.
g . Selectarea Outsorcing. U
mecanismul proceselor. o . Dependenta mica
N . . ramurii §i a Business < .
cheie In Fuziunea si ST . fata de curs si
. S ’ pietei electronic ; ’
coordonare si |asimilarea ’ mare — de
control tendinta

Sursa: Adaptat de catre autor dupa Bacanu B. Anti-strategic Management: teorie si studii de

caz.; I'pant Pobepr. CoBpemenHblit cTpatermdeckuii ananus; Ciobanu 1., Ciulu R. Strategiile

competitive ale firmei; Ryszard Barnat. The Nature and Value of Strategic Management; Allaire
Y., Firsirotu M. Management Strategic [7; 179; 21; 137; 1].

Vom urmari in definitiile propuse preocuparea de baza a "managementului strategic” pentru

asigurarea viitorului pe termen lung al intreprinderi, responsabilitatea privind executia, urmarirea

rezultatelor, adaptarea la conditiile de mediu si flexibilitate.
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Gerald A. Cole in 1994 a propus o scurta definitie de lucru a managementului strategic:
»Managementul strategic este un proces, condus de managementul de la varf, prin care se
determina tintele sau scopurile fundamentale ale organizatiei si se ofera o varietate de decizii, care
vor atingerea acelor tinte sau scopuri pe termen lung, dar, in acelasi timp, oferind si reactii de
adaptare pe termen scurt” [23, p. 121].

Notiunea data managementului strategiei de catre Samuel C. Certo este si mai laconica, dar
nu invoca variabila timpului: ,,Managementul strategic este procesul prin care managementul se
asigura ca organizatia dispune si beneficiaza de folosirea unei strategii adecvate” [16, p. 225].

Una dintre cele mai citate notiuni este cea a lui J. Pierce si R. Robinson prin care
managementul strategiei este definit ”ca un set de decizii si actiuni, concretizat in formularea si
implementarea de planuri proiectate pentru a realiza obiectivele firmei” [80, p. 134; 155, p. 221].

Ca si pentru conceptul strategiei, autorii consacrati oferd definitii argumentand plauzibil
abordarea. O panorama a notiunilor pentru managementul strategiei este prezentatd in Anexa 5,
care permite familiarizarea cu diferite notiuni si efectuarea unei analize comparative a viziunilor
diferitilor autori in ce priveste definirea conceptului.

O rezumare a abordarilor conceptului de management al strategiei, dupa cum afirma
cercetatorul Tantau priveste unirea “’prin concepte inovative, aspecte ale managementului general
si ale planificarii strategice. Formularea si implementarea strategiei intreprinderii sunt preluate in
forma unui proces integrat, acceptat si cu conexiune inversa” [104, p. 43].

Deci, managementul strategic constituie un veritabil sistem de actiune care depaseste
procedura planificarii strategice, optand pentru dezvoltarea aptitudinilor si competentelor interne
care vor asigura flexibilitatea firmei. Teoria actuald difuzatd sub eticheta managementului
strategic” presupune strategia socio-economica ce depaseste stadiul analizei strategice, integrand
si conditiile de executie [21, p. 25].

Analiza evolutiei conceptului dat focuseaza in jurul strategiei si a executdrii acesteia, din
acest considerent autorul opteaza pentru sintagma “management al strategiei”, ca fiind mai
relevantd in cadrul studiului. Autorul sesizeaza diferenta dintre managementul strategic si
managementul strategiei, fiind de acord ca managementul poate fi strategic identificat cu un "tip”
de management sau “actiune” de natura strategicd, adica admitem situatiile cand se va actiona 1n
mod strategic, de exemplu, in situatiile gestionate generos de hazard, - atunci managementul va fi
de ordin strategic. Autorul subscrie viziunii potrivit careia managementul strategic si cel al
strategiei reprezinta aspecte de abordare tangentiale in lucrarile consacrate domeniului. Din punct
de vedere al continutului, sintagma managementul strategiei indica o categorie de management

raportat la strategie, prin comparatie cu sintagma managementul strategic, In care cuvantul
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“strategic” reprezinta un adjectiv substantivizat care 1l insoteste. Deci autoul opteazd pentru
sintagma “managementul strategiei” deoarece varianta data specifica obiectul de care se preocupa
managementul si nu modul in care se actioneaza sau in care se face.

Evaluat prin prisma conceptului abordarii sistemice procesul de management al strategiei
este procesul responsabil de conditionarea stirii de pre optim a elementelor modelului
strategic, capabil sa traduca cat mai fidel variantele predictive, asigurand cursul de
dezvoltare, conform modelului afacerii.

Definirea conceptului propusa insistd asupra crearii unitatii procesului, deoarece datoritd
eterogenitatii componentelor, focusarea excesiva sau, din contrd, analiza superficiald a unor
elemente in raport cu altele, poate conduce la ignorarea obiectivelor sau la devierea cursului.

Putem concluziona cd unul din aspectele de baza al managementului strategiei este
dezvoltarea unui structuri viabile de conducere si de decizie pentru a promova si sustine
implementarea strategiei. Aceastd structura poate include aplicarea unor valori prin sistemul
propriu de valori al organizatiei, de asemenea mai implica si organizarea resurselor fizice,
financiare si umane necesare pentru atingerea scopurilor si obiectivelor stabilite n planul strategic.

Managementul strategiei este un proces proactiv, continuu si dinamic. De aceea, trebuie
inteles cd fiecare element interactioneaza cu celelalte elemente si ca aceasta interactiune se
intampla adesea simultan. Cu atat mai mult, cand urmarim dezvoltarea, intelegem ca strategia si
managementul strategiei sunt concepte cu interactiune absoluta, din moment ce strategia nu poate
fi realizata decat printr-un proces adecvat de management al strategiei, care are scopul de a urméri
si valida la fiecare etapa efectele privind circuitul elaborarea-executarea strategiei.

Referindu-ne la starea si caracterul evolutiei interne a entitatilor antrenate in afaceri, insistam
asupra ideii potrivit careia, in functie de maturitatea si stabilitatea economico-politica, pe de o
parte, si in functie de cultura antreprenoriald a decidentilor entitdtilor, pe de altd parte, acestea se
pot afla in oricare din fazele corespunzatoare evolutiei managementului strategiei, fara a se tine
cont obligatoriu de tendintele actuale, vestice sau occidentale, privind gestiunea strategiei.

1.2. Modelul de afacere — premisi in asigurarea executirii eficiente a strategiei
1.2.1. Evolutia conceptului modelului de afacere

Actualitatea si autenticitatea modelelor de afaceri la aceasta etapa, sunt dovedite de numarul
lucrarilor academice dedicate conceptului si valorii practice, pe care au evaluat-0 mediul de afaceri
anterior celui academic. Intuitiv intelegem ca este vorba de afacere sau business si model, de esenta
sau “ingineria” afacerii. Dictionarul explicativ al limbii romane ne ofera explicatiile [33]:

e Afacere — activitate legala din domeniul agricol, industrial, comert, financiar etc.

desfasurata in scopul obtinerii de profit;
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e Model - sistem teoretic sau material cu ajutorul caruia pot fi studiate indirect proprietatile

si transformarile altui sistem, mai complex, cu care primul sistem prezintd o analogie.

Referindu-ne la prima definitie, intelegem cad afacerea implica diferite activitati si ca
consecintd obtine profit. Suprapunand definitia modelului cu cea a afacerii Intelegem cd modelul
este prezentarea mai simpld al unui ”’sistem, mai complex”, cu ajutorul caruia pot fi studiate, fie si
indirect, proprietatile si transformarile, adica conversiile din sistem, in urma carora rezulta iesirile
care reprezinta sursa principald a veniturilor unei entitati angajate in afaceri.

Reflectand, Th modul cel mai general, este cu mult mai convenabil de a utiliza ”un model”
in studiu si analiza unui sistem complex, cum este entitatea antrenata in afaceri, din cel putin doud
motive. Primul este “reprezentarea abstractd” a sistemului real asupra cédruia este mai usor de
efectuat studiu si analiza, iar a doilea motiv invocat este costul modelarii uneia sau altei variante.
Deci, argumente ale utilitatii folosirii modelului sunt mai mult decat suficiente in jur.

Alt argument pentru sprijinul actualitatii conceptului “model de afaceri”, constituie studiile
scientometrice activ realizate si popularizate in paralel cu evolutia insasi a conceptului [120 ; 131,
182].

Conceptul "model de afacere” sau "modelul de business” este un concept care se afla la etapa
de difuzare in mediul de afaceri actual, cunoscand amploarea abordarii de la 2000 Incoace.

Este un concept cu statut special fatd de domeniul strategiei. In timp ce conceptul strategiei
este larg utilizat si mediatizat de cétre manageri si consultanti, prin diferite modalitati, modelul de
afaceri, ca concept cedeaza n valoare, dar aceasta este doar aparent.

In abordarea acestui concept urmarim fenomenul recunoasterii valorii in mediul de afaceri,
inclusiv in domeniul investitiilor, mai Intai, apoi o deschidere a mediului academic, existand si
pana cand pastrandu-se, un decalaj privind "atitudinea” fata de “modelul de afaceri” din partea
comunitatii stiintifice fata de cea a practicienilor.

Desi e un concept foarte nou in comparatie cu strategia, putem aminti nume consacrate
domeniului cum sunt Ostervalder A. [131], Debelak D. [183], Slywotzky A. J. [185], Warnier V.
[167], Lecocq X. [167], Demil B. [167], Sooleata A. [198], Craievschii I. [189] et al. Autorul care
s-a impus cel mai pregnant este considerat Osterwalder A., de asemenea, de o popularitate enorma
se bucurd francezii Kim, C.W. si Mauborgne, R. [187] cu prestigioasa “Strategie a oceanului
albastru”, care implica si un model de afaceri specific conceperii si executarii strategiei [46].

Definirea conceptului de model de afacere este intr-un proces amplu de demitizare, variind
atat in cadrul academic, precum si in cel practic. La fel ca si pentru conceptele strategiei si al
managementului strategiei, literatura de specialitate vine cu diferite abordari a ”modelului de

afacere” sau “’business modelului” caracterizate de polisemie, din moment ce, atentia din partea
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mediului academic a inceput sd se profileze latent din anii 1990 si a inregistrat crestere
exponentiala dupa anii 2000.

Abordarile active Incep cu contextul e-business-ului (Timmers, 1998; Hedman si Kalling,
2001; Amit si Zott, 2001) [167, p. 3].

Studiile dedicate conceptului de model de afacere, efectuate de cétre Sooleatd A. si
Craievschii . profund reflecta retrospectiva temporala, evolutia si geneza conceptului incepand cu
primele mentiuni a sintagmei “model de afacere” sau “business model”, corespund perioadei
moderne ale analelor domeniului economic. Cele mai multe studii consacrate "modelelor de
afaceri” reflectd perioada contemporana, cand conceptul a inceput sa fie apreciat, dezvoltat si
aplicat nu numai la nivel de afaceri dar si la nivel academic.

Analizand abordarile pentru definirea modelelor de afaceri, remarcam faptul ca cea mai mare
diferenta in interpretarea termenului apare din partea autorilor orientati spre tehnologie si cei
orientati spre afacerea generald [198]. Acest lucru devine evident, datorita prezentei diferentelor
de accent in determinarea modelului de afaceri concentrat pe tehnologie fata de cel orientat spre
afacere. In modelele de afaceri concentrate pe tehnologie vor fi luate in considerare activitatile
entitatii privind procesele si tehnologia, activitati focusate spre mediul intern al intreprinderii. Spre
comparatie, in modelele de afaceri orientate spre afacere, activitatile cheie sunt orientate spre
valoarea pe care entitatea o produce pentru clienti si spre rezultatele afacerii.

Conform lui Slywotzky A. "modelul de afaceri este modul in care compania selecteaza
consumatorul, formuleaza si diferentiaza ofertele, aloca resursele, defineste sarcinile care pot fi
indeplinite de sine statator si pentru care trebuie atrasi specialisti din exterior, creeazd valoare
pentru client si cum primeste profit” [198, p. 2; 120, p. 346].

Definitia celui mai consacrat autor al conceptului modelului de afaceri Osterwalder A. indica
”o reprezentare a modului in care organizatia face (sau intentioneaza sd facd) bani”. Autorul
continud cu explicatia potrivit careia "un model de afaceri descrie valoarea pe care organizatia o
ofera diversilor clienti, reflecta capacitatile organizatiei si a partenerilor necesare pentru crearea,
promovarea si livrarea valorii date clientilor, relatia fatd de capitalul necesar pentru asigurarea
fluxurilor durabile de venituri” [198, p. 2; 120, p. 346].

O definitie succinta ne este propusa de Chesbrough H., potrivit caruia "Modelul de afaceri
al companiei este 0 metoda pe care compania o utilizeaza pentru a crea valoare si profit” [198, p.
2; 120, p. 346; 166].

Fiecare dintre definitiile citate anterior evidentiaza declansarea unui proces care precede
rezultatului. Definitiile propuse 1si concentreaza fluxul de idei la valoarea data clientilor de catre

entitate prin produsul acesteia, fenomen prin care se asigurad obtinerea profitului.
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Alte definitii ce indeplinesc conditiile pentru o altd categorie de abordare sunt definitiile prin
care un model de afacere prezinta descrierea intreprinderii printr-un sistem complex cu detalii
concrete. Ca parte a modelului de afaceri sunt prezente toate obiectele, procesele, procedurile
operationale, strategia existentd, precum si criteriile de evaluare a performantei sistemului. Forma
de prezentare a modelului afacerii si nivelul de detaliere se determina in scopul modelarii punctului
de vedere adoptat.

W. Warnier si X. Lecocq definesc modelul de afaceri ”ca o varianta aleasa de intreprindere
pentru a genera venituri. Modelul de afaceri, se prezinta, ca totalitatea deciziilor primite in raport
cu un oarecare numar de variabile care influenteaza operationalizarea unei strategii” [167 p. 6].

Definitia propusa integreaza un set de elemente ale sistemului decizional, puse 1n contrast
direct cu strategia. In acest caz autorii ingusteaza aria si anvergura actiunii modelului de afaceri la
momentele de operationalizare a unei strategii, in caz contrar, conchidem ca o afacere va avea
intotdeauna de operationalizat strategii, astfel aceste notiuni suprapunandu-se pentru formarea
unui echilibru in relatia conceptelor de strategie si model de afacere.

O abordare mai deosebitd, dar care pastreaza elemente descrise mai sus este propusd de
Desmarteau Saives, aderand notiunii compromisul. Astfel, un model de afacere “este o constructie
in actiune, ce consta dintr-o serie de compromisuri negociate de firma in baza competentelor cheie,
orientate in conformitate cu o strategie si cu o finalitate purtatoare de profit” [149, p. 11]. Definitia
citatd accentueaza rolul conexiunii intreprinderii cu mediul extern si rolul alinierii catre o strategie
de care depinde profitul.

Notiunea propusa de Girotra si Netessine implica si gestiunea riscurilor: orice model de
afaceri se caracterizeaza printr-o serie de decizii care determina totalitatea modalitatilor prin care
0 companie genereaza venituri, se angajeaza in cheltuieli si gestioneaza riscurile sale” [150].

Anexa 6 contine o panoramd ale notiunilor conceptului “model de afaceri”, in scopul
familiarizarii cu diferite abordari in definirea sintagmei date. Aditional, Anexa 7 cuprinde un
studiu al tipologiei modelelor de afaceri, invocat de diferiti autori din mediul academic si cel de
afaceri.

Elementele comune continute in definitiile pentru “modelul afacerii”, vizeaza rezultatul
afacerii materializat prin venituri si profituri. Fiecare dintre definitiile propuse este individualizata
de cétre autori prin atasarea unor explicatii In contextul descrierii, prin elementele de compozitie
accentuate pregnant, prin elemente de interactiune cu mediul de activitate.

Studiul definitiilor conceptului “model de business” nu renunta la ideea de proces prin care
urmarim un rezultat, iar variabilele vizeaza capacitatea sistemului de a le potrivi 1n stilul propriu

afacerii.
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Consideram ca modelul de afaceri reprezintd modalitatea de abstractizare a realitatii
ingineriei sistemului de business ce se rezuma la o logica de pasi care permit sa se identifice
si sa se pund in valoare competentele si resursele disponibile argumentind rezultatul
conversiei acestora prin valoarea nou creati/oferiti, cu extensie asupra guvernarii calitative
a impactul expectativ.

Definirea conceptului propusd de autor reflectd logica (ratiune coerentd, consecventa si
temeinicd) sau esenta in ingineria sistemului de afaceri; pune accentul pe competente si resurse
care ca rezultat al procesului de conversie implica obligatoriu valoarea adaugata, care serveste
drept argument fiabil si conditie pentru asigurarea cresterii ca impact expectativ; si, guvernarea
calitativa ce tine de gestiunea financiard, alocarea resurselor corespunzator modelului si strategiet,
si care asigurd dezvoltarea [46].

Modelul de afacere acceptat si practicat de catre entitate subscrie viziunii acesteia.

La determinarea modelului de afaceri setul de variabile necesare definirii continutului poate
fi destul de larg. Elementele cheie al modelului de afaceri general, care determina continutul sau,
sunt: valoarea pentru clientii externi pe care entitatea o oferd in baza produselor si serviciile sale;
sistemul credrii valorii care include furnizorii si clientii tintd, lantul credrii valorii; activele utilizate
la crearea valorii; modelul financiar al entitatii care contine elemente ale structurii costurilor si
sursele de formare a veniturilor. Astfel spus, modelului de afaceri i poate fi asociat sensul de
“hartd a afacerii”, cu ajutorul céreia, in modul cel mai ilustrativ pot fi explicate activitatile si
elementele cheie a unei afaceri. Business modelul reprezintd o hartd conceptuala a afacerii care
faciliteazd navigarea in sens operational si strategic, ce pot asigura succesul prin garantarea
tangentelor favorabile evidentiate in logica unitatilor structurale a fiecarei afaceri. Fiecare afacere
isi are propriul model ce revendicd un comportament propriu, care implicit formeaza imaginea
competitorului in business.

1.2.2. Pozitionarea ”Modelului de afaceri” in raport cu ”Strategia”

Relatia modelului afacerii cu strategia este una inedita, de multe ori fiind confundate
conceptele. Pentru elucidarea fenomenului urmarim in continuare abordarile unor autori notorii,
care au dedicat acestuia studii.

Relatia strategiei cu modelul de afaceri este abordata de catre A. Osterwalder Tn teza sa de

2

doctorat, unde autorul afirmd: ... modelul de afaceri si strategia vorbesc despre probleme
similare, dar la nivele diferite. Inteleg modelul de afaceri ca implementare a strategiei printr-un
plan conceptual logic de castigare a banilor de catre companie. Altfel spus, viziunea companiei si
strategia sa sunt transpuse in propuneri de valoare, relatii cu clientii si retelele de creare a valorii

(retelele de producere si distributie)” [131, p. 17]. Relatia dintre conceptele date sunt sugestiv
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ilustrate in figura 1.2.

e Viziunea e Traducerea

e Incadrarea strategiei in
SWOT i Modelul modelul de

e Pozitionarea Busme_ss de afaceri afaceri

e Definirea strategia e Evaluarea in
obiectivelor cazul care

e Realizarea modelul nu
obiectivelor execut§

strategia

Fig. 1.2. Pozitia strategiei vis-a-vis de modelul de afaceri

Sursa: Osterwalder A. The Business Model Ontology a Proposition in a Design Science
Approach. These, 2004 [131].

Mai mult, figura de mai sus ne confirma ideea potrivit careia elaborarea modelului de afaceri
are loc 1n paralel si in conformitate cu strategia companiei.

Autorul explica ca modelul de afaceri are sarcina de a asigura executarea eficienta a
strategiei, din punctul de vedere a recoltdrii profiturilor. Strategia determind metodele de
concurentd si ’guvernare” a afacerii, fara a face referire la rezultate financiare concrete si
rezultatele luptei concurentiale, pe cand modelul de afaceri se bazeaza pe indicatorii efectului si
efortului, rezultati ca consecintd a executdrii uneia sau altei strategii, asigurand viabilitatea
companiei. Mentinerea activa in domeniul afacerilor pe langd rezultatele relativ constante
(obtinerea profitului obligatoriu) vorbeste despre faptul ca entitatea activeaza dupa un model de
afacere de succes, care cu precadere, confirma rentabilitatea si viabilitatea strategiei executate.
Modelul de afaceri al entitatilor care inregistreaza pierderi si a noilor intrati pe piata sunt incerte,
si ar trebui ca ei sd demonstreze un minimum de rezultate pozitive, precum si viabilitatea afacerii,
si perspectivele strategiei puse in aplicare [131].

Potrivit lui Daft, modelul afacerii arata modul in care componenta economica a strategiei
companiei, si anume raportul venit-costuri-profit asigura viabilitatea afacerii [182].

Elaborarea, selectarea si executarea strategiei reprezintd o sarcind prioritard a
managementului si a decidentilor sistemului, care au capacitatea de a modela activ viitorul afacerii
si a entitatii. Factorii decidenti ai sistemului de management al entitatii, prin procesul de
management al strategiei sunt responsabili de executarea strategiei si selectarea modelului de
afaceri al entitatii.

Relatia dintre strategie si modelul de afacere este explicatd de catre specialistul in

management A. Tantau, potrivit caruia “modelul de afacere al unei intreprinderi trebuie vazut in
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stransa legatura cu conceptul strategic... stabileste logica economicd care oferd strategiei
intreprinderii mai multa valoare pentru clienti, ludnd in considerare preturile, costurile si profitul.
Conceptul de model de afacere este mai concentrat dect conceptul de strategie a intreprinderii. n
timp ce conceptul de strategie a intreprinderii este orientat, in special, spre initiativa concurentiala
si atitudinea in afaceri (mai mult spre rezultate financiare), conceptul de model de afacere al
intreprinderii este orientat asupra profitului si costurilor” [104, p. 42].

Tntr-un mod cét se poate de sugestiv sunt reprezentate relatia si diferenta conceptelor
“modelului de afaceri si strategiei de afaceri” de catre R. Grant [179, p. 30].

Un moment derutant apare prin suprapunerea conceptelor MA cu al strategiei, Tn mare,
nefacand diferentd ale conceptelor in sine, sau incluzand strategia ca o componentd in modelul de
afaceri. Aceastd confuzie este posibild datoritd faptului ca modelul de afaceri este strans legat cu
strategia, dar nu este acelasi lucru.

Pentru elucidarea fenomenului vom recurge la explicarea relatiei dintre modelul de afaceri
si strategie care este ilustratd de “ecuatia valorii”, propusad de Levy M. [126, p. 1; 199, p. 3]:

V=M-S3T™, (1.1)
unde: V —valoarea;
M — modelul afacerii;
S — strategia.

Relatia ajuta la determinarea celor mai bune modele de business, pasibile de implementare,
administrare si evolutie, capabile de executarea cu succes a obiectivelor strategice ale companiei.
Ecuatia reprezinta un cadru al valorii pentru arhitectura holistica a modelelor de afaceri pentru
implementarea si gestionarea strategiilor prin modele de business corecte. Afacerile de succes vor
prezenta o sinteza a proceselor, tranzactiilor si a participantilor modelului, aplicate la
implementarea strategiei, managementul strategiei si evolutia continua a strategiei.

Problematica neintelegerii (sau a intelegerii gresite) a modelului de business este abordata
de catre Riding Clive [195, p. 30]. La etapa elaborarii modelului de afaceri exista ispita de a prelua
un model gata si a-1 transfera, fara a se tine cont ca situatia e alta. Managerii, de multe ori, nu vor
sa renunte la unele aspecte de succes din trecut, chiar cand sunt in conditii noi. Atunci modelul lor
de afaceri se construieste nu In baza analizei situatiei, ci pe baza experientei din trecut. A intelege
de ce fel de model de afaceri are nevoie astazi entitatea si cum acesta se poate schimba maine, -
aceasta este un factor hotdrator pentru elaborarea un strategii sandtoase.

De asemenea, o alta problematica aparutd in contextul aplicabilitatii modelelor de afaceri se
referd la categoria temporald, deoarece, in conditiile unui mediu alertant de schimbator modelul

de afaceri ar putea imbatrani foarte usor.
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Un raspuns coerent la enunturile interogative de mai sus poate fi dedus din modelul de
afacere al entitatii si din strategia aprobata spre executie.

Cat priveste aplicarea 1n practica, se cunosc istorii de succes privind combinarea diferitor
modele de afaceri, pe de alta parte, un cadru rigid de aplicare a modelului de afaceri intr-0 unitate
strategica separatda poate limita efectul sinergic, iar coexistarea la nivel organizational a doua
modele de business, conditioneaza autonomie noului model in scopul dezvoltarii eficiente.

Revizuirea surselor bibliografice ce abordeaza conceptul modelului de afaceri, a ardtat ca
definirea termenului a evoluat in timp, dar raman constante aspectele ce tin de dimensiunile
manageriale fundamentale: cine este clientul nostru si care este valoarea creatd pentru client?, cum
putem face bani in aceasta afacere? si care este logica economica de baza a modului in care putem
oferi valoare clientilor la un pret rezonabil?

Concluziondm cd, nu existd formatd si acceptatd o viziune clara privind deosebirea intre
modelele de afaceri si instrumentele generale proprii analizei strategice. Lipseste o abordare
prognoza activitatilor. Variante situationale insuficiente ale modelelor de afaceri ne abtine de la
ideea de a fi considerat caracterul obligatoriu a relatiei cu conditiile externe si mediul intern.

Sustinand punctele de vedere a mai multi autori, afirmdm ca: Revizuirea conceptelor
specificate de diferiti autori ne-a permis sa clarificdm si sd Intelegem conceptul general al
”modelului de afaceri” si utilitatea acestuia. Desi existd diferite abordari, totusi nu urmarim o
discrepanta atat de mare, in ce priveste esenta si continutul conceptului. Modelul de afaceri,
coincide actualitatii problematicilor businessului, deoarece raspunde nevoilor reale ale afacerilor
actuale. Entitatile domeniului vizat vor revizui modelul de business pentru a se adapta mai facil la
tendintele mediului in care actioneazd o entitate. Cresterea popularitatii surselor Internet va
precede etapa de adaptare a noilor modele de afaceri. Modelul de afaceri este si un instrument
adecvat pentru a permite companiilor sd reevalueze functionarea lor si s testeze alternativele
disponibile. Modelul de afaceri se utilizeaza in combinatie cu strategia si poate contribui la
imbunatatirea performantelor de afaceri. Modelul de afaceri poate fi, de asemenea, util pentru
cercetatori, permitandu-le sa observe, compare, sd masoare si sd comunice fenomenele identificate
in scopul cercetarilor si a evitarii presupunerilor. Modelul de afaceri reprezinta o noud abordare
pentru rezolvarea problemelor legate de noile realitati ale lumii afacerilor, inclusiv in dimensiunile
strategiilor.

Vom considera modelul de afaceri un instrument legat direct de strategie, instrument eficient
de comunicare, instrument de gestionare a afacerii, de reducere a riscurilor si un instrument ce

favorizeaza inovarea.

40



Ca concluzie mentionam cad, modelul de afaceri este un instrument conectat cu strategia,
menit sd asigure In primul rdnd cresterea economicd care std la baza dezvoltdrii domeniului.
Alegerea variantei optime pentru afaceri, model care sa raspunda exigentelor entitatii, renuntarea
la modelele de afaceri invechite, alaturi de executarea strategiei de dezvoltare cu o replica
corespunzatoare incertitudinii, fac din modelul de afaceri acea premisa obligatorie in asigurarea
directiilor strategice de dezvoltare.

1.3. Valentele procesului de management al strategiei

a) Modele ale managementului strategiei

Modelul general al procesului de management al strategiei reprezinta o abordare logica,
sistematica si obiectiva pentru catalizarea directiei viitoare ale unei intreprinderi. Cu toate acestea,
este nevoie de o separare clard intre procesul managerial prin care o organizatie formuleaza,
evalueaza, implementeaza si controleaza relatiile dintre obiectivele sale, strategiile sale si mediul
sau Tnconjurator.

Mediul academic insista, de obicei, pentru trei etape Tn procesul de management al strategiei:
formularea strategiei, implementarea strategiei si evaluare si control [140, p. 21-24]:

Formularea strategiei este procesul de stabilire a misiunii, obiectivelor organizatiei si de
alegere intre alternative strategice. Formularea strategiei este numita si "planificare strategica".

Implementarea strategiei este etapa de actiune al managementului strategiei. Aceasta se
refera la deciziile care sunt facute pentru implementarea de noi strategii sau consolidarea strategiei
existente. Activitatile de implementare sunt stabilirea obiectivelor anuale, conceperea politicilor
si alocarea resurselor. Implementarea sau executarea strategiei include, de asemenea luarea
deciziilor cu privire la potrivirea strategiei cu structura organizatorica; elaborarea bugetelor si
sistemele motivationale.

Etapa finald in managementul strategiei este evaluarea si controlul strategiei. Toate
strategiile sunt supuse modificarii in viitor, deoarece factorii interni si externi sunt in continua
schimbare. In procesul de evaluare si control al strategiei, managerii determina daca strategia
pentru care s-a optat duce catre atingerea obiectivelor organizatiei. Activitatile fundamentale de
evaluare si control a strategiei sunt: reevaluarea factorilor interni si externi, care reprezinta bazele
pentru strategiile actuale, racordarea modelului afacerii cu strategia, masurarea performantei si
intreprinderea masurilor corective.

Etapele de baza ale procesului de management al strategiei pot fi analizate prin examinarea
unui sir de modele existente.

Modelul de management al strategiei identifica conceptele de strategie si elementele

necesare pentru dezvoltarea unei strategii care sa permita organizatiei sa satisfacd misiunea. Din
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punct de vedere istoric, diferite modele au fost avansate de catre diferiti specialisti. O trecere in
revista a principalelor modele de management al strategiei indicd faptul ca existd elemente
abordate de comun: efectuarea unei analize de mediu, stabilirea directiei organizatiei, formularea
strategiei organizatiei, punerea n aplicare a strategiei organizationale si evaluarea si controlul
strategiei [140, p. 25; 16, p. 225].

Principalele modele diferd prin prisma abordarii in functie de gradul de claritate, detalii si
complexitate. Aceste diferente provin din diferentele de mediu si experienta autorului. Tn Anexa 8
se prezintad diferite abordari de autor privind structura sau fazele modelelor de management al
strategiei.

Alegerea sistemului de management pentru entitate este o responsabilitate a echipei
manageriale. Alegerea modelului de sistem al intreprinderii, care sa reprezinte cel mai fidel
situatia, depind de starea mediului in care activizeaza entitatea, domeniu de activitate, piata, clienti,
conditiile nivelului de incertitudine et al. Pana la urma, ramane eficient orice model ar fi, cu
etapele, componentele si elementele sale, capabile sa influenteze deciziile si actiunile anterioare,
generatoare si responsabile de rezultat.

b) Modelul recomandat al managementului strategiei

Pornind de la socialul, politicul, economicul si, continudnd cu actualul recomanddm un
model de management al strategiei, redat in Figura 1.3, care sa satisfaca si sa raspunda exigentilor
actuale, si care nemijlocit sa conducd spre dezvoltare. Sustinem cd schema procesului propusa este
necesara pentru asigurarea executarii optime a strategiilor ce asigura cresterea si dezvoltarea.

Modelul recomandat cuprinde urmatoarele faze: 1) Constientizare, responsabilizare si
motivare, 2) Analiza strategica, 3) Conceperea strategiei, 4) Executarea strategiei si 5) Control,
evaluare si adaptare [46, p. 76-80].

Faza 1. Constientizare, responsabilizare si mobilizare

Etapa 1. Identificarea si conturarea Viziunii prin prisma constientizarii si responsabilizarii.
Aceastd etapa priveste accentuarea rolului revenit in societate prin dezvoltarea unei atitudini
congtiente fatd de obligatiunile sociale. Aceasta priveste relatiile generale ale entitatii In raport cu
mediul sdu. Viziunea succede arhitecturii conceptuale modelului de afaceri adecvat activitatii
entitatii care ofera posibilitatea de valorificare a resurselor si proceselor in favoarea clientilor.

Etapa 2. Mobilizarea presupune antrenarea in actiuni de interes vital pentru entitate.
Mobilizarea factorilor de decizie invoca disponibilitatea acestora pentru schimbare ulterioara care
imbind ipotezele, valorile si cultura. Aceastd etapa identifica necesitatea schimbdarii mentalitatii
incepand cu cei ce pot fi identificati prin sintagma stakeholderi interni. Mobilizarea de facto

permite formarea competentelor responsabile de dezvoltare, implicit formarea unei culturi si
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imagini.

FAZA 1. Constientizare, responsabilizare si mobilizare

feedback
Fig. 1.3. Schema procesului de management al strategiei
Sursa: adaptat de autor In baza Geldenhuys A. Chris, Naudé L., Veldsman H. Theo, An Integrated
Strategic Management Model to Navigate the Establishment of Transport Authorities [117].
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Etapa 3. Dezvoltarea noilor dimensiuni in relatiile cu stakeholderii externi. Etapa presupune
o reinnoire a relatiilor sau formarea acesteia. In mod special accentuam identificarea unei noi
dimensiuni 1n relatia cu mediul academic si profesional or, dezvoltare fard colaborare in acest sens
nu poate sa existe. Aceasta este o etapa cu extensie temporald imensa, dar obligatorie, o actiune
emergenta si indispensabila cu efecte vizibile pe termen lung, dar si scurt. Reprezinta stratul unor
relatii durabile ce stau la baza dezvoltarii sectorului.

Etapa 4. Definirea misiunii, valorilor, scopului si obiectivelor strategice. Este etapa
responsabila nu numai de definirea dar si de comunicarea misiunii si obiectivelor strategice
actorilor cu pondere manageriala de orice nivel din cadrul intreprinderii, care vor actiona in sensul
formarii simtului angajamentului, constientizarii si sensibilizdrii. Formularea misiunii si
obiectivelor strategice determind punctul central in analiza mediului extern si intern, in sensul
instrumentelor utilizate si informatiei prelucrate. Etapa este responsabilda de monitorizarea
schimbdrilor si asigurarea feedbackului necesar.

Faza II. Analiza strategica.

Etapa 5. Analiza diagnostic preliminard. La aceastd etapa se analizeaza rezultatele actuale
si anterioare si KPI atinsi in raport cu strategiile executate anterior, in vederea evaluarii eficientei
acestora. Etapa propusa este similard analizei mediului intern al entitatii cu referire mai mult la
retrospectiva.

Etapa 6. Analiza mediului extern. Mediul extern general serveste la identificarea
oportunitatilor si amenintarilor si a aspectelor strategice ce tin de realizarea viziunii, misiunii §i a
obiectivelor strategice [5, pag. 47]. Mediul general este reprezentat de mediile: macroeconomic
(care priveste economia tarii in ansamblu; poate fi urmarit prin indicatori cum sunt PIB sau rata
de crestere a economiei, rata inflatiei, rata dobanzilor, ratele de schimb valutar et al), social (cultura
generald, valorile etice, traditiile, obiceiurile), politic (legi, reglementari si politici economice),
ecologic (vizeaza factorii naturali ai mediului si se impune prin restrictiile privind protejarea
mediului prin actiuni de prevenire a poluarii), international (influentele posibile ale diferitor factori
internationali), tehnic si tehnologic (tehnologiile, cunostintele, experienta). Mediul extern direct
sau mediul concurential [5, pag. 47; 16, pag. 227]. Factorii mediului direct sunt: clientii
(consumatorii finali, beneficiarii de servicii Lohn, en-gros-istii si detail-istii domeniului),
furnizorii (de materiale, echipamente, servicii lohn, potentialului informational), concurentii
(producatorii autohtoni, importatorii, retail intern si extern, comenzile individuale, on-line
achizitiile) si financiar-bancarul.

Etapa 7. Analiza mediului intern. Mediul intern vizeaza elementele de structura si de cultura

organizationald (valorile comune si normele de comportament al grupului, evitarea manifestarii
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polaritdtii umane, dezvoltarea cunostintelor), este nivelul de mediu existent in interiorul
intreprinderii. Mediul intern face referire la caracterul gestiunii generale a intreprinderii,
personalul intreprinderii (interese, calificare, potential), la sistemul operational (producere,
procese, caracteristici tehnice si tehnologice).

Etapa 8. Conturarea aspectelor strategice este posibild prin aplicarea instrumentarului
adecvat de determinare a pozitiei strategice. Tipul instrumentelor se alege In sensul identificarii
instrumentarului capabil, ca prin aplicarea corectd, sd contureze problematicile efective, din care
vor rezulta scenarii ale variantelor predictive. Aceasta are loc in raport cu etapa a patra, Tn care
sunt definite misiunea, valorile entitatii, scopul si obiectivele. Sensul relationarii etapelor nu este
nicidecum una unidirectionatd, ci din contrd, asigura flexibilitate si relationare bidirectionala,
posibild prin caracteristica iterativa si continua a procesului analizelor strategice.

Etapa 9. Conturarea aspectelor generice ale modelului de afaceri. Aceastd etapa este
responsabila de determinarea corecta a raspunsurilor la urmatoarele intrebari: ce facem, intrebare
cheie, de care depinde modelul afacerii (producem incaltdminte, vindem incaltaminte produsa de
producatorii autohtoni (en gross sau en détails), producem si vindem produsul sub marca proprie
sau producem si vindem productia proprie si a altor producatori et al), pentru cine facem si cum
vindem.

Etapa 10. Elaborarea scenariilor variantelor predictive sau a optiunilor strategice. Pentru
abordarea problematicilor identificate in etapa anterioara se dezvoltd scenarii a variantelor
predictive. Scenariile trebuie sa realizeze agregat viziunea, misiunea si obiectivele strategice. Este
recomandabil utilizarea instrumentelor sau tehnicilor de genul organizarii atelierelor de lucru, a
focus grupurilor, sesiunilor de brainstorming, interviuri, chestionare si sesiuni de team building.

Etapa 11. Determinarea fezabilitatii variantelor predictive sau a optiunilor strategice.
Fezabilitatea variantelor predictive implicd disponibilitatea resurselor financiare si umane.
Determinarea trebuie sa priveasca considerentele economice, eficienta si eficacitatea optiunilor
strategice, accesibilitatea, termenii de realizare si riscurile privind implementarea.

Etapa 12. Alegerea variantei strategice si dezvoltarea obiectivelor tactice si operationale. Se
realizeaza alinierea viziunii si a variantei predictive, dand posibilitatea sd se atinga obiectivele
tactice si operationale, precum si obiectivele strategice identificate. Alegerea variantei strategice
are loc prin prisma fezabilitatii variantelor predictive.

Etapa 13. Sincronizarea modelului de afaceri la nivelurile organizational si al afacerii. Etapa
implica actiuni In sensul sincronizarii modelului de afaceri la diferite nivele ierarhice in cadrul
entitatii, urmand viziunea, etapa ce poate fi realizatd printr-o comunicare eficienta in cadrul

entitatii si prin delegarea responsabilitatilor.
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Faza I11. Conceperea strategiei

Etapa 14. Formularea strategiei si stabilirea actiunilor. Etapa implica formularea detaliata a
strategiei si planificarea actiunilor necesare pentru atingerea obiectivelor strategice, a celor tactice
si operationale. Actiunile detaliate se concretizeazd prin planuri flexibile, programe si proiecte
dimensionate temporar cu alocarea respectiva a responsabilitatilor si resurselor.

Etapa 15. Racordarea actiunilor strategiei la modelul de afaceri. Etapa data este o extensie
a precedentei, accentuatd independent, din motivul valentelor ce le comporta conceptul modelului
de afaceri pentru studiul Tntreprins. Etapa presupune un feedback iterativ cu precedenta in sensul
corespunderii strategiei pentru care se opteaza cu stilul, arhitectura si designul modelului de
afacere.

Faza IV. Executarea strategiei

Etapa 16. Executarea strategiei are loc printr-un ”proces” de conversie a intrarilor prin
totalitatea si complexitatea lor, rezultat a unor eforturi colective concentrate. Implementarea
strategiei e sustinutd de alocarea resurselor financiare si umane adecvate (bugetul, responsabilii
etapelor de implementare, monitorizarea eficientei utilizarii resurselor). La nivel administrativ,
implementarea este reflectata prin politici adecvate si sisteme de masurare a performantei. Aceasta
etapa trebuie sa asigure transparentd in comunicare intre grupul actorilor responsabili de procesul
de implementare a strategiei.

Etapa 17. Traducerea strategiei in modelul de afaceri al entitatii. Este etapa care
demonstreaza relationarea strategiei cu modelul de afacere specific activitdtii si care arata rolul
modelului de afaceri in raport cu strategia entitatii.

Faza V. Control, evaluare si adaptare.

Etapa 18. Actiunile date se regasesc etapizate, mai intai, prin controlul si evaluarea care au
ca sarcind sd masoare si sd evalueze aplicarea actiunilor de executare a strategiei, din care vor
rezulta si anumite actiuni corective, directionate spre asigurarea eliminarii rezistentei si piedicilor
la diferite niveluri in intreprindere. Evaluarea presupune verificarea datelor efective ale procedurii
de executare a strategiei, la diferite etape, cu cele continute in variantele predictive aprobate pentru
implementare. Obiectivitatea evaludrii se va obtine prin comparatia criteriilor de performanta
atinse cu cele tintd. Actiunile corective realizeazd feedbackul general care este asigurat de
iterativitatea si continuitatea procesului de management al strategiei prin relationarea cu etapele 4,
8, 12 si 14. Adaptarea intervine ca o consecintd a schimbarilor rezultate in urma actiunilor
strategice sau a actiunilor corective care sunt efectuate in sensul executarii strategiei la nivelul
general al Tntreprinderii sau la nivel de departamente. Actiunile etapei date nu sunt supuse

procesului revenirii, din moment ce schimbarea a avut loc iar adaptarea a fost institutionalizata. In
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aceastd etapd se evalueazd de asemenea, performantele echipei responsabile de executarea
strategiei, respectarea termenilor si incadrarea bugetara planificata.

Etapa 19 este suprapusa cu Etapa 18 care focuseaza activitatea sa pe evaluarea executarii
strategiei prin modelul de afaceri existent, care sa corespunda exigentilor viziunii entitatii.

Managementul entitatii devine constient cd adaptarea la schimbarea care survine ca
consecinta a executdrii strategiei este un element cheie, care are impact diferit raportat la nivelurile
organizatiei si la diferite grupuri de angajati, ce sunt caracterizati printr-un anumit grad de
rezistentd la schimbare pe fonul unei reactii emotionale, consumate in timp, de obicei care nu
necesitd actiuni corective specifice, ci timp pentru adaptare si executare in sensul alinierii la
actiunile exhaustive ale strategiei.

Accentudm, aditional, calitatea si rolul formatului strategic evidentiat de modelul de afaceri,
a carui relationare este reprezentata in procesul de management al strategiei, accentuandu-se fazele
n care business-modelul se manifesta pregnant in raport cu strategia si executarea propriu-zisa,
evidentiindu-se responsabilitatea comportata pentru finalitate si rezultate.

Consideram oportun sd indicim notiunile prin care se debiteazd si aplicd conceptele de
naturd strategica in contextul procesului de management al strategiei [5, 15, 16, 20, 27, 67, 80,
82]:

Viziunea — o stare ideala proiectata in viitor care configureazd o posibila si dezirabila
dezvoltare a entitatii.

Misiunea — ratiunea de a fi a organizatiei.

Obiectivele — modalitati de exprimare a scopurilor prin care se realizeazd misiunea
organizatiei.

Strategiile — modalitati de actiune care contribuie la adaptarea entitdtii la schimbarile
mediului. Instrument de punere in aplicare a politicilor intreprinderii.

Politicile — linii de abordare a activitati prin care se delimiteaza limitele actiunilor.

Tactici — instrument de implementare a strategiei.

Actiuni — procese concrete exprimat prin finalitate, care reiese din strategie.

Deciziile — act cu caracter obligatoriu, al unui organ de conducere care stabileste directia
unei actiuni si modul ei de realizare. Deciziile sunt operationale, administrative si strategice, iar
dupa impactul asupra firmei distingem decizii curente si strategice.

Modelul de management al strategiei dezvoltat, separa strategia de scop si obiective,
sugerand cd strategia este o modalitate de a atinge un scop. Aceastd abordare este respectata in
etapele de formulare al managementului strategiei si este clar reprezentata in Figura 1.3. Schema

procesului de management al strategiei prezentatd, este o schema recomandata entitatilor industriei
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autohtone a articolelor de incaltaminte. Se recomanda, reiterarea atentd a actiunilor responsabile
de dezvoltarea obiectivelor tactice si operationale sau a celor pe termen scurt si mediu,
responsabile de traducerea cat mai fidela a elementelor continutului strategiei.

Alt aspect important care are scopul de a promova si contribui la implementarea strategiei
este crearea unei echipe de management (cu rol decident). Acest aspect este reflectat in faza | a
procesului de management al strategiei propus.

Modelul propus nu neglijeaza etapele planificarii strategice si nici pe cele proprii sistemului
decizional, facand apel la un proces proactiv si continuu - un veritabil proces al managementului
strategiei.

Consideram ca sistemul de management al strategiei este nu numai superior planificarii
strategice, ci mai mult, un sistem responsabil de conducerea, analiza si chiar ingineria (esenta)
modelului de afaceri, adaptat de catre entitate, este modul care raspunde cel mai fidel exigentilor
mediilor de activitate si actiune 1n sensul conversiei intrarilor in iesiri fidel guvernate.

In concluzie sustinem ci, dezvoltarea este asigurata printr-un proces de management adecvat
si responsabil al strategiei, care la nivel de entitate are la baza cresterea economica iar la nivel de
ramura are drept suport cresterea si dezvoltarea simultand a entitatilor reprezentative ale sectorului.

Rationalitatea dezvoltarii este justificatd prin actualitatea dimensiunilor strategice de
gestiune a afacerilor din industria de Incéltdminte.

In baza cercetdrii din Capitolul I, se formuleazi scopul cercetirii care consti in
fundamentarea teoretico-aplicativa a directiilor strategice identificate ca responsabile de
dezvoltarea industriei de incaltaminte din Republica Moldova. Atingerea scopului propus este
activ sustinut de obiectivele tezei care implica: studiul bibliografic a ariei perceptelor teoretice
privind conceptele de dimensiune strategica si identificarea tendintelor preocuparilor actuale ale
mediului academic; aprecierea necesitatii accesarii suportului teoretic si metodologic tematic in
dezvoltarea unei industrii viabile de incaltaminte; analiza situatiei economico-financiare a
domeniului de interes; analiza strategica sectoriald; Studiul si analiza pietei autohtone de
incdltaminte; identificarea si descrierea categoriilor de consumatori ce prefera articolele de
incaltaminte produse de intreprinderile autohtone; identificarea limitelor si barierelor responsabile
de retinerea dezvoltarii industriei de Incaltaminte autohtone; identificarea si justificarea directiilor
strategice de dezvoltare a industriei de incaltaminte a Republicii Moldova.

Problema stiintificad importanta propusa de cétre autor pentru a fi solutionatd consta in
fundamentarea din punct de vedere stiintific si metodologic a procesului de management al
strategiei corelat cu modelul de afaceri pentru industria de incaltdminte din Republica Moldova,

fapt ce a confirmat oportunitatea recomandarilor privind responsabilitatea modelului de afaceri in
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vederea executdrii strategiilor pentru asigurarea dezvoltarii durabile.
1.4. Concluzii la capitolul 1

1. Tn baza studiului bibliografic realizat privind dimensiunile strategiei si managementului
strategiei se releva faptul ca, conceptele date se clasificd in topul abordarilor atdt in mediul
academic, cat si cel practic. Definirea conceptului de strategie a evoluat, mai degraba, in paralel
cu insasi strategia afacerilor, ultima evoludnd ca consecintd a necesitatilor efective ale
businessului, decat ca consecintd a dezvoltarii teoretice.

2. Notiunile conceptului de strategie studiate prezintd elemente de diferentiere cat si
elemente comune si privesc obiectivele intreprinderii, elementele de actiune percepute ca mijloace
si resurse, termene si elemente decizionale. Cele mai multe dintre strategii sunt definite printr-un
set de actiuni, decizii, mijloace, planuri, modele, directii, intentii definite printr-o totalitate de
obiective si politici proprii cadrului si terminologiei militare. O strategie poate fi privita ca o teorie
a actiunii intr-un mediu ostil, dinamic, complex si incert, care nu permite evaluarea si
previzionarea rezultatelor cu certitudine, iar pentru a reusi, strategia economica face uz de
principiile artei militare. Multe dintre procesele asociate strategiei lasa loc ambiguitatii cauzale din
motivul cd nu raspund exigentelor strategiei clasice si datoritd “modei” de utilizare a expresiilor
cu valente Strategice.

3. 1In viziunea autorului, prin strategiec desemnim actiuni pe termen lung, variante
predictive holistice, ce subscriu pentru o finalitate optima.

4. Cureferire la conceptul de management al strategiei, sustinem viziunea comuna potrivit
careia teoria managementului strategiilor abordata prin prisma istoriei organizatiilor releva aparitia
sl maturizarea tarzie a acestui tip de management, evidentiind un decalaj temporal masiv intre
elementele de referintd cu caracter practic al strategiei In comparatie cu cele ale managementului
strategiei. Suprapunerea, in context temporal, a fazelor de evolutie a managementului strategiei cu
scolile si curentele cunoscute, cu caracterul comportamentului si reactia la schimbare, cu natura
accentului in abordarea strategica, cu tematica prevalata si preocuparile, cu problemele de baza,
conceptele si efectele organizationale anticipate ne serveste drept cadru autentic de intelegere
corecta a abordarilor si evolutiei acestui tip de management.

5. Evaluat prin prisma conceptului abordarii sistemice, procesul de management al
strategiei este procesul responsabil de conditionarea starii de pre optim a elementelor modelului
strategic, capabil sa traduca cat mai fidel variantele predictive, asigurand cursul de dezvoltare,
conform modelului afacerii. Definirea conceptului propusa, insistd asupra crearii unitatii
procesului, deoarece datoritd eterogenitatii componentelor, focusarea excesiva sau, din contra,

analiza superficiald a unor elemente n raport cu altele, poate conduce la ignorarea obiectivelor sau
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la devierea cursului.

6. Modelele de afaceri sau modelele de business reprezintd un alt concept cu valente
importante pentru un management adecvat al strategiei, si este un concept cu statut special fatd de
domeniul strategiei. Definirea conceptului si identificarea esentei modelelor de afaceri reprezinta
o noud preocupare a mediului academic occidental si vestic, care este din plin exploatat de cétre
mediul economic si este intr-un amplu proces de demitizare.

7. Autorul considera ca, modelul de afaceri reprezintd modalitatea de abstractizare a
realitdtii ingineriei sistemului de business ce se rezuma la o logica de pasi care permit sd se
identifice si sa se puna in valoare competentele si resursele disponibile, argumentand rezultatul
conversiei acestora prin valoarea nou creata si oferitd, cu extensie asupra guvernarii calitative a
impactul expectativ.

8. Autorul sustine ca modelul de afaceri este un instrument conectat cu strategia, menit sa
asigure, Tn primul rénd, cresterea economica care sta la baza dezvoltarii domeniului. Alegerea
variantei optime pentru modelul afacerii, model care sd rdspunda exigentelor entitdtii, alaturi de
executarea strategiei de dezvoltare cu o replica corespunzatoare incertitudinii, fac din modelul de
afaceri acea premisa obligatorie 1n asigurarea directiilor strategice de dezvoltare.

9. 1In sensul unei guvernri calitative a proceselor din mediul intern al subiectilor ramurii,
autorul adapteaza si propune modelul procesului de management al strategiei, care are scopul sa
satisfacd conditiile mediului de activitate si sd raspunda exigentelor actuale si nemijlocit sa
conduca la dezvoltare. Procesul recomandat include 5 faze si 19 etape. Modelul de management
al strategiei dezvoltat, separa strategia de scop si obiective, sugerand ca strategia este o modalitate
de a atinge un scop. Aceastd abordare este respectata in etapele de formulare al managementului
strategiei si este clar reprezentati in schema procesului de management al strategiei. In tezi este
sustinutd ideea cad sistemul de management al strategiei este nu numai superior planificarii
strategice, ci mai mult, un sistem responsabil de conducerea, analiza si chiar ingineria (esenta)
modelului de afaceri, adaptat de catre entitate, este modul care raspunde exigentilor mediilor de

activitate si actiune in sensul conversiei intrarilor in iesiri fidel guvernate.
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2. INDUSTRIA DE INCALTAMINTE DIN REPUBLICA MOLDOVA.
DIAGNOSTICARE STRATEGICA
2.1. Analiza situatiei curente in industria autohtona a articolelor de incaltaminte
2.1.1. Analiza situatiei economice in sectorul autohton de incaltiminte

Industria usoara este o parte componenta a sectorului industriei prelucratoare al Republicii
Moldova. Aceasta ramura cuprinde urmatoarele genuri de activitate: fabricarea produselor textile
(pregétirea fibrelor si filarea, productia de tesaturi, finisarea materialelor textile si alte articole
textile, inclusiv covoare, mochete, franghii et al); fabricarea articolelor de imbracaminte (articolele
de imbracaminte, imbracamintea din piele, lenjerie de corp, Imbracamintea din blana,
imbracamintea tricotata, crosetatd, inclusiv ciorapii si galanteria); tdbacirea si finisarea pieilor;
prepararea si vopsirea blanurilor; fabricarea articolelor de voiaj si marochinarie, harnasamentelor
si Incaltamintei.

Industria usoara reprezintd un sector important al economiei nationale, Tntrucat satisface
nevoile de consum ale populatiei cu incdltaminte, imbracaminte si alte bunuri de consum,
realizeaza un excedent de produse care se valorificd la export, asigura peste 26 mii de locuri de
munca si desfasoara activitdti care se preteaza pentru munca si aptitudinile femeilor, in mare parte
[121].

Potrivit raportului CEED I, industria de incaltaminte moldoveneascd a cunoscut in
dezvoltarea ei trei perioade distincte: dezvoltarea in perioada URSS (1945-1991) — prima etapa;
etapa a doua cuprinde perioada 1992-2008, caracterizata prin cooperarea CMT (cute, make & trim)
si perioada actuala, de la 2009 incoace, cand producdtorul autohton este nevoit sa reorienteze
politica de dezvoltare, fiind in cautare de strategii care sa-i permitd sd diversifice productia, sa
echilibreze comenzile din exterior 1n raport cu productia proprie, sd mareasca vanzarile pe piata
interna sau sa caute nise in exterior [112].

Ca forme distincte de activitate proprii intregii ramuri, inclusiv sectorului de incaltaminte,
in functie de modelul afacerii amintim [47; 119, p. 70]:

e productie sub marcd/brand proprie pentru piata autohtona;

e servicii acordate 1n regim vamal de perfectionare activa;

e activitate mixta (combinare a formelor anterior prezentate).

O analiza (evaluare) de retrospectiva a domeniului ne va forma o viziune de ansamblu a
situatiei domeniului industriei usoare la nivel national.

Sectorul de incéltdminte autohton are 0 dezvoltare modesta. Este reprezentat de peste 50
entitati economice, dintre care 2 sunt intreprinderi mari si oferd pana la 3000 locuri de munca, cu

o pondere in PIB sub 1 procent. Ponderea industriei de incaltdminte a RM 1n principalii indicatori
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macroeconomici este prezentata in tabelul 2.1:
Tabelul 2.1. Pozitia industriei de incaltaminte in economia nationala a RM

Criteriu 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 1015*
Ponderea industriei usoare in PIB, % 3,07 3,01 3,12 3,39 3,37
Ponderea industriei de incaltaminte in industria
usoard, % 10,24 | 9,46 | 8,87 | 7,22 7,4
Ponderea industriei de incaltaminte in PIB, % 031 | 0,28 | 0,27 | 0,24 | 0,24
Pondere.a' }ndustr}el de incaltaminte in volumul 0.8 0.7 0.7 0.6 0,66
productiei industriale, %
Ponderea angajatilor industriei de incdltaminte in
populatia economic activa, %
Ponderea numarului de intreprinderi de incaltaminte
in numadrul de intreprinderi din industria usoara, %
Ponderea numarului de intreprinderi de incaltaminte
in numarul total de intreprinderi industriale, %

* - datele pentru anul 2015 sunt calificate semi definitive la momentul perfectarii

024 | 024 | 0,22 | 0,22 | 0,19

11,74 | 12,63 | 13,96 | 14,02 | 12,84

086 | 09 | 1,12 | 1,11 | 1,02

Sursa: sistematizat si calculat de catre autor in baza datelor BNS al RM

Conform datelor tabelului 2.1 ponderea industriei de incadltdminte in industria usoara indica
o medie de 8,2 % si o rata proportionald de modificare de 0,9219 puncte, ce indica o tendinta de
descrestere.

Ponderea industriei de Incaltaiminte in PIB este modesta inregistrand o medie de 0,268 %
pentru perioada inclusa in analiz, iar rata proportionald de descrestere este in limita de 0,9379. In
anul 2012, cand a fost reintrodus impozitul pe profit, acest indicator a pierdut 0,78 %, urmarindu-
se in continuare tendinta de descrestere.

Ponderea industriei de incéltdminte in volumul productiei industriale indicd tendinta
proportionald de modificare cu valoarea de 0,953 puncte. Ponderea numarului de intreprinderi
pentru ambele pozitii prezentate in tabel prezintd o usoara tendinta de crestere.

Ponderea angajatilor industriei de Incaltdminte Tn populatia economic activa reprezintd o
medie de 0,22 procente, pentru care se inregistreazd o ratd de modificare proportionald
(descrestere) in limita de 0,9432 puncte.

Pentru fiecare dintre pozitiile nominalizate se pastreaza o tendinta de descrestere. Tendinta
negativa ne vorbeste ca industria autohtond de incaltdminte are nevoie de strategii care sa asigure
cresterea economicd, astfel spus, prezinta Simptome compatibile cu obiectivul de baza a cercetarii
— dezvoltarea industriei.

Starea generald si atmosfera predominantd poate fi apreciata in baza principalilor indicatori.

Principalii indicatori a industriei de incdltdminte a RM sunt sistematizati in tabelul 2.2.

Conform informatiei continute in tabelul 2.2 urmdrim o descrestere a numarului de

intreprinderi cu 7 in 2015 fata de 2011.
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Tabelul 2.2. Principalii indicatori a industriei de incaltaminte din RM

Criteriul 2011 2012 2013 2014 | 2015*
Numarul de intreprinderi, unitati 58 57 64 54 51
Venitul din vanzari, min lei 281,05 | 276,08 | 292,55 | 317,66 | 325,33
lelrl]olf;riea productiei fabricate, preturi curente, 2595 | 2522 | 2793 | 2753 | 2934
Numadrul de angajati, mii pers 2,89 2,73 2,53 2,58 2,4
Volumul productiei industriale, mii perechi 2849 | 3053 | 2942 | 2866 | 1967

Productivitatea muncii: _ 986 1118 | 1163 | 1111 818
a) perechi/pers

b) mii lei/pers | 89,79 | 92,28 | 110,13 | 106,33 | 121,99
* - datele pentru anul 2015 sunt calificate semi definitive la momentul perfectarii

Sursa: sistematizat si calculat de catre autor in baza datelor BNS al RM

Venitul din vanzari a entitatilor domeniului industriei de incaltdminte indica o tendinta
pozitiva, inregistrand o rata a cresterii proportionale de 1,0372, iar rata proportionald de crestere
pentru productia fabricatd indica media de 1,0311, crestere justificatd prin cresterea costurilor la
materiale, cresterea salariilor medii in ramurd, care ca consecintd au format un cost respectiv, mai
ridicat.

Numarul de angajati indicd o scadere cu 16,9 % a numarului de personal angajat in anul
2015 fati de 2011. In 2014 se inregistreazi o crestere de 1,97 % fati de 2013. Specificim ci ramura
este intensivd In fortd de munca datoritd specificului procesului de productie, iar scaderea
numarului de angajati se manifesta prin volume industriale respectiv, tot mai mici.

Volumul productiei industriale Inregistreaza o crestere de 7,16 % 1n 2012 fata de 2011,
pentru perioadele urmatoare inregistrandu-se o scadere a volumului productiei industriale, cel mai
mare decalaj prezinta anul 2015, astfel inregistram o scddere a volumului productiei industriale cu
31,37 % 1n 2015 fata de 2014. Acest fenomen se explica prin restrangerea activitatilor de procesare
externd pe teritoriul RM de catre partenerii straini. Rata proportionala de modificare pentru
perioada 2011-2015 are valoarea de 0,9115. Fenomenul e prezentat in tabelul A 9 din Anexa 9.

Volumul productiei industriale inregistrat in sector, se datoreaza colaborarii intreprinderilor
autohtone cu prestatorii de servicii strdini. Datele prezentate in continuare ne confirma capacitatile
de productie estimate in Raportul CEED I [112], unde se mentiona cd capacitatea totald de
productie a industriei de Incaltaminte indica peste 3 mln perechi de incaltaminte anual iar utilizarea
capacititii de piatd a fost estimata la 50-60 %. Acest fapt poate fi urmarit in Figura A 9 din Anexa
9, care contine evolutia livrarilor pe piata interna si externd a articolelor de incdltdminte pentru
barbati, femei si copii cu fete din piele naturald, in unititi de masuri fizice, incepand cu 2006. In
tabelul 9 din anexa citata sunt prezentate volumele fizice si echivalentul valoric a produselor livrate

pe piata internd si piata externa (servicii lohn si export pentru produse cu fete din piele naturald
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(pantofi, ghete, cizme pentru barbati, femei si copii).

Din cele analizate observam ca valoarea produselor exportate domina valoarea produselor
destinate pietelor locale, pe cand livrarile pe piata internd, exprimate in unitati fizice prevaleaza
volumele pietei externe, Acest fenomen se explicd prin interesul si dorinta mediului de afaceri
autohton de a mentine relatiile cu partenerii strdini, acceptand conditii de colaborare mai putin
avantajoase, dar vitale pentru entitatile autohtone datorita viramentelor in valuta.

Livrarile pe piata interna in 2015 constituie doar 71,51 % din volumul livrat in 2014. Si
livrarile pentru piata externd, in special serviciile lohn au inregistrat o pierdere de 40,78 % a
volumului de productie exprimat in unitéti fizice.

Rezultatele generalizate ce reflectd componenta de productie nu indicad tendinta negativa
inregistratd cu ocazia reintroducerii impozitului pe profit din 2012, din contrd, aceasta perioada a
inregistrat cel mai mare volum de productie, ce este cu 64,4 % mai mare decat in 2015. Cat priveste
livrarile pe piata internd, volumul fizic cel mai inalt este inregistrat in 2014, iar livrarile pentru
piata externd a inregistrat volumul cel mai 1nalt in 2011.

Rezultatele activitatii industriale cu incdltdmintea sunt totalizate la pozitia 15 conform
CAEM - ului, care includ marochiniria, productia de piei si blanuri. In tabelul A 10 din Anexa 10
se prezintd valoarea productiei industriale fabricate, pe tipuri de activitati, pentru pozitia
respectiva, care contureaza tendinte nesatisfacatoare pentru o eventuala dezvoltare a sectoarelor
adiacente, cum este producerea de materii prime (tabacirea si prepararea pieilor, actiuni din care
are de suferit si sectorul autohton de zootehnie, din moment ce in tara nu pot fi colectate si predate
pentru tabacire si prelucrare pielicelele de bovine, porcine, oine si caprine care rezultd dupa
procesarea in abatoare) care a inregistrat sistarea activitatii economice din 2010. Acest fapt
prezinta interes deosebit din moment ce obiectul principal al afacerilor in industria de incaltaminte
este reprezentat de articolul de incdltdminte cu fete din piele naturald, care In proportie absolutd
este importata.

In ceea ce priveste exportul, amintim ci ramura industriei usoare a pastrat balanta comerciala
pozitiva, datoritd serviciilor de productie acordate, avand exportul articolelor de incaltaminte
orientat spre tarile Uniunii Europene, dominante fiind Italia si Germania, panorama urmaritd in
tabelul 2.3.

Tn baza datelor prezentate in tabel facem concluzia ci exportul este asigurat, in principiu, de
serviciile exportate prin sistemul de cooperare existent aldturi de exportul modest al entitatilor
domeniului, astfel, pastrand o balantd comerciald pozitiva pentru produsele de incéltdminte. Cel
mai mic grad de acoperire a importului cu export este inregistrat in anul 2013, iar cel mai mare in

2011. Rata proportionald de modificare a exportului indicd media de 0,8346, iar pentru import
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media are valoarea de 0,8667. Gradul de acoperire a importului cu export este modest si constituie
127 %. Importul modest se datoreaza interesului retinut din partea lantului de retail strain,
capacitatii pietei locale si capacitatii de cumparare a consumatorilor. Geografia importului la nivel
mondial prezintda China ca lider, urmata de Tarile Uniunii Europene cu Italia drept lider, de Turcia,
Ucraina, Romania si alte state.

Tabelul 2.3. Dinamica exportului si importului industriei de incaltaminte in RM, mln dolari

Criteriu | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Export pe sectiunea XII, capitolul 64 (conform NM RM)

inciltiminte | 4945 | 39,72 | 357 | 335 | 240
Import pe sectiunea XII, capitolul 64 (conform NM RM)

inciltiminte 33,31 | 31,09 | 31,2 | 272 | 188

Gradul de acoperire a importului cu export, % | 148,45 | 127,75 | 114,3 | 123,16 | 127,65

Sursa: sistematizat de catre autor in baza Anuarelor statistice ale Moldovei si Buletinului

trimestrial 1-1V 2015. (http://www.statistica.md/public/files/publicatii_electronice/Buletin_
trimestrial/Buletin_IVV_2015.pdf)

Aceasta tendinta specifica se explica prin mai multi factori, cum ar fi globalizarea in sfera
economicd, calitatea de membru al RM in OMC (Organizatia Mondiala a Comertului), trecerea
intreprinderilor industriei la fabricarea produselor din materia prima, accesorii si materiale
auxiliare ale clientului si exportul preponderent al serviciilor, precum si competitivitatea medie pe
piata internd a produselor industriei locale fabricate din materii individual achizitionate,
schimbarea bunastirii populatiei. In acest context, intreprinderile au sarcina de a spori
competitivitatea produselor lor in scopul substituirii marfurilor respective importate, prin
majorarea ponderii produselor fabricate cu intreg ciclu de productie si dezvoltarea infrastructurii
industriei de incaltaminte [44, p. 306].

In ce priveste avantajul competitiv a produselor autohtone, se datoreaza nivelului redus de
salarizare alaturi de un cdmp de manevre lipsit de transparenta, fie chiar si partial.

Figura 2.1 prezintd printr-o histograma nivelul salariilor inregistrate in industria de
incéltdminte In comparatie cu nivelul salariilor medii pentru perioada 2011-2015.

Din diagramd urmarim existenta unui decalaj intre salariile achitate in industria de
incaltaminte in comparatie cu castigul salarial mediu lunar al unui salariat din economia nationala.
Ritmul proportional de crestere al salariului mediu in industria de incaltdminte inregistreaza limita
de 1,0821 in comparatie cu 1,1095 inregistrat la nivelul economiei nationale, ce indica o diferenta
de 2,74 %. Anul 2012 la nivel de ramura a cunoscut o depreciere de 7,93 % fata de 2011.

Tendinta generala este una pozitiva care reflectd o crestere a salariului mediu in industrie,

dar care ramane mai mic decat cel din economia nationald. Diferenta pentru anul 2015 atinge 32,16
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%, in 2014 - 30,16 %, decalajul prezentand o tendinta de crestere, fapt ce constituie un aspect
negativ asupra atractivitatii ramurii si imaginii in ansamblu. Indicatorul salarial este considerat un

criteriu cantitativ important cu influentd sensibil superioard comparativ cu alti indicatori.

mediu industrie incaltaminte, lei il mediu economie, lei
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Fig. 2.1. Nivelul salariilor inregistrate in industria de incaltdminte
in comparatie cu nivelul salariilor medii din economie, pentru perioada 2011-2015

Sursa: elaborat de autor in baza datelor BNS al RM

Pentru a ne forma o viziune de ansamblu, cat mai obiectiva, a activitatii economice a
industriei de incaltdminte propunem Anexa 11 ce contine indicatori de fezabilitate, de rentabilitate
si ai eficientei care descriu activitatea economico-financiara totalizata a entitatilor domeniului si
separat pentru activitatile de procesare externa si producere pentru piata internd si mixta, in baza
carora formulam urmatoarele concluzii [119; p. 74]:

e 1naspect general activitatea ramurii este considerata rentabili;

e In ramuri se mentin ocupati in mediu 2500 persoane, ale caror locuri de munci trebuie
pastrate in continuare, urmarindu-se majorarea salariului si productivitatii muncii, in scopul
diminuarii decalajul existent fata de cel mediu din economie si asigurarii angajatilor unui nivel de
trai decent;

e Efectul comparativ al activitatii lohn fatd de efectul obtinut de entitatile focusate la piata
locala si cele ce practica in paralel ambele modele de afaceri este doar cu 10,74 % mai mic pentru
perioada analizata.

e Cat priveste aportul la formarea bugetului de stat prin impozitul pe venit, entitatile ce produc
pentru piata locala sau practica activitati mixte au pierdut cu 52,23 % fatd de sistemul procesarii
externe;

e Necesitatea aplicdrii unui management eficient al cheltuielilor (generale si celor

operationale) este evidentd, acest fapt permitdnd asigurarea si mentinerea nivelului de
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competitivitate ale articolelor de incaltdminte fabricate de catre producétorii autohtoni;

e Dezvoltarea aparenta, alimentatd de trendul crescator al cifrei de afaceri se datoreaza
cresterii preturilor de livrare a articolelor de incaltdminte ca consecintd a ratei inflatiei inregistrata
pe perioada analizatd. Acest fapt este confirmat si de tendinta de descrestere a volumului fizic de
productie Intr-un ritm alertant care a inregistrat o scadere de 55,21 % in anul 2015 fatd de 2013.
In acelasi timp, efectul e dirijat si de cererea de consum din partea populatiei la productia
autohtona, care direct depinde de puterea de cumparare.

Trecerea de la sistemul lohn la sistemele cu marca privatd sau proprie, potrivit teoriei
presupune o reorganizare optima a liniilor de productie si a sistemelor de distributie, impreuna cu
dezvoltarea capacitatilor manageriale si acumularea de noi investitii. Migrarea aceasta este un
semnal al modernizarii industriale, care asigura o valoare adaugata mai ridicata, o stabilitate mai
mare a cererii $i a salariilor, o pozitie mai superioara a entitatii locale in lantul productiv.

Situatia actuala caracterizata de contextele geopolitic si economic, in care activeaza entitatile
domeniului, impune adoptarea unor masuri de repozitionare a producétorilor autohtoni pe piata
interna, in paralel cu unele masuri de diversificare a sectorului pe piata europeana si estica.

Identificarea rezervelor interne si activizarea potentialului de dezvoltare este sarcina directa
a managementului fiecdrei intreprinderi, din moment ce cresterea economica agregatd vizeaza o
dezvoltare durabila.

Analiza retrospectiva a starii industriei de incéltdminte, pozitia acesteia la nivel de ramura,
rezultatele economico-financiare care descriu cantitativ si calitativ producatorul autohton de
incdltaminte ne ajuta sa cuantificam starea in care se afla ramura, constituie un inceput in analiza
strategicd la care se va supune producatorul autohton si ajutd la conturarea viziunii si
perspectivelor privind dezvoltarea.

2.1.2. Lantul de valori pentru articolele de inciltaminte fabricate in Moldova

Alta metoda ce conferd analizei prestatie cu caracter stiintifico-practic este elaborarea si
analiza lantului de valori a activitatii de fabricatie a incaltamintei de catre producatorii autohtoni.

Conform imperativelor analizei strategice, lantul de valori analizeaza capabilitatea
organizatiei de a transforma resursele disponibile in produse. Analiza lantului de valori consta in
determinarea modului in care fiecare verigd din lantul activitatilor primare participa la crearea
valorii adaugate, ajutata fiind de activitatile suport. Lantul de valori reprezentativ pentru industria
de incéltdminte ne permite sa identificam activitatile separate care creeaza valoare.

Elaborarea lantului de valori presupune urmatoarele etape, prezentate in Figura 2.2:
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I. Selectarea entitatilor si obiectelor afacerii
I1. Identificarea verigilor

I11. Asocierea costurilor corespunzatoare verigilor

Fig. 2.2. Etapele elaborarii lantului de valori in industria de incaltaminte

Sursa: elaborat de autor in baza surselor 7; 67 si a caracterului informatiei oferite de catre

entitatile vizate in studiu.

I) Selectarea entitatilor si obiectelor afacerii.

Pentru selectarea subiectilor S-a optat pe principii notorii de reprezentativitate cum sunt: cifra
de afaceri, marimea/capacitatea intreprinderii, notorietatea pe piata autohtona, destinatia
produsului, modul de organizare a productiei si volumul productiei in unitati valorice si fizice,
accesibilitatea la informatie, stilul de conducere si disponibilitatea privind colaborarea. Anexa 12
contine informatii consolidate privind prezentarea generala a actorilor inclusi in studiu. Anexa 13
reprezintd o Fisd de observatie, utilizata pentru colectarea datelor de natura calitativa si cantitativa
din cadrul entitatilor.

Gama sortimentala pentru care s-a optat constituie pantofi, ghete, cizme cu fete din piele
naturald pentru barbati, femei si copii. Conform datelor BNS, valoarea financiara a livrarilor este
reprezentativd pentru intreg domeniu, desi, intre entitatile domeniului existd intreprinderi
specializate In producerea altor sortimente de Incéltdminte (papuci de camera, ghete si cizme din
cauciuc, incaltdminte speciald/de protectie et al). Categoriile principiilor de reprezentativitate ca:
ponderea in total volum de productie, ponderea in total costuri, echivalentul livrarilor in unitati
fizice si in moneda, corespunzatoare anului 2015 sunt prezentate in tabelul 2.4.

Tabelul 2.4. Structura livrarile fizice si echivalentul valoric

a articolelor de incéltaminte cu fete din piele naturala, %, 2015

Sortiment Piata internia Piata externa (lohn
’ si export)
din care pentru:| un. fizice | un. valorice | un. fizice | un. valorice

Barbati 3,4 22,33 38 479
Femei| 2,85 20,53 36,76 32,6

Copii| 1,85 10,32 - -
Total articole cu fete din piele naturala| 8,10 53,18 75 80,5
Alte articole de incaltdminte, 1£1c11}s1j/ parti 91.9 46,82 o5 195

de incaltaminte

Total 100 100 100 100

Sursa: sistematizat de autor in baza datelor BNS al RM
Ca argument solid in favoarea alegerii pentru studiu, a sortimentului de produse cu fete din
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piele naturald, serveste principiul Pareto aplicat in cazul vanzarilor in industria de Incaltdminte,
care reflectd cunoscuta afirmatie “putinului esential si multimii fara valoare” formulata de Juran,
care pune in valoare sortimentul incaltamintei cu fete din piele. Astfel, referindu-ne la vanzarile
incdltdmintei cu fete din piele naturald, destinate barbatilor, femeilor si copiilor, observam
urmatoarea distributie: 53 % din vanzari provin de la 8 % din produse si respectiv 47 % din vanzari
provin de la restul 92 % din produsele industriei de incaltdminte. Aceleasi criterii au fost invocate
in selectiile reprezentative pentru productia livrata pe piata autohtona si pentru cea livrata pe piata
externa (servicii de procesare). In cazul serviciilor de productie (Iohn) s-a optat pentru articolul
pantofi pentru barbati si parti din incaltaminte (fete), deoarece sortimentul supus procesarii in
cadrul intreprinderilor autohtone este cu mult mai limitat decét sortimentul produselor oferite de
producatori consumatorului autohton.

1)) Identificarea verigilor.

Identificarea verigilor are la baza segmentarea proceselor industriale din cadrul
intreprinderilor ce invoca o eventuald rationalizare ale proceselor, In functii cu abordare contabila
a descompunerii costurilor si cheltuielilor. Identificarea verigilor se realizeaza printr-o schema de
descompunere a procesului (concepere-vanzare). Schema sub forma careia se va prezenta lantul
de valori pentru articolele de incaltaminte, se reduce la reprezentarea activitatilor printr-un model
analogic. Activitatile cheie echivalente verigilor cuprind:

Logistica aprovizionarii, care include atat cheltuielile materiale propriu zise si cheltuielile
legate de importare, transportare si depozitare, achizitionate direct fie prin intermediari;
Conceperea produsului include fie costul procurarii modelului nou cu documentatia constructiv-
tehnologica respectiva, fie elaborarea acestora in cadrul intreprinderii, inclusiv elaborarea
mostrelor experimentale si etalon; veriga Productie include costurile legate de productia propriu
zisd a articolelor de 1Incaltdminte, cu costurile respective ce formeaza costul productiei;
Activitatile suport sunt cele ce totalizeaza activitatile de suport generale caracteristice unei afaceri
si ce nu se regasesc in verigile legate de activitatea de baza; Logistica comerciala include costurile
de distributie; Valoarea adaugata este calculatd ca diferentd dintre pretul de realizare si
cheltuielile totale redistribuite unitatii de produs. Descrierea activitatilor segmentelor lantului de
valori constituit pentru industria autohtona de incaltdminte orientatd catre livrarile pe piata
autohtona este prezentatd in Anexa 14.

I11) Asocierea costurilor.

Asocierea costurilor are loc in dependenta de segmentarea proceselor, prin atribuirea
segmentelor semnificatie economica, care permite evaluarea diferentelor intre marimile de iesire

in raport cu cele de intrare si identifica valoarea creata si costul asociat. Asocierea costurilor se
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petrece In baza informatiei continute in conturile contabilitdtii de gestiune si in conturile
cheltuielilor perioadei. Acest principiu permite imputarea pe obiecte de cost a costurilor directe si
repartizarea costurilor indirecte si cheltuielilor perioadei.

In continuare se prezinti lantul de valori in marimi medii, pentru articolele de incaltaminte
pantofi, ghete, cizme pentru femei, pantofi, ghete, cizme pentru barbati, si cizme pentru copii, CU
fete din piele naturala, ale entitatilor ce desfasoard activitatea operationald in sistemul “marca
proprie” de producere a incaltdmintei si pentru serviciile lohn, constituit pentru fete de incaltaminte
(parti de incéltdminte) si pantofi pentru barbati.

Lantul de valori corespunzitor sortimentului validat prin criterii de reprezentativitate,

caracteristic producerii si comercializarii articolelor de incaltaminte este prezentat in Figurile 2.3

sl 2.4.
TOGRTICA . CONCEPEREA N . L gp— T VALOAREA
APROVIZIONARIT -~ ™PRODUSULUI - Rk T CTIVTTALL COMERCIALA - ADAUGATA -
423% 127% il it 3.83% 32,85 %

Fig. 2.3. Lantul de valori: articole de incaltaminte cu fete din piele (piata autohtona)

Sursa: elaborat de autor in baza datelor prelevate din cadrul entitatilor participante in studiu

\ PRODUCTIE $I ACTIVITATI SUPORT - 85 % - 97 % \ VALOAREA ADAUGATA -3%- 15%

Fig. 2.4. Lantul de valori: servicii lohn

Sursa: elaborat de autor in baza datelor prelevate din cadrul entitatilor participante in studiu

Valorile conventionale reprezintd rezultatele unui studiu efectuat in cadrul intreprinderilor
valorificate corespunzator lunii noiembrie 2015. Preturile reprezinta valorile reale, fara a fi aplicat
sistem de reducere.

Lanturile de valori prezentate ne ofera informatie generica cu privire la eforturile entitatilor
si modalitatea de valorificare a resurselor. Astfel, pentru articolele de incaltaminte cu fete din piele
naturald, efectul ia valoarea medie de 32,85 %, cea mai mare pondere a cheltuielilor 1n lantul dat
este reprezentatd de veriga responsabild de aprovizionare cu peste 42,3 %, iar cea mai mica
pondere a cheltuielilor se atesta pentru conceperea produsului — 1,27 %. Structura cheltuielilor ne
arata si logica importantei unei activitati in comparatie cu altele, In conceptia factorilor decidenti
ai entitatilor autohtone.

Cat priveste situatia de prestare a serviciilor in regim vamal de perfectionare activa, figura
2.4, o buna organizare a muncii justifica pana la 15 % valoare adaugata. Chiar si cea mai mica

valoare Inregistratd — 3 %, pentru producerea partilor de Incdltdminte este benefica pentru
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producatorii autohtoni ce au obligatii de la creditele financiare contractate, pe fonul ratei inflatiei
inregistrate in ultimul timp si a situatiei actuale din sfera financiar bancara.

Analiza lantului de valori pentru articolele de incéaltaminte de marca “fabricat in Moldova”
si oferite consumatorului local, ajutd sa formulam concluzii referitoare la o suficienta valoare
addugatd de care beneficiaza producatorul autohton de incaltaminte si profituri care il stimuleaza
sd continue cu modele de afaceri inedite, oferite de modalitatea de gestionare a afacerilor cu
incaltamintea si preturile inalte la produsele de incaltaminte cu fete din piele, de cele mai multe
ori, raportul pret-calitate fiind nejustificat.

2.1.3. Analiza modelelor de afaceri din industria autohtona de inciltiminte

Formele de conlucrare identificate la nivel de ramura fac obiectul diferentei intre modelele
afacerilor si acestea sunt [121, p. 2; 118; 90; 47]:

e Regimul vamal de perfectionare activa (CM sau lohn) este un sistem care cuprinde ciclul de
productie (croit, asamblare, ambalarea).

e Semilohn (CMT) este un sistem mai avansat fatd de precedentul si include in ciclul de
productie activitatile de aprovizionare cu materiale auxiliare, accesorii si ambalaj.

e Urmatoarea forma de conlucrare FOB detine superioritate fatd de precedentele, se claseaza
comanda preluata din afard, cand clientul plaseazd comanda, prezentand si mostra modelului, iar
marfa este expediatd de producator la destinatia indicatd de client. Clientul se implica in proces
prin indicarea tipurilor de materiale si accesorii care trebuie achizitionate, sau chiar va negocia
preturile in numele producatorului.

e “Private Label” sau marca privata presupune producerea propriu-zisa, aprovizionarea cu
materii prime, designul si elaborarea sabloanelor.

e ”Own Label” sau marca proprie este activitatea in care Intreprinderea gestioneaza derularea
ciclul integral de productie, de la idee la vanzare, sub brandul propriu.

O alta clasificare contine patru stadii principale de productie specifice domeniului industriei
usoare [109; 118, p.14]:

e Procesarea externa (OPT — autward processing traffic) reprezinta simpla asamblare ce apoi
se reexportd in tara de origine si identifica activitatile in care sunt angajate Africa de Nord si
Europa de Est. Aceiasi activitate este identificatd cu denumirea Partajarea productiei (production
sharing) in SUA si se referd la externalizarea productiei catre Mexic, America Centrala si bazinul
Caraibe; ceea ce in Asia, in zone cu o productie mai avansatd precum Regiunea sub Administrare
speciala (RAS) Hong Kong sau Japonia este identificat ca Aranjamente de procesare Externa

(outward processing arrangements, OPA).
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e Prelucrarea cu echipament original (OEM - original equipment manufacturing) implica mai
multe activitati de pre-asamblare. Este forma de conlucrare care coincide cu serviciile regimului
vamal de perfectare activa. Distinctia dintre aceste doua tipuri de activitdti, analizate prin prisma
intensitatii in fortd de munca apare, atunci cand operatiunile de pre-asamblare, datorita
automatizarii, devin mai intense in capital.

e Productia originala (original brand manufacturing - OBM) este forma la care poate fi
atribuitd activitatea producatorilor autohtoni de incaltaminte orientati la piata autohtond, in conditii
manufacturiere sau atelier, fara mari investitii in capital. Intensitatea in fortd de munca, pastrandu-
si un nivel si mai ridicat in Intreprinderile mici, unde procesele, cu exceptia operatiilor de
asamblare, sunt manuale.

¢ Design original (original design manufacturing - ODM) este stadiul cel mai avansat si este
propriu marilor "nume” impuse n domeniu.

Justificarea aplicarii Modelului de afaceri Osterwalder pentru industria de incaltdminte in
subiectului printr-o abordare putin diferita decat cele traditionale. Pornind de la ideea ca Modelul
de afaceri dupd Osterwalder serveste pentru descrierea principiilor de creare, dezvoltare si
eficientizare a activitatii entitatii, s-a optat pentru analiza Modelelor de afaceri dupa aceasta
metodologie, din urmatoarele considerente:

e este un instrument conectat direct cu strategia;

e este mai relevant, in contextul problematicii de dezvoltare a industriei.

Astfel descrierea si analiza include noud blocuri, sau unitati structurale, care reflecta logica
business-ului. Inclusiv, se considerd cd Modelul de afaceri este similar cu mecanismul actual de
actiune al strategiei, care este pus 1n aplicare prin intermediul unor structuri organizatorice, procese
sl sisteme.

Descrierea modelelor de afaceri este realizata dupa modelul unitatilor structurale propuse de
Osterwalder (Anexa 7) si priveste 3 variante sau modalitati de desfasurare a activitatii de catre
entitatile domeniului industriei de Incdltdminte, cum sunt A) productie sub marca/brand proprii
pentru piata autohtona, B) servicii acordate in regim vamal de perfectionare activa, C) actiuni care
combina activitatile A si B. Caracteristicile de baza sunt prezentate in Caseta 2.1.

Caseta 2.1. Descrierea modelelor de afaceri din industria autohtona de incaltdminte

Partenerii cheie!

A) Furnizorii de materiale, accesorii, semifabricate sunt din exterior. Furnizorii dupa origine
sunt China, Turcia, Ucraina, Belarus, Italia, Spania, statele arabe, India et al. Tntreprinderile
mijlocii si mari se aprovizioneaza individual, entitatile mai mici se aprovizioneaza partial de
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la producatorii mari si de la furnizori locali specializati. Angajatii in cadrul entitatilor sunt
pregdtiti profesional modest, asa cum nu existd nivelul pregatirii profesionale primare, se
practica Invatarea la locul de muncd, se practica colaborarea cu Oficiul Fortei de munca,
targuri de munca. Tehnicienii domeniului sunt pregétiti de Colegiul Tehnologic din Chisinau,
specialistii sunt formati profesional in cadrul programelor de studii in cadrul UTM, FTP.
Distribuitorii se subordoneaza departamentului de marketing si vanzdri; se practica
distribuirea articolelor confectionate prin magazine de firma dar si prin intermediari.
Distribuirea prin intermediari este preferatd de diferiti producatori (de ex. ”Cristina” SRL,
"Armir” SRL). Nu omitem colaborarea cu APIUS, ME, CCI si alte organisme. Aceste
aspecte conduc la dezvoltarea logisticii.

B) Partenerii si furnizorii cheie sunt limitati la aria clientului strdin, care a plasat in regim vamal
pentru perfectare activd materialele. Relatiile se rezuma la tranzactiile din oficiu privind
livrarile si aspectele legate de productie. Intreprinderea asigura activititile de insotire a
exportului (servicii broker, logisticd), care aditional sunt dezvoltate. Ca parteneri sunt CClI,
ME al RM, organele Vamale.

C) Combina activitatile a doud modele de afaceri. Extinde orizontul relatiilor si parteneriatelor,
invatd modalitati de colaborare care sunt aplicate la nivel de Intreprindere.

Activitati cheie!

A) Pentru a pune in valoare oferta, entitatea isi asigurd individual intreg ciclu de productie.
Calitatea materialelor si accesoriilor direct influenteaza valoarea ofertei. Se pune accent pe
dezvoltarea capacitatilor si dexteritatilor privind conceperea produselor. Designul
produselor si tehnologiile de confectionare atribuie articolul de incaltaminte segmentului de
piata corespunzator. Dotarea tehnica si modernizarea productiei constituie componente care
confera valoare prin solutiile tehnice care le ofera.

B) Valoarea ofertei este realizatd prin solutionarile tehnologice posibile dotarii locurilor de
munca cu instrumente si masini de generatii noi. Modelul ofera solutia ideald pentru crearea
conditiilor de transfer tehnologic in domeniului exploatarii masinilor-unelte de generatii noi,
solutiilor tehnologice noi, metodelor de prelucrare, a materialelor noi si modalitatilor de
organizare a procesului de productie. Aspectul de asigurare a calitatii articolelor de
incaltaminte nu cedeazd in importantd. Modelul duce spre pierderea capacitatilor si
dexteritatilor privind conceperea individuala a produselor.

C) Producidtorul autohton are acces asigurat la aspectele de transfer tehnologic care ofera
dezvoltarea tehnologica prin asimilarea de noi tehnologii de prelucrare si a noilor materiale,
prin deservirea noilor masini industriale. Are posibilitatea sd asigure calitate produselor
autohtone de incaltaminte. Compenseaza capacitatile si dexteritatile limitate de modelul
conlucrarii cu partenerii straini prin dezvoltarea acestora in afacerea paralela.

Resursele cheiel

A) Asigurarea cu resurse capabile sa pund in valoare oferta este conditionata de capacitatile
factorilor decizionali si politicile privind inputurile. Resursele umane sunt considerate de
bazd datorita intensitatii In fortd de muncd. Resursele fizice tin de generatia masinilor
industriale. Calitatea materialelor este un factor direct care influenteaza competitivitatea
produsului final. Resursele intelectuale sunt exploatate la nivelul conceperii noilor modele si
realizarea activitatilor de proiectare asistate de soft-uri speciale.
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B) Partenerii strdini sunt responsabili de asigurarea cantitativa si calitativa a intrarilor fizice,
materiale si intelectuale in sistem, aspect caruia i se atribuie prioritate. Resursele umane si
fizice specifice sunt oferite de catre entitatea locala.

C) Entitatea locala colaboreaza activ in directii duble privind asigurarea cu resursele necesare.
Pune la dispozitie resurse care sunt valorificate conform modelelor straine, si are posibilitatea
de a beneficia prin experienta capatata in urma colaborarii.

Oferta valorii!

A) Articolele oferite de producatorul autohton raspund nevoilor de consum privind
incaltimintea, care asigura protectia piciorului uman impotriva diferitor factori. in functie de
specializare producétorul ofera o gama sortimentald larga, care asigura si nevoile de consum
special (incaltaminte tip sport, de gala et al).

B) Valoarea creatd si caracteristicile produselor oferite, precum si beneficiile ofertei sunt
preocuparea partenerului strdin. La nivelul entitatii ce acorda serviciile de producere,
categoriile calitatii si livrarii la timp a produselor confectionate reprezinta caracteristicile si
beneficiile ofertei partenerilor strdini.

C) Actioneaza separat conform scopurilor afacerilor pe care le practica.

Relatia cu clientii!

A) In industria de incaltiminte se prefera o relatie personalizati cu clientii, asigurati de procesul
probarii pe picior a articolelor de incaltaminte. Actiunile de loializare a clientilor sunt
modeste. In ramura, la nivelul producitorilor autohtoni nu se practici activitati de reducere
a preturilor sezoniere, legate de lichidarea colectiilor anterioare. Unii producatori au emis
cartele de reducere (5 % - 10 %) cu retragere la momentul cumpararii, in numar limitat, si cu
accesibilitate limitata pentru clientul tinta.

B) Pentru acest model de afacere predomina relatia tranzactionald, in care indeplinirea clauzelor
contractuale sunt de naturd primordiala.

C) Combina activitatile a douda modele de afaceri.

Canalele de distributie!

A) Se prefera distribuirea incaltdmintei prin retele proprii si prin intermediari. Canalele de
comunicare cu clientii sunt limitate la eforturile depuse de centrele comerciale specializate
in vanzarile cu Incaltaminte. Posibilitatea comunicarii individuale (producatorul) cu clientii
o practica SA “Zorile” si SRL ”Cristina”, membrii APIUS-ului, producatorii mici ce

-

beneficiaza de avantajele brandului de tara ’Din inima” limiteaza elementele de comunicare
cu clientii la activitdtile organizate de asociatia patronala si donatorii straini.

B) Canalele de comunicare cu clientul/partenerul strain care a plasat in regim vamal materiale,
incepe cu semnarea contractului de prestare a serviciilor date, se intretine prin posta
Unele modele de colaborare permit realizarea modelelor neconforme de catre producator
prin diferite cai, inclusiv vanzarea din cadrul entitatii sau doar angajatilor.

C) Combina activitatile a doua modele de afaceri.

Segmentele de piata!

A) Articolele de Incéltdminte fabricate de catre producatorii autohtoni sunt adresate segmentului
mediu al consumatorilor. Acest segment prefera incaltamintea cu fete din piele naturala care
confera look, dar si este mai rezistenta la intemperiile anotimpurilor si poate fi exploatata
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cicluri mai indelungate. Aceastd categorie de consumatori acceptd produsul autohton din
considerente financiare (produsele oferite de producatorul autohton sunt mai ieftine decat
analogiile importate). Producatorul autohton nu acoperd producerea de articole de
incdltdminte pentru copii mici si foarte diluat apare in segmentul adolescentin.

B) Responsabilitatea partenerului strain.

C) Ibidem pozitia A

Structura costurilor!

A) In afacerile proprii cu inciltimintea predomini categoria de cheltuieli materiale. Costurile

materiale reprezinta in jur de 40 %. La fel mari sunt cheltuielile perioadei.

B) Costurile in acest model de afacere tin de organizarea procesului de productie, in care
ponderea centrala revine salarizarii personalului.

C) Combina activitatile a doud modele de afaceri.
Fluxurile de venituri!
A) Maniera de recuperare a cheltuielilor se realizeaza prin vanzarile articolelor de Incaltaminte.

In relatiile cu intermediarii, unele entititi acceptd colectarea creantelor in termen de 2
saptamani. De obicei, plata se efectueaza la momentul tranzactiei, posibilitatea de achitare
prin carteld magneticd este limitata, dotarea cu terminale este asigurata de entitatile mari.
Recuperarea partiald a cheltuielilor prin platile in avans are loc in comenzile speciale de stat,
care se castiga prin tender si sunt limitate. Practica arata ca cele mai profitabile sunt cizmele
de iarna pentru femei, iar sandalele se subsideazd din veniturile modelelor cu prizad la
consumator. Un criteriu responsabil de profitabilitate este aspectul modelului de
incaltaminte, criteriu important in competitivitatea acestora.

B) Maniera de recuperare a cheltuielilor se realizeaza prin avansuri si plati oferite la livrarile
colectiilor.

C) Combina activitatile a doud modele de afaceri.

Sursa: elaborat de autor conform modelului unitatilor structurale ale lui Osterwalder

Modelele de afaceri descrise ajutd la crearea unei viziuni corecte privind activitatea
desfasurata de catre entitatile domeniului. Reflecta actiunile ce se desfasoara in ciclul de exploatare
a mijloacelor si obiectelor muncii in scopul crearii valorii, ce definesc canalizarea eforturilor si
ratiunea afacerilor. Analiza datd serveste drept platforma pentru identificarea proceselor
defectuoase ale ciclului de exploatare, adica a problemelor, dar si a aspectelor tari ale afacerilor
cu incaltamintea.
2.2. Profilul pietei autohtone de incaltiminte — premisa in elaborarea directiilor strategice
de dezvoltare a industriei articolelor de incaltiminte
2.2.1. Piata de inciltiminte a Republicii Moldova si specificul ei

Fiecare intreprindere apare pe piatd prin intermediul produselor sale pe care le ofera
consumatorilor. Relatiile dintre producatori si consumatori — participanti la diviziunea muncii — Se
afld intr-un sistem de concurentd, in care fiecare are libertatea sd produca, sa vanda, respectiv sa

cumpere ceea ce 1i convine, in conditiile pe care le considerd cele mai favorizante [92].
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Producétorul de incaltdminte este operatorul de pe piata bunurilor de consum, care implica
prezenta unor oameni care isi asuma rolul de cumparatori si iau decizii de achizitionare pentru a-
si satisface nevoile. Astfel, inainte de a elabora si implementa o strategie sau alta, este necesara
cunoasterea pietei, respectiv a comportamentului consumatorului, ca si cunoasterea factorilor de
influenta asupra deciziei de cumpdrare.

Actualitatea studiului este confirmatd de mediul in care activeaza producatorul autohton
alaturi de furnizorul sau si retailer-ii existenti pe piatd, care se afla in fata unor inevitabile
schimbiri. In acest context, producitorii se vid obligati si aplice diferite strategii” pentru a evita
un colaps si a supravietui sau a se dezvolta.

Industria de Incédltdminte a RM nu a prezentat tema cercetarii nici a unui studiu anterior,
astfel ca, actuala abordare este unica. Suportul metodologic al investigatiilor il constituie
cercetarea n teren, o metoda directa de culegere a informatiilor primare, anterior fiind stabilite
procedeul de observare, caracteristicile tipologice si localizarea subiectilor observati. Scopul
studiului consta in identificarea oportunitatilor de sporire a capacititii de penetrare a pietei de catre
producatorii autohtoni de incaltaminte.

Aceasta metodd, prin cercetarea non reactiva, permite culegerea de informatii direct de la
purtatorii ofertei de consum. Ca procedura de cercetare s-a apelat la procedeul de observare directa,
care se bazeaza exclusiv pe operatorul uman ca element activ [92, 39]. Pentru prelucrarea datelor,
s-a recurs la metoda analitica si la prelucrarea matematica a datelor statistice obtinute ca rezultat
al prelucrarii primare a datelor de intrare [37, 41, 194].

Piata actuald de incédltdminte reprezintd o conjuncturd cu afinititi specifice. Rezultatele
obtinute au contribuit la identificarea tendintelor pietei articolelor de incédltdminte si structurii
acesteia. Aria geografica prin prisma locatiei pietei de studiu s-a extins pe intreaga tara, divizata
conform Regiunilor de dezvoltare: Nord, Centru si Sud si a cuprins localitatile urbane si centrele
raionale. In studiu nu este inclusi piata raioanelor din partea stangd a Nistrului si municipiul
Bender. Piata-tinta vizeaza articolele de incaltaminte, care conform clasificarii in functie de tipul
acesteia cuprinde: sandale, saboti, pantofi, ghete, bocanci si cizme pentru barbati si femei.
Informatiile aduse in acest context reflecta clar urmatoarele: tipul produsului; preturile de realizare
potentiale, orientative si evolutia lor in timp (evolutia in timp a fost urmaritd pe parcursul a doi ani
consecutiv) si politicile de pret; definirea principalelor segmente; infrastructura comerciala, retele
de distributie si metodele de vanzare; concurentii, cotele de piatd pe care le detin si segmentele de
piata ocupate de ei; produsele concurente prin avantaje si dezavantaje comparative; comunicatiile
de marketing in teren (grupuri media, agentii de publicitate s. a.) si politici de promovare oportune

etc. [53, p. 63]
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Regiunea de dezvoltare Nord cuprinde 12 centre raionale, inclusiv municipiul Balti, cu un
total de aproximativ de 1010,3 mii locuitori. Prin studiu au fost acoperite 11 dintre localitatile
regiunii date. S-a estimat ca regiunea de Nord detine aproximativ 32 % din piata moldoveneasca
de incaltiminte. In aceastd conjuncturi s-a stabilit ca producitorii autohtoni sunt prezenti cu cota
de 20,85 %. In Figura 2.5 se prezinta diagrama in care se indici si alti producitori de inciltiminte,

cu cote reprezentative pe piata autohtona (regiunea de dezvoltare Nord):

 Autohton

‘ 2% W Turcia
7/;% Polonia
‘ 1% Rusia

9% W Ucraina

| altii incl. China

Fig. 2.5. Structura pietei de incaltaminte in regiunea de dezvoltare Nord a RM
conform originii marfii
Sursa: elaborata de autor in baza studiului efectuat
Regiunea de dezvoltare Centru cuprinde 13 centre raionale, aici subscriindu-se si municipiul
Chisinau. Studiul acopera 4 localitati cu locatie periferica in raport cu municipiul, neglijandu-se
cele din imediata apropiere. Studiul pietei in localitatile imediate municipiului nu pot oferi

informatii aferente relevante, acestea fiind neinsemnate.

B Autohton

® Turcia
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Ucraina

B Romania
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4% \ 7% H China
0% 1% 6% 2%

Fig. 2.6. Structura pietei de incaltaminte, regiunea de dezvoltare Centru a RM
conform originii marfii
Sursa: elaborata de autor in baza studiului efectuat
Conform datelor Biroului National de Statistica al R. M. regiunea data are aproximativ 1763
mii de locuitori. S-a estimat ca regiunea de dezvoltare Centru detine aproximativ 39 % din piata

moldoveneasci de incaltiminte. In aceastd conjuncturi, producitorii autohtoni sunt prezenti cu
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cota de 37,60 %.
Figura 2.6 prezintd diagrama, care stabileste structura pietei de incaltaminte, conform
originii marfii, cu cote reprezentative pe piata autohtona (regiunea de dezvoltare Centru).
Regiunea de dezvoltare Sud cuprinde 11 centre raionale, cu un total de 702 mii persoane,
inclusiv U. T. A. Gagauzia. In studiu sunt cuprinse 9 din localititile regiunii de sud. Regiunea de
dezvoltare Sud detine aproximativ 29 % din piata moldoveneasca de incdltaminte, producatorii
autohtoni sunt prezenti cu cota de 12,34 %.

Aceasta structurd poate deveni mult mai relevanta fiind reprezentata grafic (Figura 2.7).

12%
1’%_1% W Autohton
/ 9y M Turcia
Polonia
Ucraina

M altii incl. China

Fig. 2.7. Structura pietei de incaltaminte, regiunea de dezvoltare Sud a RM
conform originii marfii
Sursa: elaborata de autor 1n baza studiului efectuat
Reprezentdrile grafice ilustreazd structura pietei, respectiv mediul in care activeaza
producatorii de incéltdminte, si identificd concurentii. Cota cea mai mare o detine importul la
categoria originii cdruia se subscrie China si alte state, urmata de Ucraina, Polonia, Turcia,
Romania, Rusia et al.

Dupa capacitatile sale, piata de incaltdminte reprezinta structura prezentata in Figura 2.8:

29% = NORD
0

m CENTRU

® -

Fig. 2.8. Structura capacitatii pietei de incaltaminte a RM conform

regiunilor de dezvoltare Nord, Centru si Sud
Sursa: elaborata de autor Tn baza studiului efectuat
In Figura 2.8 este reprezentati structura generala a capacitatii pietei RM conform regiunilor
de dezvoltare Nord, Centru si Sud. Cum se cunoaste din datele BNS, zona de Centru, inclusiv
municipiul Chisindu, detine prioritate in ce priveste vanzarile cu incaltaminte si alte produse.
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Din cele prezentate se observa ca regiunea de dezvoltare Sud reprezintd o adevarata
provocare pentru producatorii autohtoni, care poate fi cuceritd doar prin aplicarea unor strategii
adecvate, astfel distributia transferandu-se si spre periferii. In urma acestui fapt, vor avea de
castigat toti actorii pietei de incaltaminte moldovenesti: utilizatori, producatori si retail-ari, dar nu
in ultimul rand, furnizorii de materiale, materii prime si accesorii [53].
profitabili. Analiza mediului in care sunt oferite produsele pe piata din RM constituie punctul de
start al unei activitati economice, lucru ce vizeaza direct producatorul autohton, ca competitor.

Cat priveste pretul articolelor de Incaltaiminte, majorarea acopera rata inflatiei medii pe tara,
ceea ce permite si se valorifice resursele consumate in procesul de productie si comercializare. Tn
acest sens, este propus tabelul 2.5 care reprezinta evolutia preturilor pentru pantofi cu fete din piele
naturald pentru barbati.

Informatia continuta in tabelul 2.5 arata un ritm de crestere proportionala a preturilor curente
de 1,0826, iar ritmul de crestere a preturilor corectate inregistreaza nivelul de 1,0748. Cresterea
preturilor nu este fondatd in totalitate de rata medie anuald a inflatiei. Aditional elementului
inflatiei atribuim cresterea salariului minim pe economie si cresterea preturilor la materiale,
componente cu pondere adevarat importanta.

Tabelul 2.5. Dinamica ratei inflatiei si a preturilor curente si corectate pentru pantofi cu

fete din piele naturald pentru barbati

Indicatori 2011 2012 2013 2014 2015
Rata inflatiei medie anuala, % 7,58 4,66 4,64 51 9,66
Preturi curente, lei/ pereche 550 600 650 700 750
Preturi corectate, lei/pereche 508 572 620 664 678

Sursa: elaborat de autor in baza datelor BNM si a observatiilor individuale

Sectorul de Incéltdminte, actualmente caracterizat de o etapa latenta, care se Inscrie 1n limite,
desi inferioare, dar ale cresterii, necesitd adoptarea unor masuri de optimizare si de repozitionare
pe piata locala.

In ultimul deceniu se atestd o crestere a ponderii vanzarilor produselor industriei usoare,
inclusiv a incaltamintei autohtone pe piata interna, Tncercand sd faca fatd concurentei neloiale,
marfurilor de import din pietele neorganizate la preturi de dumping, care se mentin inca In proportii
[112]. Segmentul de incaltaminte s-a dovedit, in mod special, vulnerabil fata de infruntarea cu
concurentii formati de marfurile pietelor neorganizate.

Evolutia actuald a intreprinderilor autohtone, indica tot mai evident faptul ca activitatea
manageriald trebuie orientata catre client si citre schimbare.

Studiul atent al situatiei releva totusi, cd singura si cea mai importanta contributie la succesul
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competitiv pe termen lung este calitatea produsului raportata la segmentul corespunzétor de piata.
Tn acest caz, pentru a obtine un succes relativ in mediul concurential in care se afld producitorul
de incaltdminte, acesta trebuie sd mentind un avantaj fatd de firmele rivale (care vand articole de
incédltdminte de import), care sd dea consumatorilor un motiv sa aleaga producatorul respectiv.
Avantajul poate veni din calitatile proprii ale intreprinderii producatoare, de la produs sau din
natura relatiilor cu clientul.

Sinteza acestui studiu poate cuprinde aspecte, dintre care pot fi evidentiate urmatoarele:

e Pentru a determina directiile strategice de dezvoltare a sectorului de incaltaminte, care in
continuare sa contribuie la o dezvoltare durabild si cu impact asupra domeniului, este necesar,
pentru Inceput, sd se evite aprecierile eronate si incerte cu privire la situatia actuald pe piata de
incaltaminte a R M, care pot duce la traiectorii gresite in ce priveste strategiile, tacticele si deciziile
vis-a-vis de provocdrile oferite de mediu economic autohton.

e Pozitionarea pe piatd a producdtorilor autohtoni poate fi asigurata prin ajustarea nivelului
preturilor conform categoriei consumatorilor, prin ridicarea nivelului calitatii produselor si prin
asigurarea unei productii competitive sub brand propriu.

Rezultatele studiului pot fi utilizate in scopul definirii strategiei de piatd responsabild, de
asemenea, de crestere si dezvoltare a industriei autohtone de Incaltdminte.

In ultimii ani, se atestd o tendintd bine conturati, pe piata de inciltiminte, ce rezida in
cresterea vanzarilor cu amanuntul [216]. In ceea ce priveste punctele comerciale, cu locatia in
centrele comerciale din municipii, acestea sunt caracterizate de un ’service” evoluat, in comparatie
cu anii precedenti: sortiment mai optimizat, aspectul vitrinelor, interiorul magazinelor si a
punctelor de comercializare fiind prezentate ntr-un format nou. Factorii prezentati mai sus si nu
numai, ne prezinta tendinta de aliniere a pietei de incaltdminte, analogice celor existente in tarile
cu traditie si pozitie deja definitd a sectorului de incaltdminte.

Pe acest traseu de “cdutare” si “determinare” a pietei date, nu este logic sa subestimam
pietele organizate din teritoriu (tarabele), care sunt responsabile in mare parte, prin activitatea lor
(forma de realizare a marfii) de oferta creatd din importurile masive cunoscute. O evaluare sau
estimare obiectiva ar permite producdtorilor autohtoni sa se orienteze corect si sa se impund, fiind
apti sa raspunda cererii segmentelor tinta prin produse competitive la preturi accesibile, ce ar duce
la o activizare a consumului de incaltdminte, ar permite supravietuirea si, in continuare,
dezvoltarea intreprinderilor ramurii in contextul mecanismelor economice mutante actuale [53, p.
65].

Viziunea generala privind canalele de distributie potrivit originii marfii ne ofera o imagine

clara cu privire la locul producatorului autohton pe piata articolelor de incaltaminte. Anexa 15
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reprezintd schema canalelor de piata si actorii pietei autohtone de incaltaminte.

Piata tintd a entitatilor producatoare este reprezentatd de catre segmentul Mediu si cel
Econom. Partea cea mai consistenta a articolelor, cu exceptia incéltdmintei cu destinatie speciald
din cauciuc si cea cu fete din materiale textile, este asiguratd prin import, punandu-se la dispozitie
o variatd gamd de produse, la preturi competitive sau accesibile In comparatie cu produsul
autohton. Pentru aceasta categorie de consumatori, care prezintd o arie extinsa, prioritate constituie
categoria de pret in defavoarea calitatii, service-ului sau locului si modalitatii vanzarii. Realizarea
are loc cu si fard intermediari.

La aceeasi categorie de consumatori se refera si produsele ”second-hand” care sunt prezente
pe piatd in cantitdti mai mult decat suficiente, si aceasta, in pofida Regulamentului de functionare
a pietei, care in capitolul II, articolul 15.1, aliniatul k, indica clar interzicerea comercializarii
anumitor marfuri de tipuri second-hand ca “incaltaminte, (lenjerie de corp, marfuri pentru copii
pana la 3 ani, jocuri si jucarii)” [60]. Aceasta piata este atractiva din mai multe motive, primul ar
fi pretul redus. Pe aceasta piata alaturi de produsele ’second-hand”, se afla excedentele de stocuri
care sunt preferabile datoritd designului elevat si pretului accesibil al produselor de marci
renumite, care se vand pe piata locala la preturi exuberante si pentru marca ”old-school”.

In competitie cu producitorul autohton, pentru segmentul Mediu, sunt inscrise toate
categoriile de entitati din sfera comertului, prezente pe piata Moldovei. Distributia fizica este
realizatd de detailisti prin centre comerciale (boutique-uri), magazine de firmd, magazine
specializate sau multibrand, inclusiv tarabele pietei ”Calea Basarabiei”.

Segmentul Premium, un segment cu preferinte de marca, brand si lux, este asigurat prin
import de catre retail-ul intern si o serie de comercianti independenti, cu afaceri private, orientati
spre realizarea articolelor de incédltdminte de brand, cu o calitate diferentiatd fatd de produsele
autohtone si un raport corespunzator al pretului.

Entitatile responsabile de realizarea pe piata autohtona a produselor de incédltaminte de o
marcd comerciala notorie sunt afaceri private care prin initiative proprii importa si vand produsele
de incaltaminte. Datorita proximitatii geografice, ceea ce constituie un atu pentru importatorul
moldovean, este posibila asigurarea pietei cu produse ale firmelor notorii cum ar fi Salamandre,
Eco, Bata si altele. De remarcat ca, producatorul sau detinatorul marcilor respective, nu este
interesat de piata moldoveneascd, in sensul parcurgerii etapelor de recunoastere a notorietatii
madrcii prin procedurile asistate de AGEPI din Moldova, datoritd imaginii de tara, a rating-urilor si
recordurilor inregistrate pand in prezent.

Tn plus, alti factori ai atractivitatii reduse sunt alimentati de mobilitatea si migratia populatiei

cu putere de cumpdrare, accesul la alte piete, inclusiv la cea europeana prin liberalizarea regimului
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de vize, politicile de pret aplicate de catre producatorii si vanzatorii autohtoni, sistemele “outlet”
si diferentele de pret fac mai putin competitive articolele de incaltdminte autohtone brand-uite pe
piata locala.

O parte considerabila ale segmentelor tinta limiteaza procurarea articolelor de Incaltaminte
de pe piata locala in favoarea achizitiilor efectuate peste hotare personal sau prin persoane terte,
mai ales categoriile celor plecati la muncd peste hotare. Acestia practica achizitionarea
incaltamintei de peste hotare si transmiterea acesteia in scopul consumului individual 1n tara.

Vanzdrile prin internet iau priza la categoriile de consumatori tineri si conform tendintelor
internationale urmeaza sa fie in crestere.

2.2.2. Profilul consumatorului de inciltiminte fabricat in Moldova

Nu pentru ca ar constitui un apanaj, dar logica studiului si analizei ne ghideaza spre o alta
latura congruenta a prezentei cercetari — cumparatorul sau purtatorul articolelor de incaltaminte de
marca fabricat in Moldova.

Produsele de incaltdminte reprezintd produse de consum care aldturi de functiile estetice
indeplinesc in primul rand, functii de apérare a corpului uman si fac parte din categoria produselor
indispensabile. Pornind de la acest adevar, intdlnim un spectru larg de produse diversificate prin
design, materiale, tehnologii si desigur pret, care corespund tuturor segmentelor de consumatori.
Purtétorii de incaltdminte se deosebesc din punct de vedere al cantitatilor de produse pe care le
achizitioneaza, al veniturilor si al mediului social etc. In afara de diferentele din punct de vedere
al pozitiei structurale, identificam si diferente din punct de vedere al potentialului de dezvoltare,
in sensul stimularii sporirii cantitatii de produse pe care urmeaza sa o procure. Abordarea nu se
rezuma la determinarea cantitatii de bunuri pasibile la vanzari pe piata autohtona, Insa subiectul
nu va fi ignorat in exclusivitate.

Ideea este sustinutd de catre Porter prin afirmatiile urmatoare: ”Data fiind eterogenitatea
acestor aspecte, selectia cumparatorilor — alegerea grupului de cumparatori — devine o importanta
variabila strategicd. Astfel spus, firma trebuie sa-si vanda produsele cétre clientii care 1i aduc cele
mai mari avantaje, In masura In care poate sd faca o alegere. Selectia cumparatorilor poate influenta
serios ritmul de crestere al firmei si poate minimiza puterea cumparatorilor” [88, p. 106]. lar
puterea de negociere a grupului de cumparatori, perceputd in mod agregat, constituie una din
fortele concurentiale care determina profitabilitatea potentiala a sectorului de activitate [179].

a) Caracteristica segmentelor identificate pe piata de incaltiminte autohtona si produsele
preferate/acceptate

O caracteristica majora legatd de categoriile de consumatori de incaltiminte ramane a fi

moda cu produsul sdu. Conturarea tipurilor de consumatori in domeniu cu tangibilitate majora
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(consumatori de confectii textile) permite clasificarea [28]:

Consumator dezordonat — opteaza pentru cea mai avantajoasa achizitie;

Consumator ocazional — cumpara uneori de la o anumita firma;

Consumator loial — cumpara, de obicei, de la 0 anumita firma;

Consumator insistent — cumpara numai de la o firma.

Acelasi autor propune si clasificarea categoriilor de consumatori regésiti pe parcursul unui
ciclu normal de acceptare a modei [28]: Inovatorul; Liderul de opinie; Consumatorul care urmeaza
moda; Consumatorul demodat.

Alaturi de aceasta abordare, nu putem sa nu mentionam tendinta comportamentului general
conjuncturii regionale [86]. Destinatia produsului si ocazia purtarii sunt alte aspecte care ne ajuta
sa conturdm tipul consumatorului autohton de incaltaminte.

O tendinta specifica si caracteristicd a consumatorului autohton, cu exceptia segmentului
”low cost”, este preferinta acestuia pentru articolele de incaltaminte cu fetele din piele naturala,
ceea ce corespunde cu atu-ul producatorului autohton, pielea naturala fiind asociata unui produs
mai “superior”.

In baza studiilor intreprinse cu privire la structura pietei autohtone de inciltiminte, a
observatiilor si a analizelor s-au identificat urmatoarele segmente de piata caracteristice articolelor

de incaltaminte, prezentate in Figura 2.9.

y
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/ eprét-a-porter
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* produse de larg consum
* produse “second hand”

Economic

Fig. 2.9. Corespondenta dintre segmentul consumatorul de incéaltaminte
si tipul produselor/colectiilor
Sursa: elaborat de autor
Figura reprezintd categoriile de buget Economic, Mediu, Premium si Superpremium, care
rezultd din segmentare, conform criteriului de venit, la care au fost atasate ofertele industriei de

incédltdminte. Ofertele de Incaltaminte autohtond va concura alaturi de colectiile de import, in
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functie de categoriile date de buget. Segmentarii nominale a consumatorilor articolelor de
incdltaminte 1i corespund urmatoarele caracteristici aditionale [52]:
Segmentul economic poate fi divizat in econom inferior, mediu si superior.

e Segmentul econom inferior este reprezentat de clasa sociald cea mai vulnerabila (saracd). Ca
grup de consumatori este unul mai slab, dar nu slab in totalitate, incdltdmintea reprezentand un
bun de consum necesar, care sub nici o forma nu poate fi exclus din categoriile bunurilor
obligatorii. Este reprezentat de populatia rurala si urbana si corespund categoriei de consumatori
care conform veniturilor disponibile sunt incadrati in prima decila. Venitul disponibil mediu lunar
pe o persoana este de 798,2 lei [221]. Procurd incaltaminte strict conform necesitatii, iar produsele
tinta sunt specifice sezoanelor si ocupatiei preponderent agricole, pentru mediul rural, cum sunt:
articolele din cauciuc, inclusiv pentru sezonul cald; cizme, ghete, sandale si. a. articole cu fete din
inlocuitori de piele, procurate din pietele organizate in teritorii, tarabe, magazine locale universale
si in stradd, la o calitate de taraba. Se prezinta activi pe piata second hand a articolelor de
incéltaminte.

e Celelalte categorii ale segmentului econom de asemenea fac parte din grupul celor cu
venituri modeste. Datorita socialului eterogen si mutatiilor din ultimul timp, tinde sa fie majoritar,
in comparatie cu restul segmentelor. Este reprezentat de populatia urbana si rurald, angajati ai
industriilor, zilierilor, in calitate de muncitori cu sau fara calificare si o parte dintre detinatorii
patentelor de Intreprinzatori precum si o cotd impundtoare a sectorului bugetar la care se adaoga
si cel cu remitentele. Acest segment este important nu prin disponibilitatea de a plati si frecventa
cumpdrarii ci, in sine, prin marimea lui. Achizitiile se extind de la necesar pana la ocazii speciale,
cu un registru mai etalat, facindu-se uz de incaltaminte cu fete de piele alaturi de restul
sortimentului. Este punctul de conturare a cultului consumului articolelor de incaltaminte cu fetele
din piele si a stilului, de asemenea activ pe piata a doua. Produsele de larg consum au ca destinatie
acest segment. Este segmentul pentru care concureaza o parte a producatorilor autohtoni.

Segmentul mediu la randul sdu e structurat in altele trei, identificarea si delimitarea carora
este destul de dificil de efectuat, datoritda neomogenitatii din punct de vedere structural. La nivel
general predomind conceptul neidentificarii si profilarii acestui segment in RM, fenomen explicat
prin decalajul masiv in ce priveste costul vietii si veniturile paturilor sociale din tara noastra.

e Segmentul mediu inferior este reprezentat de populatia activad incadratd in activitati
eterogene, inclusiv si peste hotarele statului, cu un venit superior precedentului sector. Este
sustinut majoritar din remitente si din veniturile micilor antreprenori. Aici se contureaza
preferintele pentru anumiti producdtori, stil, brand si a unei culturi specifice consumului de
incéltdminte. Se considera a fi clientii producétorului autohton de Incaltaminte. Consuma produse
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outlet, produse expuse in supermarketuri, produse realizate prin retelele de specializate
(imbracaminte si Incadltdminte), produse realizate de catre comerciantii cu amanuntul (de ex:
Trend, Terra Nova) care nu, neaparat, vor excela prin calitate si produse la mana a doua. Produsele
de larg consum se adreseaza si acestui segment.

e Segmentul mediu de mijloc prezintd mici diferente fata de precedentul. Este un segment cu
preferinte, deja, dispus sa largeasca bugetul pentru articolele de incaltaminte. Face achizitii prin
magazine independente, lanturi de magazine, buticuri amplasate in centre comerciale (de ex:
Sandallini). Prefera cumpardturile aranjate prin Internet si din afara tarii. Apare tendintd de
orientare mai mult spre calitate, brand, marca sau import. Frecventa de cumparare pana la 2 unitati
din colectie.

e Segmentul mediu superior este un segment cu rezerve la capitolul purtarii articolelor de
incéltdminte autohtone. Este reprezentat de mediul de afaceri, alaturi de manageri de top si de alte
categorii cu venituri corespunzdtoare. Consuma produse vandute in magazinele specializate, tine
cont de marca, brand si calitate si, isi asigura necesarul cu produse de import sau chiar le
achizitioneaza din afara tarii. Acestei categorii de consumatori se adreseaza colectiile prét-a-
porter, este nivelul de conturare a modei elevate.

Segmentul premiu:

e Segmentul premiu este un segment minion in Republica Moldova. Reprezentantii
segmentului vin din mediul de afaceri, showbiz sau detin functii manageriale importante in mediul
privat. La acest nivel se prefera articole de incaltaminte din colectii concepute de designeri prét-a-
porter puse la dispozitie in volume mai mari si preturi mai mici in comparatie cu Haute couture
sau produsele de lux. Practica activ achizitionarea bunurilor din exterior. In tara noastra piata prét-
a-porter este reprezentata de centrul comercial Moll si alte cateva magazine specializate.

Segmentul superpremium:

e Segmentul superpremium este un segment pentru care colectiile de incdltdminte sunt
concepute de designeri de top, din lumea modei si sunt confectionate articolele de incaltaminte la
comanda pentru clienti privati (exemplul caselor de moda renumite). Acestui segment 1i revin
colectiile Haute Couture aldturi de hand made-ul exclusiv si are ca orientare moda Inalt elevata cu
produse de lux, exclusive, la preturi foarte mari. Este un segment ce lipseste din orizontul de
pozitionare a producdtorilor autohtoni.

Identificarea segmentelor de consumatori si corelarea corectd categoriei pret-calitate a
produselor de incaltaminte ajutd producatorul autohton in ce priveste efortul definirii segmentului

tinta si preferintelor acestuia.
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b) Aspecte privind consumul autohton de incaltiminte

Pornind de la situatia economica si politicd generald in tard, apreciem o crestere relativa a
cheltuielilor de consum cu 9,77 % 1n 2015 fata de 2014 i 2,29 % in 2014 fata de 2013, fapt datorat
mai putin, cresterii puterii de cumparare a populatiei ci, mai degraba, inflatiei si devalorizarii
valutei nationale, care duce dupa sine repetate valuri de scumpiri. Conform datelor din tabelul 2.2,
privind volumul produselor industriale pentru incéltdminte ramura cunoaste o depreciere cu 3,6 %
in 2013 fatd de 2012, o descrestere de 2,58 % in 2014 fatd de 2013 si o descrestere de 28,48 % In
2015 fata 2014 [221].

Tendinta de scadere a consumului de incéltdminte la nivel european/regional/mondial este
argumentat prin criza economica si prin reducerea volumelor productiei plasate in regim vamal de
perfectare activa care a inregistrat o depreciere de 10,08 % in 2013 fata de 2012, respectiv 6,18 %
in 2014 fata de 2013 si 111 in 2015 fata de 2014 [221].

Cheltuielile de consum ale populatiei, pe medii, cu o valoare estimativa a indicatorului
imbracaminte si incaltaminte, pentru o persoand, conform datelor Biroului National de Statistica
este de 183,7 lei lunar, media acestui indicator pentru populatia urbana fiind de 1,1 % mai mare
decat corespondentul populatiei rurale.

Structura cheltuielilor de consum pe quintile si medii reprezintd o diferentd de 3,93 unitati
pentru quintila a V-cea fata de prima. Cu toate acestea pentru intreaga populatie se pastreaza o rata
aproximativ echivalentd a consumului produselor de Imbracaminte si incaltaminte de la 9,7 % la
10,6 % distribuite pe quintile, distributiei decile ii corespunde diapazonul de la 9 % pentru prima
decild, 11,1 % corespund medianei si 10 % pentru ultima categorie [221].

O raportare a segmentelor de consumatori identificate, la nivelul veniturilor disponibile,
conform quintilelor sau decililor, reprezintd o etapd, nu mai putin importantad n procesul de
segmentare a consumatorilor. Alaturi de aceasta, raspunsurile la urmatoarele intrebari ne ajutd in
conturarea profilului cumparatorului articolelor de incaltaminte fabricate in tara [53, p. 64]:

¢ Clasa cumparatorului — insista pe calitate, pe service, etc.

e Destinatia bunului — uz curent, special, etc.

e Rata cumpararii — client loial sau ocazional.

e [Locatia —in tard sau 1n afara tarii.

e Categoria veniturilor — mici, medii, mari, Tnalte etc.

In continuare este prezentati structura cheltuielilor de consum pe grupe de consum,
informatie care trebuie sa contribuie esential la formularea unor politici de pret ’corecte” de catre

entitatile care se ocupd preponderent cu comercializarea si nu in ultimul rand de catre producatori
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(tabelul 2.6).

Tabelul 2.6. Structura cheltuielilor de consum pe grupe (imbracaminte, incaltaminte) a. 2013, %

Structura
Tipul bunului generali pe grupe
total urban rural
Total cheltuieli de consum 100 - - -
Imbricaminte si inciltiminte, din care: 10,3 100 100 100
e total imbracaminte 6,6 64,7 64,4 64,8
e total inciltaminte, din care: 3,7 35,3 35,6 35,1
e incaltdminte pentru barbati 13 12,7 11,1 13,8
e incéltaminte pentru femei 1,75 16,8 17,8 15,9
e incéltaminte pentru copii 0,55 51 53 50
e reparatia Incaltdmintei 0,1 0,7 1,1 0,4

Sursa: elaborat de autor in baza datelor BNS al RM
In baza informatiei prezentate putem misura disponibilitatea consumatorilor autohtoni de a
cheltui, inclusiv pe obiectul studiului prezent, putem deduce unele concluzii:

e Cheltuielile pentru grupa de imbracdminte si incdltdminte reprezintd 10,3 % din total
cheltuieli de consum, iar pentru articolele de incaltaminte se cheltuiesc in medie 35,3 %,
cheltuielilor pentru articolele de imbracaminte dandu-i prioritate.

e Cheltuieli mai mari pentru incaltaminte sunt atribuite asortimentului pentru femei,
depasindu-le cu 4,1 % decat pentru barbati, corespunzator mediul urban 1i revin o depasire cu 6,7
%, acest fenomen fiind argumentat de formarea rationala a garderobei, a asortimentului diferit si
a preturilor. Acest segment este unul atragator si provocator, dar totodatd mai “capricios” si afectat
de curentul modei intr-o masura mai mare.

e Cheltuielile pentru reparatia incéltdmintei in mediul urban prevaleazd in comparatie cu
mediul rural, acest indicator fiind explicat prin dezvoltarea in localitatile urbane a acestui gen de
servicii in comparatie cu mediul rural.

e Cheltuielile legate de incaltamintea pentru copii este mai redus din motive obiective —
cresterea copilului nsotitd de nevoi distincte pe grupe diferite de varsta si inutilitatea credrii unei
garderobe.

Ca finalitate logica la cele expuse se va evidentia profilul consumatorului articolelor de
incaltaminte fabricate de catre producitorii autohtoni [52, p. 65]:

e Face parte din segmentele de piatd econom si mediu.

e Prefera incaltamintea cu fete de piele, ce confera look si apartenenta de grup social asigurat.

e Nu este axat obligatoriu pe marca si design deosebit.

e Garderoba rationala va cuprinde produse ale diferitor producatori si produse de import.
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e Nu se vor manifesta prin loialitate fatad de unul si acelasi producéator, datorita omogenitatii
produselor, preturilor si calitatii acestora.

Structura segmentelor de piatd si acceptarea repozitiondrii consumatorilor conform unor
criterii bine definite serveste direct la identificarea profilului consumatorului si faciliteaza
orientarea producdtorilor privind categoriile de produse oferite.

2.3. Analiza strategica relevanta pentru identificarea perspectivelor de dezvoltare a
sectorului autohton de incaltiminte
2.3.1. Preocupirile Industriei de incaltaminte a Republicii Moldova

Dincolo de conceptualitate, piata de incaltaminte din Republica Moldova poate fi
caracterizatd curent prin situatii cu caracter contradictoriu, pe de o parte, de catre producatorul
autohton cu produsul sau, pe de alta parte de importul masiv cu produsele sale.

Unii producatori sunt bine plasati in top-uri de popularitate in comparatie cu restul, dar acest
aspect tine de eforturile individuale privind politicile de promovare a respectivilor pe piata
autohtona. Cei mai multi dintre producatori nu considera oportun sa valorifice ocaziile oferite de
calitatea de membru a Asociatiei Patronale din domeniu, din care fac parte in jur de 20 % din
totalul producatorilor, la un cost, simbolic al cotizatiei de membru — 3600 lei anual, si ca extensie
sa beneficieze de ofertele donatorilor strdini (USAID) prin proiectele ce le finanteazd si
monitorizeaza [221].

Produsele de incéltaminte se realizeaza/vand satisfacator in municipiile Chisinau si Balti,
dar si in pietele organizate din teritoriu. Municipiul Chisindu exceleaza la capitolul vanzarilor,
conditie oferitd de calitatea de capitald, de infrastructura, circulatia populatiei si aspectelor privind
veniturile. In capitald regdsim tot spectrul de canale de distributie privind inciltimintea, si
viziunile de viitor raman inca concentrate in raza municipiului, ceea ce nu putem afirma de alte
localitti, nici chiar despre Balti. In teritoriu, realizarile se efectueazi cu eforturile individuale ale
entitatilor prin deschiderea magazinelor proprii ("Cristina”, "Hincu Com”), sau distributia prin
persoane terte, la care apeleazi inca multi dintre producitorii autohtoni. In acest sens Anexa 16
identifica producatorii si caile de distributie la care apeleaza, din care rezulta ca 65 %, adica 21
dintre cei 32 de producitori activi utilizeaza, alaturi de distribuirea prin canale scurte si distributia
prin intermediari, cedand o parte din profitul lor. Acest mecanism reprezintd modalitatea de baza
de realizare a productiei, mai ales a afacerilor plasate in regiuni, cum ar fi or. Soroca.

Cat despre portofoliu de produse ale producatorului autohton, acesta este variat, dupa cum
putem observa din tabelul 2.7.

Informatia continutd in tabel ne ofera o panorama clard a portofoliului de produse,

generalizat pe ramurd, a volumelor de productie si respectiv valoarea acestora.
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Tabelul 2.7. Portofoliu produselor autohtone de incaltaminte

. . : Cantitatea,| Valoarea,
Denumirea sortimentului . N
perechi mii lei

Incaltaminte impermeabila cu fete din cauciuc/materiale plastice. 509110 14818,8
Alta incaltaminte cu fete din cauciuc sau din material plastic. 1073 42,1
Cizme, ghete, pantofi, cu fete din piele naturala, pentru barbati. 45433,7 24283,6
Cizme, ghete, pantofi, cu fete din piele naturala, pentru femei. 52909,7 27067,3
Cizme, ghete, pantofi, cu fete din piele naturala pentru copii. 26914 11545,9
Sandale cu fete din piele naturala, pentru barbati. 4495 1607,6
Sandale cu fete din piele naturala, pentru femei. 9745 26527
Sandale cu fete din piele naturala, pentru copii. 8773 2004,4
Papuci si incaltaminte de interior, cu fete din piele naturala. 6120 2242
Papuci si incaltdminte de interior, cu fete din materiale textile. 827241 27288,1
Incaltaminte cu fete din textile, cu tilpi din cauciuc, material plastic 2569 518,4
sau piele, exclusiv Incdltaminte de sport si de interior.
Alta incaltaminte cu fete din materiale textile cu talpi din lemn, din 550 21,2
pluta si din diverse materiale.
Incaltaminte pentru sport, cu fete din materiale textile si talpi din 7489 520,2
cauciuc sau materiale plastice.
Alta incaltaminte pentru sport, cu talpi exterioare si fete din cauciuc 108 19,6
sau material plastic.
Inciltiminte nationala. 55 23,8
Inciltaminte de productie. 3597 1118,8
Inciltiminte de interior din blana. 1086 136,7
Alta incaltaminte neinclusa in alte categorii. 2845 2319

Sursa: generalizatd de autor in baza Rapoartelor Financiare (a. 2015) ale entitatilor ce
practica genul de activitate 15200, oferite de departamentul Infrastructura Statistici a BNS.
Clasificarea data corespunde codurilor PROD MOLD.

Predomina la capitolul cantitatilor papucii si incéltdmintea de interior, cu fete din materiale
textile — 827241 la valoarea de 27288,1, urmat de incédltamintea impermeabila cu fete din cauciuc
sau materiale plastice — 509110 la o valoare de 14818,8 mii lei; incaltamintea cu fete din piele
naturala indica 148270,4 perechi in 2015 la valoarea de 69161,5 mii lei. In top, dupa echivalentul
monetar, se va plasa insd incaltdmintea cu fete din piele naturald, care detine ponderea de 60,6 %
din valoarea productiei facturate si expediate, papucii si incaltamintea de interior, cu fete din
materiale textil detine 23,91 % si incaltdmintea impermeabila cu fete din cauciuc sau materiale
plastice — 12,98 %. Pornind de la logica rezultatelor analiza data ajuta sa identificam prin prioritate
sortimentul de produse recomandat ca sa precede in dezvoltare - incéltamintea cu fete din piele
naturala.

Cat priveste vanzarile, acestea nu sunt sistematice, predomina caracterul ciclic, in special,
ale articolelor de incaltaminte destinate anotimpului rece. Aceasta se explica prin faptul ca cei mai

multi dintre consumatorii Incédltdmintei de Moldova, nu vor achizitiona incad o pereche daca
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incaltamintea purtatd in sezonul trecut este in stare bund sau daca vremea e mai blanda fata de
normd, producatorul autohton nu va putea vinde sortimentul de cizme de iarnd, ceea ce duce la
cresterea stocurilor de marfa, pierderea din calitate si aspecte dictate de Imbétranirea materialelor
utilizate la confectionare (a fetelor de piele, a adezivilor pe baza de polimeri, a talpilor), care dupa
sine atrage comportare proasta la exploatare. Acest moment ¢ foarte sensibil, pentru ca devine
responsabil de crearea imaginii producatorilor autohtoni de catre consumatori.

Structura portofoliul de produse ale producatorului autohton este divers si au ca destinatari
n special maturii: barbati si femei, urmand copiii, mai slab, dezvoltat, segmentul ce cuprinde
categoria de varstd a adolescentilor (cel mai capricios pentru moment). Dotdrile tehnice ale
intreprinderilor permit fabricarea diverselor tipuri si modele de incaltaminte, acest lucru fiind
posibil (mai mult sau mai putin), In functie de situatia proprie. Practic, nu se sesizeaza problema
unei specializdri pe varste, specializarea pe sexe, exista, predominand segmentul pentru barbati.
Spre regret, producétorul autohton nu a fost capabil sa se impuna cu produse de lux.

Indiciile de o piatd internd stabila sunt slabe, daca suprapunem asa fenomene ca rata inflatiei
care a dus dupa sine ajustarea preturilor (13,6 % decembrie 2015), nivelul salariilor medii (Figura
2.1). In conditiile in care in tar, patrund pe diferite cai, importuri masive de inciltaminte la valoare
declaratd in vama mult sub nivelul real a pretului produsului, iar lanturile de magazine specializate
le preferd, nu poate fi vorba de o pozitionare stabild a produselor autohtone pe piata.

In conditiile economiei nationale, la momentul de fatd, intreprinderile sectorului vizat in
cercetare nu depun eforturi deosebite pentru a satisface nevoile consumatorilor, ci isi realizeaza
scopul de bazi — de a obtine profituri. Intreprinderile sectorului autohton de inciltiminte
constientizeaza, dar nu suficient, cd afacerile nu sunt o simpla tranzactie, ci o relatie continud cu
clientii si este necesar sa se elaboreze si sustina financiar proiecte cu obiective axate pe beneficiari,
motivandu-i sa revind, sa cumpere mai mult si sa ramana fideli.

Alt aspect asupra cdruia meritd sd ne oprim cu vederea, este calitatea produselor de
incaltaminte oferite consumatorilor. Deoarece contextul economic al pietei de incédltdminte se
reflectd si prin calitatea produselor regésite pe piata autohtond se propune testarea a trei articole
de incéltaminte procurate de pe piata autohtona de incaltaminte. Testarea mostrelor este efectuata
in strictd conformitatea cu standardele seria GOST in vigoare in RM. Testarea este petrecutd in
cadrul Centrului de Analiza si Incercari ”Pielart - AIRIN” SRL, entitate acreditat in acest scop,
detinitoare a Certificatului de Acreditare CNARM MOLDAC Nr. Li - 016 (31.12.2013 -
14.04.2017). Mostrele au fost prelevate si prezentate in baza cererii Nr. K-12-15 din 07.04.2015.

Selectarea mostrelor, pentru eventualele incercari, a avut loc pe piata Chisinaului. S-a dat

preferinta produselor pentru femei, fetite, dat fiind sortimentul foarte variat. Criteriul de baza, de
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care s-a tinut cont a vizat aspectul estetic, design atractiv. Locul procurarii diferit, cu acces pentru
diferite categorii de consumatori. O descriere succinta ne va ajuta sa ne formdm o viziune privind
tipul si "imaginea” mostrelor prelevate pentru incercari:

1. Pantofi pentru fete, art. 64AS50T, marimea 23, cu fete si captuseala din piele artificiala, talpi
— TEP (culoare alba spre crem, sistem de fixare pe picior cu bareta si cataramd, cu accesoriu
din acelagi material, in forma de funditd, incleiat pe partea anterioard a cdputei pantofului);

2. Pantofi pentru femei, art. YH2928-3, marime 38, cu fete din piele artificiala acoperita cu lac,
captuseald din piele artificiala, talpi — TEP, cu toc de 7 cm indltime (culoare maroniu inchis,
cu accesoriu metalic, mulaj in zona bombeului si caputei);

3. Incaltaminte de voiaj pentru fete/femei, art. 79B50T, marime 37, cu fete si ciptuseala din
piele artificiala, talpi — TEP (pantofi cu toc jos, decoltati, denumire comerciala — balerini,
culoare sur inchis, cu accesoriu metalic pe caputa in partea anterioard).

Incercarile la care au fost supuse mostrele descrise implici aspectele: determinarea
rezistentei de fixare a tdlpilor la Incaltdmintea asamblatd prin metoda chimicd (N/cm, min),
flexibilitatea incaltamintei (N, max) si deformarea maxima si remanentd a bombeului (mm).
Rezultatele si concluziile expertului se contin in Anexa 17, Raport de Incerciri nr. 114/1-15 din
29.04.2015.

Concluziile indica o abatere absoluta de la norma indicilor standard, in ce priveste normele
rezistentei pentru indicatorul de rezistenta a fixarii talpilor la Incaltdmintea asamblata prin metoda
chimica.

Analiza caracterului organoleptic al distrugerilor liniei de incleiere a fetelor cu talpa s-au
stabilit urmatoarele: mostra 1 — insuficientd a materialului adeziv, lipsa urmelor scamosarii pe
rezerva de tras a fetelor, ceea ce a dus la o aderare si fixare proasta a elementelor incaltdmintei ce
inevitabil ar fi condus la descleierea talpilor in diferite zone si brant nefixat, care migra in interiorul
incéltdmintei; la modele 2 si 3, linia distrugerii unirii prin incleiere cu adeziv este prezentd pe
reperele fetei incaltimintei, care reprezinti inlocuitor de piele pe baza polimerilor expandati. In
acest caz materialul fetelor nu dispune de indicatori suficienti de rezistentd. De asemenea, mostra
2, dupa pastrarea in cutie, la extragere emana un miros toxic, care ramanea un timp pe maini si pe
picioare.

Procurarea si purtarea articolelor similare se transformd in subiectul abordarilor privind
asigurarea conditiilor echitabile consumatorilor si furnizorilor de bunuri, respectarea drepturilor
consumatorilor, privind calitatea articolelor de incéltdminte, durata exploatarii, aspectul
materialelor pe perioada exploatarii.

Cat priveste, calitatea produselor autohtone, problema cea mai vadita, in special, la
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producatorii mari, este utilizarea materialelor imbatranite pentru fetele de incaltaminte, care duce
la un proces scurt de exploatare conform destinatiei initiale, din moment ce articolul isi pierde din
aspectul exterior, aratdnd nvechit, uscat si cu riduri adanci pana la crapaturi in zona céputei.

Alte momente ce creeaza tabloul de fond al industriei de incaltdminte, asociate cu probleme,
la care trebuie sd faca fata producétorul autohton tin de modelul de aprovizionare cu materiale,
semifabricate, parti componente si accesorii, din cauza caruia pe piata producatorului autohton
observam o omogenitate mare intre modelele de incaltaminte oferite, dar si altele. Putem mentiona
urmatoarele aspecte:

e Producdtorii mici nu au posibilitate, nici experientd de a se aproviziona de sine statator,
apeland la producatorii mari sau la furnizorii de materiale, care aprovizioneaza intreg sectorul,
astfel punand la dispozitie aceleasi tipuri de materiale si accesorii, deoarece piata de aprovizionare
este aceeasi — Belarus, Turcia, Ucraina, Rusia, Italia, Spania;

e Potential creativ slab si competente inguste privind conceperea produselor sau chiar lipsa,
creeaza necesitatea cumpararii modelului si a pachetului de documentatie constructiv-tehnologica
de pe una si aceeasi piatd, a Ucrainei de citre mai multi producitori. Intreprinderile mari detin
personal specializat in crearea si proiectarea modelelor care se lanseaza in productie, dar cei mici
nu au posibilitate sa dezvolte departamentul dat, desi important, deoarece nu exista specialisti a
caror pregatire sd raspunda exigentilor pietei;

¢ Diversificarea sortimentala direct depinde de calapod, forma acestuia si talpa, care trebuie
sd corespundd perfect si care se achizitioneaza Tmpreund. Achizitia calapoadelor constituie 0
investitie care trebuie valorificata, deoarece, in cele mai dese cazuri, acestea nu vor putea fi
utilizate perioade mari de timp din cauza tendintelor fluctuante ale modei si din cauza ca nu se vor
putea gasi talpi care sa corespunda respectivei forme de calapod.

e Fluctuatia muncitorilor direct productivi, tine de neatractivitatea ramurii, caracterizata de
salarii mici cu mult sub nivelul mediu si intensiva in fortd de munca, (Figura 2.1), de prezenta
zgomotului si a conditiilor specifice produse de mirosul pielii tabacite si adezivilor volatili.

Cele mai multe dintre afaceri nu pot fi caracterizate prin transparentd, fapt ce constituie un
mare impediment in calea unei dezvoltari durabile, din moment ce acest lucru ne duce pe calea
unor aprecieri mai eronate si formarea unor concluzii deviante privind situatia economico-
financiard a entitatilor din domeniu. Acest lucru permite evaluarea preocupadrilor printr-o prisma
neconforma, care nu face altceva decat sa deformeze actualitatea.

2.3.2. Sectorul de activitate: definire, descriere si analiza strategica

Sectorul si mediul in care functioneaza firma constituie factorii externi care influenteaza
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elaborarea strategiei. Studiului impactului unor factori externi asupra profitabilitdtii firmei i-au
fost dedicate o multitudine de lucrari de management, inclusiv cu abordare de management
strategic si strategie. Cel mai cunoscut fiind Modelul cu cinci forte ale lui Porter, abordare
revendicatd in mai toate lucrarile de management strategic actuale. Un lucru este cert, sectorul si
mediul de activitate sunt variabile cu o fortd decizionald implicit, fenomenald. Mediul intern
prezinta la fel interes, si de la caz la caz, specifitate, avand in vedere “fenomenele” ce insotesc
activitatea economico-financiara a entitatilor autohtone [44, p. 305].

Atractivitatea organizarii productiei pentru servicii, constient a ignorat piata internd, in
principal de cei mai de seama competitori ai industriei. In acest context, intreprinderile nou create,
mici, care au profitat de situatie, produc incaltaminte pentru sectorul pietei cu venituri moderate
la raportul pret/calitate respectiv.

In aceasta perioadi, intreprinderile, care s-au focusat la servicii, au profitat de tehnologii si
organizari ale proceselor mai inovative, In schimb au pierdut din practica, experienta si abilitatea
lor, sau nici nu au avut-o, cu privire la elaborarea de sine statatoare a modelelor noi, a conceptiei
produselor, a aprovizionarii cu materiale, a desfacerii produselor proprii. Intreprinderile sunt
constiente de o restructurare la nivel de management al intreprinderii, a formarii unor echipe
dinamice, capabile sa elaboreze si sa implementeze strategii care sa asigure rezultat scontat si care
sd demareze o crestere, o dezvoltare si o redresare a sectorului de incéltdminte.

Alt aspect important, care ilustreaza situatia din domeniu este prezentat de indicatorii
cantitativi ca marimea intreprinderilor si numarul de personal incadrat. Deci, sectorul preponderent
apartine intreprinderilor mici si mijlocii, doar 2 ntreprinderi fiind inregistrate ca intreprinderi
mari, care detin 37 % 1n 2014 si respectiv 43,8 % 1n 2015 din totalul angajatilor in ramura, astfel,
96,07 % din intreprinderile din sectorul de incédltdminte sunt intreprinderi ale sectorului mici si
mijlocii [208; 221].

In modul cel mai general sectoarele de activitate difera in functie de nivelul de concentrare,
gradul de maturitate, expunerea la concurenta internationala [19].

De regula, sectoarele fragmentate sunt populate dintr-un numar mare de intreprinderi mici
sau agenti ai IMM, care se confrunti cu anumite probleme strategice. Un aspect important a
sectorului este absenta liderilor pietei care sa dispuna de puterea de a influenta evenimentele din
sectorul de activitate. Alte aspecte care caracterizeaza situatia in sectorul de incaltaminte, ca unul
fragmentat, sunt [21, p. 92; 88; 133; 44, p. 307]:

¢ Motivele istorice. Datorita resurselor si a capacitatilor de care dispun firmele angrenate, fara
a se identifica motive economice.

e Bariere de intrare joase. Prezenta acestui aspect este confirmat prin numarul mare de firme
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mici, private. Barierele de intrare constituie o conditie obligatorie conform tipologiei, dar nu
suficientd pentru constituirea fragmentarii in sectorul de activitate. La identificarea unui sector ca
fragmentat trebuie sd concure, aldturi de barierele joase de intrare cel putin incd una din cauzele
economice, prezentate in continuare.

e Absenta economiilor de scara. Activitatea operationald a intreprinderile autohtone dispun
de procese de productie in care se Inregistreaza putine economii la scara sau un declin redus al
costurilor pe masura acumuldrii experientei, intrucat procesul este alcatuit din operatii simple de
fabricare, operatii in care se pune accent deosebit pe continutul muncii si schimbarile rapide ale
produsului.

¢ Fluctuatii ale vanzarilor. Acest aspect chiar capata un specific, legat de periodicitdtile in
vanzari, mai ales acest lucru se face simtitor cu referire la sortimentul de produse destinate
sezonului rece.

o intreprinderea nu beneficiazi de avantajul dat de mirimea sa atunci cind negociazi
cu cumparatorii sau furnizorii. Cumparatorii si furnizorii sunt suficient de puternici pentru a-si
mentine partenerii de afaceri in sectorul de activitate de dimensiuni mici sau firmele nu au putere
de negociere mai ales fata de furnizori. Ca consecinta a manifestarii acestei bariere economice,
produsul autohton de incéltdminte ramane tras la indigo in cadrul a mai multor entitati, fapt
conditionat de prezenta pe piata de referintd a unui numar limitat de furnizori de materiale,
accesorii si instrumente (calapodul, prin definitia sa, fiind considerat instrumentul de baza utilizat
in proiectarea modelului, precum si in confectionare).

¢ Linie diversa de produse. Actorii antrenati in sectorul de incaltaminte urmaresc sa satisfaca
nevoile clientilor, rezolvand problemele de creativitate ”inedit”. Propriu genului de activitate ii
sunt lansarile de noi modele de produse, care trebuie sa reflecte modificarile de stil. Acest lucru
este vital pentru actorii domeniului, constituie esenta competitiei intre cei prezenti in concurs.

o Servirea clientelei se rezuma la service-ul post vanzare specific domeniului si consta in
efectuarea unor operatiuni de reparatie si intretinere a produselor pe parcursul unei perioade de
timp, asa cum uzura fizicd, care apare in rezultatul purtdrii serveste drept baza obiectiva 1n
acordarea acestui tip de service. Calitatea unor astfel de servicii tind sa se contureze, desi foarte
lent si in cadrul vanzarilor pe piata locala.

e Imaginea este element esential al succesului; rolul esential al modului in care este perceputa
firma pe plan local este neglijat deliberat sau mai putin constient de catre manageriatul unor
entitati. Desi sunt incercari, cei mai multi dintre competitori nu sunt dispusi sd aloce fonduri sau

sd finanteze programe menite sa promoveze sau sa consolideze imaginea.
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o Diferentiere prin produs, bazati pe imagine. In acest aspect se regisesc tangente cu unele
motive prezentate anterior. Aceasta abordare are un caracter practic si se regaseste in proiectul
dezvoltarea intreprinderilor I si II (CEED I, II) finantate USAID 1n intensa colaborare cu APIUS,
Asociatia Patronald din domeniu. Proiectul dat care 1si desfisoard activitdtile sub sloganul
”Descopera brandurile moldovenesti de calitate”, actioneaza ca o “umbrela” sub care firmele care
nu sunt atat de bine pozitionate, pot sa concureze mai eficient pe piata locala. Actualmente este in
plind derulare proiectul CE-WIN 2016-2020 [210], cu accent pe initiativele de dezvoltare a
capitalului uman, adoptarea de noi tehnologii, procese de productie, precum si alte inovatii
necesare cresterii calitatii produselor moldovenesti si pentru a dezvolta cererea pentru produsele
moldovenesti atat pe plan intern, cat si international prin promovarea parteneriatelor de business
si sprijinirea brandurilor moldovenesti.

¢ Reglementarile nu afecteaza direct activitatea intreprinderilor din sector, nu sunt
impuse standarde specifice la care ar fi trebuit sa se faca fata. Lipsa acestora supune producatorul
autohton la o competitie inegala cu importul.

o Noutatea sectorului de activitate. Datorita conjuncturii sau mai degraba istoriei moderne
a statului nostru, acest lucru se dovedeste a fi valid. Astfel, ca consecintd in industria autohtona a
articolelor de Incaltaminte activeaza firme care nu dispun de calificérile si de resursele necesare
pentru a detine o cotd semnificativa de piata.

Analiza factorilor care influenteaza fragmentarea sectorului sunt necesar de studiat si
cunoscut in scopul depasirii fragmentdrii. Depasirea fragmentdrii implicd solutionarea unor
probleme ca lipsa resurselor in scopul investitiilor strategice, lipsa personalului calificat sau
incapacitatea de a percepe ocaziile de schimbare. Incadrarea entitatilor intr-un sector fragmentat
ce se datoreaza factorilor economici de baza sunt cu greu de depasit dar nu si imposibil. Competitia
eficienta este asigurata de catre consumatori, de un volum considerabil de vanzari, de un beneficiu
suficient raportat la produs si de cétre practicile mai putin transparente de gestionare a businessului
autohton.

In urma analizei efectuate concluzionim ci mediul de activitate al producitorului de
incaltaminte este unul al sectoarelor de activitate fragmentate, chiar daca avem prezente 2
intreprinderi mari in ramurd, care urmeaza un curs al dezvoltarii initiat si gestionat prin potentialul
propriu, independent de restul actorilor [44, p. 307] bazat pe inertia consumului, indicator
vulnerabil la devalorizarea valutei.

Analiza tipologiei sectorului articolelor de incaltaminte a facut publicd factorii care

influenteaza fragmentarea 1n acest sector. Fragmentarea sectorului articolelor de incaltiminte se
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datoreaza caracteristicilor lor economice. Mai mult, chiar daca prin abordarea cauzelor ce o
determina poate fi determinat modul in care poate fi depasita fragmentarea, acest lucru nu se va
intampla de curand. Totusi, sectorul analizat raimane sa fie unul fragmentat, pe de o parte, datorita
motivelor economice fundamentale, si, pe de altd parte, pentru cd ajung sa fie ”prinse 1n capcana
fragmentarii”. Dintre motivele care alimenteaza aceasta situatie cel mai bine reda situatia reala
aspectul legat de satisfactie si multumire percepute ca multiplicator al rezultatelor obtinute.
Intreprinderile care confectioneazi articole de inciltaminte, sunt afaceri private, de familie, (cu
exceptia SA “Zorile”) in sanul carora se regaseste o legatura emotionald, in care nu se urmaresc
ocaziile de schimbare in sensul consolidarii sectorului de activitate.

Literatura de specialitate la acest subiect identifica drept motive urmatoarele: firmelor
existente le lipsesc resursele sau calificarile, firmele existente sunt mioape sau multumite si lipsa
de interes a firmelor din afara sectorului de activitate [86].

Motivele enumerate mai sus, fara multe insinudri, par a se potrivi perfect sectorului analizat,
dar aceasta doar pand nu abordam aspecte legate de capacitatea pietei autohtone de incaltaminte,
de competitivitatea produsului autohton, de profilul consumatorului si de alte conjuncturi ale
mediului de activitate a entitatilor domeniului.

Categoria instrumentarului strategic este nespus de vast. Studiul continua cu analiza fortelor
care influenteaza concurenta dintr-un sector de activitate (Diamantul Porterian), urmata de analiza
ferestrei lui Ansoff si analiza SWOT.

Dezvoltarea ramurii nu poate fi abordata separat de analiza factorilor competitivitatii, in care
scop, recurgem la Diamantul lui Porter [236; 102, p. 145] si o prezentam in Figura 2.10.

Chiar daca modelul lui Porter a fost conceput pentru a explica rolul tarilor in identificarea
avantajelor competitive pe plan international, acest lucru nu limiteazd nicidecum criteriul
macroeconomic a industriei autohtone de incaltaminte, din care desprindem urmatoarele concluzii:

Determinantii factoriali fac apel la factorii de productie in a caror analizd de competitivitate
predomind factori cu valori negative. Avantajul competitiv se manifesta prin costuri reduse ale
factorilor de productie, in primul rand, costul fortei de munca, urmata de dotarea tehnica existenta
si transferul de cunostinte si tehnologii. Accentul trebuie sa fie indreptat spre imbunatatirea celor
cu valori negative sau crearea unor factori noi, care sa ofere avantaj competitiv.

Mediul concurential analizeaza strategia, structura si rivalitatea. Interviurile si
observatiile ne sugereaza o abordare specifica in ce priveste strategia afacerii, aceasta poate sa
existe doar formalizata fara incercari de executie, sau este insuficient si neeficient racordata la

mediul Intreprinderii, sau nu se doreste o schimbare. Concurenta intre Intreprinderile domeniul
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este generatd de piata mica si saturata a produselor de incaltdminte, asigurata din import si de cétre

producatorii autohtoni.

Strategia firmei. Structura. Rivalitatile

+ ponderea mare a IMM

+ atractivitatea sectorului datorita valorii adaugate
+ orientarea spre lohn, ca afacere alternativa
+ explorarea pietelor din regiune

+ posibilitatea organizarii exporturilor

- concurenta neloiala

capacitatea mica a pietei

- suprasaturarea pietei

- orientarea la profituri imediate

- sanse pierdute pentru strategii de dezvoltare
- strategii incorect alese si prost executate

- cooperare fortatd de catre decidentii conecsi
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Figura 2.10. Analiza ”Diamant” a sectorului autohton de incaltaminte
Sursa: elaborat de autor
Strategia intreprinderii. Remarcam ca, intreprinderile domeniului incearca sa execute
strategii in masura 1n care aceste instrumente strategice sunt percepute de cétre decidentii

entitatilor si, de asemenea, maniera de executare comportd o notd mare de subiectivism. Cu ocazia
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lansarii brandului de tard, - ”Din Inima”, subiectii membri ai proiectului sunt obligati sa
corespunda imaginii si sa se incadreze 1n unele criterii stabilite, cum sunt: calitatea, designul, pretul
etal.

Alti subiecti ai ramurii, replicad actiunilor mentionate prin strategii similare, incercand
individual sd supravietuiasca. Actorii sectorului, foarte rezervat abordeaza strategiile de dezvoltare
a pietei, pentru cei mai multi dintre ei singura piata ramane a fi cea moldoveneasca, ce se dovedeste
a fi mica si suprasaturata.

Determinantii cererii. Piata locala este mica si, asa cum cei mai multi dintre producétori
sunt orientati la piata locald, persistd problemele legate de comercializarea articolelor de
incdltaminte. Strategiile de marketing sunt insuficient aplicate. Astfel, producatorii aderati prin
Proiectul CEED II la brandul de tara, ”Din inimd”, plasati in centrul comercial ”Zorile” din str.
Calea Iesilor, sunt obligati prin clauza contractuala de catre operatorul de spatii, sa participe la
targul de incaltaminte si, de doua ori in an, sa aplice reduceri la produsele expuse in centrul
comercial, astfel incercand sa se inoculeze, in mediul antreprenorilor autohtoni, a practicilor
comerciale specifice ramurii, ca rezultat sporind vanzarile, marind viteza de rotatie a stocurilor.

Industriile furnizoare si cele adiacente (conexe). Industriile si institutiile conexe sunt
suficient prezente dar diferit accesate de catre producatorii autohtoni.

Totusi, posibilitatea si logica crearii unei pozitii cu ajutorul strategiei concurentiale prin
ansamblul actiunilor ofensive si defensive trebuie sa riposteze fortelor concurentiale, care va
permite obtinerea unei valori ce va detine suprematie in raport cu investitiile efectuate. De
asemenea, se recomanda punctele forte, ca mijloc de aparare in raport cu fortele concurentiale, iar
actiunile strategice trebuie directionate spre influenta echilibrului fortelor concurentiale.
Conjunctura obliga la un proces de adaptare continuu, dinamism, flexibilitate si riposta mediului.

O urmatoare abordare in analiza strategica nu poate omite alternativele produs-piata

sugerate de catre Ansoff, o matrice foarte utilizata, care in esenta oferd urmatoarele alternative:

Produse actuale Produse noi
Piete actuale Penetrarea pietei Dezvoltarea produsului
Piete noi Dezvoltarea Diversificarea pietei

Fig. 2.11. Strategiile de dezvoltare a produsului-pietei sugerate de Ansoff
Sursa: Gerald A. Cole, Management. Teorie si practica. Ed. Stiinta, Chisinau, 2006 [23].
Ceea ce sugereaza matricea sunt patru strategii de dezvoltare, bazate pe pastrarea produselor
si/sau pietelor actuale sau pe deplasarea spre produse si/sau piete noi. Intreprinderile care aleg sa
ramana pe pietele existente cu produsele actuale sunt prezentate ca avand o strategie de penetrare

a pietei (adica incercand sa-si largeasca piata); cele care cautd produse noi pe pietele existente se
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vor concentra pe dezvoltarea unor produse noi adecvate sau pe marci; cele care incearca sa
introduca produsele existente pe piete noi se vor concentra pe activitati de dezvoltare a pietei; si
acele firme care doresc sa creeze produse noi pe piete noi vor urmari o strategie de diversificare.
Aceastd din urma optiune este dezvoltata mai mult de catre Ansoff pentru a include si alte
alternative, cum ar fi diversificarea orizontala (extinderea laterald pe acelasi tip de piatd cu produse
inrudite), integrarea verticala si diversificarea conglomerata, care se refera la noile produse dintr-
o tehnologie neinrudita si cu un nou tip de piata [23, p. 124-125]. Aceste categorii de strategii fac
parte din cele organizationale, din familia strategiilor de crestere, substratul de baza al dezvoltarii.

Alternativele produs-piatd din care rezultd patru strategii de dezvoltare, care au la baza
conceptul de pastrare a produselor si/sau pietelor actuale (existente) sau deplasarea spre produse
si/sau piete noi. Familia strategiilor de crestere constituie substratul de baza al dezvoltarii.

Urmadtoare etapa a studiului urmeaza abordarea logica cand ne gasim ”... n postura de a
identifica atuurile si slabiciunile ...” [88, p. 39]. Analiza SWOT ne va ajuta si formam o
panorama completa a pozitiei strategice a industriei autohtone de incaltdminte, care este prezentata
in continuare in Anexa 18. Matricea strategiilor SWOT este prezentata in Tabelul 2.8.

O scurta sinteza a matricei SWOT ne permite sa evaluam in ce situatii punctele tari coincid
cu oportunitatile, valorificarea situatiei se va petrece prin strategii care sa profite de aceste ocazii,
caci ele constituie substratul dezvoltarii. Raportul dintre oportunitati si puncte slabe ne indica spre
elemente ale constrangerii minime, care indica necesitatea resurselor suplimentare pentru a profita
de oportunitatile identificate. lar problemele apar cand riscurile coincid cu punctele slabe.

Mediul intern se impune prin scorul cel mai ridicat obtinut pentru potentialul comercial, care
oferd posibilitatea aprovizionarii si realizarii produselor prin diverse cdi, si ofera o posibilitate
fantastica de eludare de la unele obligatii directe pentru actorii industriei. Acelasi criteriu se
impune si la puncte slabe ca impact al factorilor generici, entitétile sectorului fiind nemultumite
de pozitia in care se afla. A fost identificat un slab potential managerial, factor important, din motiv
ce cea mai mare parte a afacerilor sunt afaceri de familie, gestionate direct de catre fondatori si
familiile acestora.

Politica guvernamentald a contribuit la crearea si sustinerea avantajului competitiv, iar
reglementarea cadrului concurential nici nu a fost initiata. Cat priveste Strategia de dezvoltare a
ramurii pana in 2015, aceasta nu si-a atins obiectivele din mai multe motive, multe dintre

problematicile abordate continuand sa persiste, sau chiar sau accentuat.
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Tabelul 2.8. Matricea analizei SWOT

Puncte tari Puncte slabe
L ) L 3
= i) S B
S < S <
8 £ 8 £
o S| = L S | o £
o E =5 8]% E 7|5 8] %
CARACTERISTICI Ol S|l e8] 2|8 =|le|lc| 8| &
S|S|5| 8| E| 2| 5|5 2|5 |E|2|2|8)¢
g L g '{:0 o =) < = [} g 'g o = <
E|s| 8| 88| 3| | E|E|=v| 3| 8|3|&| &
B~ =~ I~ = O~ O = N~ A~ O~ I~ A~ I~
=0 I > (™ N O =T = T N > B S B
= ] o o ] o o X o o ] o ] o
210 I-wil - il - il - Vi - i - w7 I - will - vl - il I - il I - il -
A|/B|C|D|/E|F|G|A|B|C|D|E]|F]|G
SCOR 4 | 412 14|52 ]2 ]2 ]3|]5]4]18]3]5
Mediul politico-legal | A1 | 1 1. Strategia de dezvoltare a
3 E Mediul macroeconomic | A2 | 2 pictelor (interne si externe).
3 £ Mediul social | A3 | 1 2. Cooperarea entitatilor in
= o Mediul tehnic s1 tehnologic Ad | 1 vederea:
- Mediul ecologic | A5 | 1 - Penetrarii pietei interne si
):“ Potentialii intrati | B1 | 2 externe;
= |Sx Puterea de negociere a furnizorilor | B2 | 2 - Promovarii imaginii; Strategii care au sarcina de a invinge
% T £| Puterea de negociere a cumparitorilor | B3 | 2 - Aprovizionarii CU partile slabe ale mediului intern al
=| =7 Presiunea produselor substituente | B4 | - materiale; intreprinderii din contul
g Rivalitatile entitatilor concurente | BS | 1 - Asigurarii calitatii posibilitatilor.
8 = Determinantii factoriali | C1 | 3 articolelor de
=< Determinantii cererii | C2 | 3 inc:?_l_l‘,cémln_te.
S 2 Strategia, rivalitatea si structura | C3 | 2 3. Strategii efective de
3 g Industriile furnizoare si cele adiacente | C4 | 4 marketing cu politici
ol Sansa (mediul international) | C5 | 3 adecva'Fe de formare a
S Actiunile guvernamentale | C6 | 1 pretului.
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Mediul politico-legal | AL | 6
S c Mediul macroeconomic | A2 | 5
g8 Mediul social | A3 | 7
>3 Mediul tehnic si tehnologic | A4 | 6
Mediul ecologic | A5 | 1
Potentialii intrati | B1 | 2
T35 Puterea de negociere a furnizorilor | B2 | 5 | Strategii care au ca sarcind sa Strategii ce vor permite entitatilor sa
8 @ £| Puterea de negociere a cumpdratorilor | B3 | 3 | indeparteze amenintarile (riscurile) evite amenintarile din mediu si sa
D =0 Presiunea produselor substituente | B4 | 1 | mediului extern din contul partilor amortizeze afectul punctelor slabe
@ Rivalitatile entitdtilor concurente | B5 | 4 | forte identificate
= Determinantii factoriali | C1 | 4
— Determinantii cererii | C2 | 5
§ E Strategia, rivalitatea si structura | C3 | 5
& ‘g Industriile furnizoare si cele adiacente | C4 | 3
Hw g Sansa (mediul international) | C5 | 3
S Actiunile guvernamentale | C6 | 3
Sursa: elaborata de autor in baza Anexei 18.
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Dezvoltarea rdmanand de nivelul deciziei individuale ale proprietarilor entitatilor.
Rezultatele si imaginea obtinute sunt consecinte a colaborarii si insistentei donatorilor externi, mai
degraba, decat consecintd a politicii nationale generatoare de crestere economicd. Actiunea
determinantilor cererii au un impact nefavorabil asupra pietei de incaltaminte, in pofida tuturor
eforturilor depuse.

Oportunitdtile mediului extern incep cu barierele joase de intrare in sector, influenta mare a
industriilor conexe, Tn ambele sensuri si sansele oferite ca consecintd a situatiei globale si
pozitionarea geografica a Republicii Moldova. Riscurile exceleaza la capitolele mediului social,
celui tehnologic, cel politic si macroeconomic. La nivel concurential predomind puterea de
negociere a furnizorilor. In lumina ultimelor evenimente, petrecute pe arena tirii, Republica
Moldova se regaseste pozitionata strategic vulnerabil, contrar eforturilor si politicilor declarative
la nivel de statalitate privind cresterea economica durabild, capabila sa asigure dezvoltarea.

2.4. Concluzii la capitolul 2

1. Este un sector cu aport modest in PIB (0,24 % in 2015), dar care reuseste etape (ani) la
rand sa pastreze balanta comerciald pozitiva, datorita serviciilor de perfectionare activa, in care
este implicat. Este un sector intensiv 1n fortd de munca, acopera putin peste 2400 locuri de munca
ocupate in cea mai mare parte de femei. Asigurarea cu locuri de munca a femeilor raspunde prompt
fenomenului imigrationist de proportii care comporta un profund caracter social.

2. Atractivitatea ramurii este explicatd prin legdturi emotionale si traditie in domeniul
afacerilor de familie, pe de o parte, pe de altd parte, se conteaza pe ridicarea nivelului de viata a
cetatenilor RM, pe cresterea sau cel putin mentinerea puterii de cumpdrare actuale. De facto,
atractivitatea ramurii este dictatd de capacitatea recoltdrii unei valori addugate suficiente si de
modalitdtile de gestionare a afacerilor cu incdltdmintea. Producdtorul autohton nu a permis
dezvoltarea unui lant de retail intern, ceea ce nu permite ca valoarea adaugatd sa migreze de la
producator la vanzator.

3. Din analiza costului de productie rezultd o marja brutd de contributie la profit
semnificativa si satisfacdtoare. Analiza lantului de valori al articolelor de incaltaminte cu fete din
piele, a demonstrat ca valoarea adaugata este punctul central de atractivitate.

4. Pentru identificarea obiectiva a directiilor strategice de dezvoltare se va tine cont, in
mod obligatoriu, de piata autohtona de incaltaminte si de specificul ei. Evaluare sau estimarea
obiectiva a segmentelor de consumatori permite producétorilor autohtoni sa se orienteze corect si
sa se impuna, fiind apti sd raspunda cererii segmentelor tintd prin produse competitive la preturi
accesibile, ce ar duce la o activizare a consumului de incédltdminte, ar permite supravietuirea si, in

continuare, dezvoltarea intreprinderilor ramurii.
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5. Viziunea generald privind canalele de distributie potrivit originii marfii ne oferda o
imagine clard cu privire la locul producatorului autohton pe piata articolelor de incaltaminte.
Identificarea segmentelor de consumatori si corelarea corecta categoriei pret-calitate a produselor
de incaltdminte ajutd producatorul autohton in ce priveste efortul definirii segmentului tinta si
preferintelor acestuia. Tendintele in comportamentul general se caracterizeazd prin autonomie,
pietei, la care adaugam criteriul destinatiei produsului si ocazia purtarii.

6. Structura segmentelor de piata si acceptarea repozitionarii consumatorilor conform unor
criterii bine definite serveste direct la identificarea profilului consumatorului si faciliteaza
orientarea producdtorilor privind categoriile de produse oferite. O tendintd specifica si
caracteristica a consumatorului autohton, este preferinta acestuia pentru articolele de incaltaminte
cu fetele din piele, ceea ce corespunde cu atu-ul producatorului autohton, pielea naturalad fiind
asociata unui produs mai “’superior”.

7. Analiza tipologiei sectorului articolelor de incédltdminte a facut publica factorii care
influenteazd fragmentarea in acest sector. Fragmentarea sectorului articolelor de incaltdminte se
datoreaza caracteristicilor lor economice. Dintre motivele care alimenteaza aceasta situatie cel mai
bine reda situatia reald aspectul legat de satisfactie si multumire percepute ca multiplicator al
rezultatelor obtinute. Intreprinderile care confectioneaza articole de inciltiminte, sunt afaceri
private, de familie, in sanul carora se regdseste o legdturd emotionald, in care nu se urmaresc
ocaziile de schimbare in sensul consolidarii sectorului de activitate.

8. Repozitionarea pe piatd a producatorilor autohtoni poate fi asiguratd prin ajustarea
nivelului preturilor conform categoriei consumatorilor, prin ridicarea nivelului calitatii produselor
si prin asigurarea unei productii competitive sub brand propriu, obiective ce pot fi atinse prin
cooperarea actorilor domeniului.

9. Asigurarea dezvoltarii industriei de incaltaminte apare ca rezultat al cresterii economice,
inregistrat de catre entitatile domeniului si de disponibilitatea acestora de a accepta conceptul de
dezvoltare a sectorului.

10. Strategiile responsabile de crestere economica si implicit dezvoltarea sectorului sunt
strategiile de dezvoltare produs/piatd sugerate de Ansoff; strategiile de Cooperare si/sau

Concentrarea, care comporta tangente la capitolul dezvoltarea produsului si pietei.
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3. DIRECTII STRATEGICE DE DEZVOLTARE A INDUSTRIEI DE INCALTAMINTE
DIN REPUBLICA MOLDOVA

3.1. Identificarea directiilor prioritare de dezvoltare a sectorului autohton de incialtaminte

3.1.1. Politici relevante pentru industria de incaltaminte

Dezvoltarea este cea mai dorita modalitate de evolutie a afacerilor. La baza dezvoltarii sta
cresterea economicd. Pentru asigurarea dezvoltarii continue si sustenabile a industriei de
incaltaminte autohtone este necesar de asigurat crestere economicd la nivelul entitatilor
domeniului care, agregat asigura crestere la nivel de ramura. Strategia de dezvoltare defineste
modelul de dezvoltare economicd care necesitd corelare obligatorie cu modelul de crestere
economica, pentru ca, acesta din urma, este necesar dar nu suficient pentru dezvoltarea ramurii.
Cresterea economica poate fi realizatd prin cresterea cantitativd si calitativd a factorilor de
productie. Dezvoltarea economica presupune o imbunadtatire a conditiilor si a activitatilor generale
a unei entitati, in consecinta punctele forte prevaland asupra celor slabe, ingustand anvergura de
manifestare a ultimelor. Dezvoltarea economica este un proces cu caracter calitativ, pe cand
cresterea economica este un proces cantitativ, care se produc simultan si vor fi considerate
impreuna.

Eforturile Republicii Moldova vizeaza dezvoltarea potentialului sau economic, astfel ca tara
sa se transforme Tn una prospera, capabila sd genereze conditii de viatd bune si valori Tnalte comune
societatii umane contemporane. Aspiratiile date pot fi reproduse prin intermediul cooperarii
factorilor decidenti cu actorii domeniului, la nivel national si in manierda extensiva, “prin
intermediul unei cooperari internationale, precum si prin intermediul apropierii legislatiei sale de
ceaa UE” [76, p. 7].

Identificarea directiilor strategice de dezvoltare in industria de incdltaminte din RM se
bazeaza pe necesitatea asigurdrii continuitatii in procesul de elaborare si implementare a politicilor
pentru industria usoard, in particular sectorul de incaltaminte din unele considerente cum sunt:

e Expirarea Strategiei de dezvoltare a industriei usoare pand in anul 2015, HG nr. 223 din
19.03.20009;

e Evaluarea oportunitatilor rezultate din ratificarea Acordului de Asociere [68] intre
Republica Moldova, pe de o parte, si Uniunea Europeana si Comunitatea Europeand a
Energiei Atomice si statele membre ale acestora, pe de alta parte. Publicat la 18.07.2014
in MO, Nr. 185-199 art. Nr: 442;

e Asigurarea consolidarii potentialului sectorului si a pozitiei in industrie.

Racordarea directiilor strategice de dezvoltare spre politicile relevante, identificate in baza
cercetarii implica:
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1) Ajustarea cadrului normativ de reglementare la realitatile conjuncturii actuale de activitate

a producétorilor de incaltaminte;

2) O noua viziune privind pregatirea profesionala a specialistilor pentru domeniul confectii

din piele (incéltdminte);

3) Cultivarea imaginii de tara pentru industria autohtona de incaltaminte;

4) Scenariul alternativ dezvoltarii — serviciile de procesare.

Aspectele dezvoltarii durabile reprezinta continutul de bazd a strategiilor privind

dezvoltarea. La nivel de stat sunt recomandate urmatoarele strategii care au scopul sa asigure

dezvoltarea prin canalizarea eforturilor consolidate ale totalitatii actorilor responsabili de

implicare, executare, monitorizare si mentinere a afectelor cresterii economice.

Tn conformitatea cu HG a RM Nr. 685 din 13.09.2012 cu privire la aprobarea Strategiei de

dezvoltare a sectorului intreprinderilor mici si mijlocii pentru anii 2012-2020, publicata in MO al

RM la 21.09.2012, nr. 198-204, art. nr. 740, au fost identificate directiile de dezvoltare, in cadrul

carora au fost definite viziunea si misiunea de ordin strategic si au fost stabilite directiile prioritare

de dezvoltare, dupa cum urmeaza [62]:

1) Ajustarea cadrului normativ de reglementare la necesitatile dezvoltarii IMM-urilor;

2) Imbunititirea accesului IMM-urilor la finantare;

3) Dezvoltarea capitalului uman prin promovarea competentelor si culturii antreprenoriale;
4) Sporirea competitivitatii IMM-urilor;

5) Facilitarea dezvoltarii IMM-urilor n regiuni;

6) Dezvoltarea parteneriatelor in afaceri.

Alaturi de aceasta, in Legea nr. 166 din 11 iulie 2012, publicata in MO al Republicii

Moldova, 30.11.2012, nr. 245-247, art. 791 (cu ulterioarele modificari), dezideratul dezvoltarii se

materializeazd In Strategia nationald de dezvoltare: 8 solutii pentru cresterea economicd si

reducerea saraciei. Aceasta Strategie invoca urmatoarele aspecte ca prioritati de dezvoltare [76]:

1)

2)

3)

4)

Racordarea sistemului educational la cerintele pietei fortei de munca, in scopul sporirii

productivitatii fortei de munca si majorarii ratei de ocupare in economie;

Sporirea investitiilor publice in infrastructura de drumuri nationale si locale, in scopul
diminuarii cheltuielilor de transport si sporirii vitezei de acces;

Diminuarea costurilor finantarii prin intensificarea concurentei in sectorul financiar si
dezvoltarea instrumentelor de management al riscurilor;

Ameliorarea climatului de afaceri, promovarea politicii concurentiale, optimizarea cadrului
de reglementare si aplicarea tehnologiilor informationale in serviciile publice destinate

mediului de afaceri si cetatenilor;
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5) Diminuarea consumului de energie prin sporirea eficientei energetice si utilizarea surselor
regenerabile de energie;

6) Asigurarea sustenabilitatii financiare a sistemului de pensii pentru garantarea unei rate
adecvate de Tnlocuire a salariilor;

7) Sporirea calitatii si eficientei actului de justitie si de combatere a coruptiei in vederea
asigurdrii accesului echitabil la bunurile publice pentru toti cetatenii;

8) Cresterea competitivitatii produselor agroalimentare si dezvoltarea rurald durabila.

O abordare similara regasim in HG nr. 614 din 20.08.2013 cu privire la aprobarea Conceptiei
dezvoltarii clusteriale a sectorului industrial al Republicii Moldova. Publicat la 30.08.2013 in MO
Nr. 187-190, art. nr: 726. In conformitate cu Strategia nominalizatd este determinat ca, realizarea
obiectivului strategic stabilit, va fi asigurata prin solutionarea unui complex de sarcini interconexe,
principalele dintre care sunt [59]:

a) modernizarea ramurilor traditionale ale industriei;

b) crearea si dezvoltarea sectoarelor industriale, bazate pe utilizarea tehnologiilor moderne,
scientointensive si care sa reprezinte centre de integrare industriald (de producere) a
intreprinderilor mici si mijlocii;

c) crearea conditiilor pentru activitatea inovationald, consolidarea permanentd a potentialului
stiintific, cresterea nivelului stiintific si profesional de pregatire a cadrelor in domeniul
industriei;

d) cresterea eficientei utilizarii resurselor umane, materiale si financiare in baza utilizarii
tehnologiilor avansate in procesul de productie industriala.

HG nr. 4 din 14 ianuarie 2014, MO al RM din 24.01.2014, nr. 17-23, art. 27. Componentele Foii

de parcurs sunt urmatoarele [40]: Resursele umane; Accesul la resursele financiare; Infrastructura

transportului, energetica si a calitdtii; Societatea informationald; Facilitarea comertului;

Impozitarea si administrarea fiscald; Stiinta, tehnologii si inovatii; Concurenta.

O scurtd analizd arata ca intre aceste acte existd tangente care identifica prin intensitate
multipla fenomenul fortei de munca prin cresterea eficientei utilizarii resurselor umane, prin
racordarea sistemului educational la cerintele pietei fortei de munca si dezvoltarea capitalului
uman, prin promovarea competentelor si culturii antreprenoriale. Alte aspecte tangentiale privesc
abordarea problemelor de natura financiara, mediul antreprenorial et al.

Desi suficiente, pe de o parte, Strategiile invocate pentru declansarea cresterii si dezvoltarii,
pe de alta parte, tindnd cont de aspectele specifice reflectate in cercetare, consideram oportun si

actual de conturat directiile strategice proprii industriei autohtone de incaltdminte, care ofera
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posibilitatea valorificarii oportunitatilor in modul cel mai obiectiv.
1) Ajustarea cadrului normativ de reglementare la realititile conjuncturii actuale ale
mediului de activitate a produciitorilor de inciltaminte

Cadrul institutional, normativ si juridic formeaza cadrul general ce reglementeaza
activitatea entitdtilor economice, inclusiv a entitdtilor ce activeazd in industria de incaltaminte
(producere) si cei care comercializeaza articole de incaltaminte. Ajustarea cadrului normativ de
reglementare la necesitatile dezvoltarii sectorului, necesita o abordare inovativa si inteligenta, care
ar sustine dezvoltarea reala a entitatilor domeniului si ar forma un cadru obiectiv de excludere
indirecta a concurentei neloiale de pe piata de incaltaminte a articolelor de incaltaminte.

Cadrul institutional pentru entitdtile angajate in industria de incaltaminte este reprezentat de:
Ministerul Economiei al Republicii Moldova, Consiliul Coordonator in Domeniul Protectiei
Consumatorilor, Institutul National de Standardizare si Metrologie, Centrul de acreditare in
domeniul Evaluarii Conformitatii Produselor si Centrul Tehnic pentru Securitate Industriala si
Certificare, la care putem aditional aminti MIEPO, ODIMM, APIUS et al.

Cadrul legislativ si normativ este reprezentat prin HG nr. 1599 din 13.12.2007 cu privire la
regulile de origine a marfurilor [58]; HG nr. 955 din 21.08.2004 despre aprobarea Regulamentului-
tip de functionare a pietelor, publicata 03.09.2004 in MO Nr. 163-167, art. nr: 1141 [60]; HG
pentru aprobarea Regulamentului de aplicare a destinatiilor vamale previzute de Codul vamal al
Republicii Moldova nr. 1140 din 02.11.2005, publicat la 25.11.2005 in MO nr. 157-160 art. nr:
1285 [61]; Legea nr. 1515 din 16.06.1993 privind protectia mediului inconjurator, Publicata la
01.10.1993 in Monitorul Parlamentului nr. 10 art. nr: 283 [69]; Legea privind protectia
consumatorilor nr. 513, in MO al RM, 21 octombrie 2011, nr. 176-181, (3972-3977) [72]; Legea
privind activitatea de reglementare tehnica nr. 141, in MO al RM, 16 martie 2007, nr. 36-38, (2023-
2025) [70]; Legea privind activitatile de acreditare si de evaluare a conformitatii nr. 136, publicata
in MO al RM, 7 martie 2012, nr. 46-47, (4084-4085) [71].

Legea privind protectia consumatorilor nr. 513 are scopul de a stabili bazele juridice
pentru protejarea de catre stat a persoanelor in calitatea lor de consumatori. Organele administratiei
publice abilitate cu functii de protectie a consumatorilor se efectueaza de catre Ministerul
Economiei prin intermediul Inspectoratului Principal de Stat pentru Supravegherea pietei,
Metrologie si Protectia consumatorilor. In acest sens, prin hotarare de Guvern se creeazi Consiliul
Coordonator in Domeniul Protectiei Consumatorilor [72].

Legea pentru activitatea de reglementare tehnica nr. 141 are scopul de a stabili: a) bazele
juridice ale activitatii de reglementare tehnica si are menirea sa inlature barierele tehnice din calea

comertului si b) cerintele fata de supravegherea pietei in scopul protectiei pietei interne de
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produsele periculoase, falsificate si neconforme cerintelor prescrise si/sau declarate [70].

Obiectivele legii pentru activitatea de reglementare tehnica sunt [70, p. 6]:

e Asigurarea securitdtii nationale;

e Protectia vietii, sandtatii, ereditdtii si securitdtii oamenilor;

¢ Protectia bunurilor materiale;

e Protectia mediului;

e Folosirea rationala a resurselor naturale si cele energetice;

e Prevenirea practicilor care induc in eroare consumatorii in ceea ce priveste compozitia,

destinatia, originea, calitatea si inofensivitatea produselor.

Legea privind activititile de acreditare si de evaluare a conformitatii nr. 136 are ca scop
asigurarea unui inalt nivel de protectie a intereselor publice, precum sdnatatea si siguranta in
general, sandtatea si siguranta la locul de munca, protectia consumatorului, protectia mediului si
securitatea, facilitarea comertului transfrontalier si lichidarea barierelor tehnice din calea
comertului [71]. Din lista domeniilor reglementate au fost excluse produsele industriei usoare,
inclusiv incdltamintea, inclusiv ”produsele industriale” pentru copii, cu exceptia jucariilor [71, p.
18]. Acest fapt a fost argumentat prin actiuni cu referinta la liberalizarea comertului cu articole de
incdltaminte, iar evaluarea conformitatii facea parte din categoria barierelor tarifare. Organismul
national de acreditare si organismele de evaluare a conformitatii respecta standardele de referinta
aplicabile.

In lumina constatarilor mentionate mai sus, pe piata autohtond ajung produse, articole de
incaltaminte, fara ca in paralel s se fi asigurat scopul si obiectivele activitatii de reglementare
tehnica sau a evaludrii conformitatii acestora. Problema abordata necesitd atentie din partea
organelor cu forta de decizie, din moment ce responsabilitatea privind protectia vietii, sanatatii,
ereditatii si securitatii oamenilor este un element plasat in domeniul securitatii nationale.

Sénatatea si securitatea oamenilor este direct afectata de Incaltamintea purtata, deoarece
purtarea unei incdltdminte necorespunzatoare poate duce in timp la aparitia unor anomalii. Un
studiu realizat In cadrul Societatii americane de ortopedie a evidentiat cd, incaltdmintea purtata de
subiecti este responsabild pentru majoritatea anomaliilor si afectiunilor piciorului. Printre
anomaliile ce apar ca urmare a purtarii unei incdltdminte incomode, dimensional si prost
confectionata, s-au evidentiat: hallux valgus, degete ciocan, calozitati, monturi, dureri localizate
la nivelul metatarsului si a calcaiului [65].

Picioarele oamenilor sdnatosi in functie de varsta sunt caracterizate prin indicatori anatomici

si functionali diferiti, ceea ce nu intotdeauna se ia in consideratie atat in industria incaltdmintei cat
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si In practica clinicd. Situatia existenta in tara noastra poate fi elucidata prin analiza solicitarilor la
Centrul Republican Experimental de Protezare, Ortopedie si Reabilitare (CREPOR) privind
confectionarea incdltdmintei ortopedice si anomaliile atestate la acestia la nivelul membrului
inferior. Rezultatele investigatiilor anomaliilor picioarelor persoanelor care se adreseaza la
CREPOR ne comunicd doua categorii de baza: congenitale si dobandite. Cele mai des constate
anomalii sunt bonturile amputationale (bonturile amputationale si angiopatia diabetica n 60 la suta
se datoreaza diabetului zaharat), picior plat valg, hallux valgus si scurtari [91].

O atentie deosebitd prezinta anomalia picior plat valg, care potrivit studiilor, atesta o pondere
maximala la persoanele de varsta 7-14 ani, specific acestei anomalii este faptul ca pana la 6-7 ani
bolta longitudinala a piciorului este in dezvoltare si, respectiv, patologia poate fi identificata
incepand cu varsta de 7-8 ani, cand se considera ca arcurile piciorului sunt deja formate [65, p.
315].

Printre cauzele acestei anomalii, cu referire la cele dobandite, se inscrie si purtarea in
perioada copilariei a incaltdmintei neconforme, care a contribuit la deformarea piciorului.

Potrivit conceptului, incédltdmintea ortopedica este destinata piciorului individual care
prezintd anumite deformatii sau patologii si trebuie sd corespundd cerintelor de exploatare,
tehnologice si celor medicale [66].

Inciltamintea ortopedica nu poate fi importata, ea trebuie proiectata si realizata individual
pentru fiecare subiect Tn parte [91].

Estimarea situatiei reale privind prezenta unei anomalii, deformatii la membrul inferior si
estimarea cotei de persoane, carora li se recomanda incaltdmintea terapeutica poate fi efectuata
doar prin prevalarea masuratorilor antropometrice ale piciorului a unor selectii de persoane care
nu au beneficiat de serviciile CREPOR-ului anterior.

Ca concluzie mentionam ca, deliberat sunt admise practici care induc 1n eroare consumatorii
in ceea ce priveste destinatia, calitatea si inofensivitatea produselor de Incaltaminte importate, asa
numitelor produse “ortopedice”, care se comercializeaza pe piata autohtona la preturi exuberante.
O examinare atentd a categoriilor respective de incaltdminte, mai degraba vorbesc despre o
incédltdminte anatomica si de o confectionare strictd conform cerintelor tehnice fatd de anumite
categorii de produse conform standardelor tehnologice. Or, acest gen de articole de incaltaminte,
face parte din categoria Incaltdmintei anatomice, ce oferd confort sporit in procesul exploatarii.

Acest fenomen dezinformeaza consumatorul autohton, inoculand standarde gresite privind
consumul articolelor de incéltaminte, o politicd ce dezavantajeaza mult situatia producatorului
autohton.

La capatul opus al acestui segment se afla piata cu produsele de incaltdminte oferite
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consumatorului segmentului economic, care urmeaza a beneficia din urma legislativului ce are
obligatia de a asigura protectia vietii, sanatatii, ereditatii si securitatii oamenilor. Acest lucru este
ocolit odata cu intrarea in vigoare din 2012 a Legii privind activitatile de acreditare si de evaluare
a conformitatii nr. 136, pe de o parte, si prin activititile netransparente ale Serviciului Vamal al
Republicii Moldova, pe de alta parte.

Cu toate ca promulgarea Legii date a fost initiatd in scopul asigurarii transpunerii in legislatia
nationald a cerintelor aplicabile domeniului de acreditare din Regulamentul (CE) nr. 765/2008 al
Parlamentului European si Consiliului din 9 iulie 2008 de stabilire a cerintelor de acreditare si de
supraveghere a pietei in ceea ce priveste comercializarea produselor si a transpunerii prevederilor
ce tin de evaluarea conformitatii si de plasarea produselor pe piatd [71], caracterul actual de
manifestare preocupa producatorii autohtoni, care in urma actiunilor intreprinse au pierdut o parte
importantd din mica piatd a tarii, care s-a pomenit invadata cu articole de incaltaminte de calitate
suspectd la preturi scazute.

La nivel de stat, strategiile si politicile adoptate [40, 76, 123] trebuie sa nu neglijeze
instrumentele adecvate de apdrare comerciala. Ulterioarele instrumente ar sustine competitivitatea
si interesele producatorilor, precum si interesele consumatorilor, privind marfurile importate in
conditii neloiale si de calitate joasa cu efecte maligne asupra economiei nationale.

Autoritatile au sarcina de a schimba accentul de la accesul pe piata a diferitor bunuri spre
reciprocitatea schimburilor comerciale, sustindnd producatorii autohtoni in explorarea pietelor din
est si vest. Sustinerea din partea statului trebuie sd rezide in crearea conditiilor si stabilitatii
necesare deruldrii afacerilor, care ar stimula producatorul autohton sd efectueze investitii in
mijloacele fixe, necesare atingerii unui nivel satisfacator al calitatii articolelor de incaltaminte, ce
pot fi orientate la export.

Aditional celor spuse, amintim rezultatele cercetarii si testarii de laborator privind calitatea
produselor de pe piata autohtona de incaltaminte (Anexa 16).

Actionand in sensul atingerii obiectivelor Legii nr. 136 privind activitatile de acreditare si
de evaluare a conformitétii se recomanda monitorizarea atenta a fluxurilor de incaltaminte privind
calitatea materialelor din care sunt confectionate produsele, in mod special a articolelor pentru
copii si calitatea confectionarii incaltdmintei.

Ca concluzie optam pentru un cadru institutional, normativ si juridic inteligent, capabil sa
genereze acel cadru general responsabil de reglementarea activitatii economice a entitatilor prin
crearea premiselor de pozitionare strategica favorabila, prin aspecte ce tin de monitorizarea
fluxurilor articolelor de incaltiminte pe piata interna. Pentru acest aspect pot fi stabilite si

aplicate cu succes norme privind originea, trasabilitatea si etichetarea produselor de
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incaltaminte. Aceste masuri, prin extensie, se transformd in instrumente de aparare comerciala,

care pot ca consecintd, sd sustind interesele producatorilor autohtoni, si care pot servi ca alternativa

a barierelor tarifare, dar cu un punct de plecare deplasat de la originea problemelor de asigurare a

conditiilor favorabile de acces pe piata interna a tarii. Aceastd abordare se bazeaza pe problemele

privind impactul asupra sanatatii umane si a mediului generat de substante chimice si preparate

periculoase potential prezente in articolele de incaltaminte (componentele materialelor si

accesoriilor, efecte conditionate de tehnologie, sfarsitul ciclului de viatd). Aceste masuri contribuie

la asigurarea conditiilor echitabile consumatorilor si furnizorilor de produse, pe de o parte, si

producatorilor autohtoni si importatorilor de articole de incaltaminte, pe de alta parte. Astfel, celor

mentionate anterior se recomanda un studiu a Politicilor Europene pentru produse si relevanta lor

pentru sectorul de incaltaminte. In acest sens, se recomanda tabelul 3.1 ce contine planul actiunilor

cu privire la implementarea normelor originii, trasabilitatii si etichetarii produselor de

incéltaminte.
Tabelul 3.1. Plan de actiuni cu privire la implementarea normelor originii,
trasabilitatii si etichetarii produselor de incaltaminte
nr. Actiuni Responsabili pentru executare Tefmene de,
d/o i realizare/nota
1 |Studiul legislatiei Europene privind Ministerul economiei, Institutul |2016-2017
originea, trasabilitatea si etichetarea National de Standardizare si
Metrologie
2 | Armonizarea legislatiei nationale cu Ministerul economiei, Centrul de |Revizuirea
Directivele Europene privind declaratia |acreditare din domeniul evaluarii |2016-2017
conformitatii productiei de catre conformitatii produselor,
furnizor, cu accent sporit asupra originii, | Institutul National de
trasabilitatii si etichetarii produselor de |Standardizare si Metrologie
incaltaminte
3 |Elaborarea reglementarilor tehnice Ministerul economiei, Serviciul |Revizuirea
pentru domeniul de interes Standardizare si Metrologie, 2017
Laboratoarele acreditate
4 |Elaborarea modificarilor privind Ministerul economiei, Serviciul |2016-2018
conformitatea productiei de cétre Standardizare si Metrologie
furnizor
5 |Elaborarea si promovarea proiectelor Ministerul economiei, ODIMM, [2017-2018

privind finantarea dotarii
corespunzatoare a Centrelor de Analiza
si Incercari acreditate.

APIUS, Donatori Externi
prezenti
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Continuarea tabelului 3.1

Coordonarea si promovarea actiunilor | Ministerul economiei, Serviciul |Comunicare
privind noile perspective Vamal eficienta

6 |Elaborarea proiectului de lege cu privire | Ministerul economiei 2018
la implementarea normelor originii,
trasabilitatii si etichetarii produselor de
incaltaminte

7 | Aplicarea noilor prevederi legale Serviciul Vamal, Ministerul 2018
economiei, Centrul de acreditare
din domeniul evaluarii
conformitatii produselor,
Institutul National de
Standardizare si Metrologie,
Laboratoarele acreditate, Agentia
pentru protectia consumatorilor

Sugestii pentru domeniul de interes

Substante chimice si alte preparate periculoase potential prezente in Incaltdminte:
Regulamentul etichetei ecologice in UE; Revizuirea listelor cu substante, materiale, produse
restrictionate; Biocide, conservanti si substante antibacteriene; Metale grele; Coloranti si pigmenti;
Solventi organici; Plastifianti si elastomeri; Substante ignifuge; Nanomateriale; Hidrocarburi
aromatice policiclice, Substante auxiliare; Agenti de impregnare; Formaldehida [32, p. 122-148;
242; 243].

Sursa: elaborat de autor.

Experienta UE in privinta subiectului abordat, ne comunica despre rolul important a
Asociatiei Europene a Pieldriei, COTANCE, care a initiat procedura si a cerut din 2005
“introducerea certificatelor de origine pentru toate produsele importate care sa precizeze tara in
care s-a realizat fiecare componenta a produsului, precum si introducerea unui sistem de etichetare
care sa mentioneze respectarea standardelor europene” [162, p. 25]. Standardele la care se face
trimitere se refera la protectia mediului si siguranta muncii.

Prin aceste cdi de actiune se va rezolva problema patrunderii in RM a articolelor de
incdltaminte de calitate dubioasd. Actiunile cu privire la implementarea normelor de origine,
trasabilitate si etichetare a produselor de incéltdminte fabricate in Moldova 1i va identifica pe
producatorii autohtoni si nu va permite sa fie utilizata sintagma “fabricat in Moldova” de catre
persoane strdine. Contribuie la formarea imaginii sectorului, pozitionandu-I superior in raport cu
importul. Conduce la inocularea culturii de consum a produselor fabricate in RM, actiune
dezirabila pentru producétorii autohtoni.

Problemele de mediu si a utilizarii rationale a resurselor

Protectia mediului inconjurdtor constituie o prioritate nationald, care vizeaza in mod direct
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conditiile de viatd si sdnatatea populatiei, realizarea intereselor economice si social-umane,
precum si capacitatile de dezvoltare durabila a societatii pe viitor. Relatiile omului si societatii cu
mediul se reglementeaza de Constitutie, de Legea privind protectia mediului inconjurator si de
prevederile altor acte legislative ce tin cont de problematica protectiei mediului si folosirii
rationale a resurselor naturale. Interesele de ordin economic rezultd din activitatea antreprenoriald
(comert, servicii, productie), prin antrenarea resurselor, desfasurata de persoanele fizice si juridice
in scopul obtinerii de profit [49, p. 172].

Unul din principiile de baza al protectiei mediului consta in prioritatea scopurilor si activitatii
de protectie a mediului 1n cadrul realizarii intereselor de ordin economic si social-uman ale
populatiei pentru prezent si viitor.

Politica de stat in domeniul gestionarii deseurilor are la baza [69]:

a) recunoasterea faptului cd acumularea supradimensionatd a deseurilor este o consecintd a
folosirii nerationale a energiei si materiei prime ce afecteaza calitatea mediului, componentii lui si
sandtatea oamenilor;

b) constientizarea implementarii de solutii tehnice, a mecanismelor economice si gestionare,
care ar permite reducerea ritmurilor de acumulare a deseurilor, obtinerea energiei si a
componentilor reciclabili din deseuri de productie si menajere, distrugerea si izolarea eficienta a
deseurilor irecuperabile.

Astfel, agentii economici, indiferent de forma de proprietate, sunt obligati:

a) sa retehnologizeze procesele de productie in vederea folosirii cat mai eficiente a energiei,
apei si materialelor, minimalizarii formarii de deseuri de orice fel;

b) sa tind in permanentd evidenta deseurilor de productie, sa efectueze identificarea, sortarea,
ambalarea (brichetarea) lor, sd asigure prelucrarea acestora pe loc sau predarea la unitatile
specializate de recuperare a energiei si a deseurilor industriale reciclabile, precum si transportarea
si depozitarea deseurilor recuperabile la poligoanele special amenajate.

Problema gestionarii deseurilor de productie este una actuala si prioritara la nivel global nu
numai national.

Strategia Uniunii Europene de crestere economicd pana in 2020 urmeaza urmatoarele 3
prioritati in ce priveste economia pentru a deveni: durabil, inteligenta si favorabild incluziunii. in
practica au fost stabilite 5 obiective majore privind ocuparea fortei de munca, inovarea, educatia,
incluziunea sociala si mediu/energia [237].

Avand 1n vedere dimensiunea mondiald a principalelor probleme legate de mediu, cum ar fi
schimbarile climatice, biodiversitatea, utilizarea solurilor, despadurirea, efectele externe ale

modului de consum si de productie, competitivitatea, securitatea aprovizionarii si a accesului, se
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abordeaza problema utilizarii eficiente a resurselor la nivel international si a unei colaborari
constiincioase intre parteneri [49].

Deseurile, conform Directivei 2008/98/CE sunt ,orice substantd sau obiect pe care
detinatorul le arunca sau are intentia sau obligatia sd le arunce”, si constituie o risipa enorma de
resurse, atit in ceea ce priveste materialele, cat si energia. In plus, gestionarea si eliminarea
deseurilor poate avea un impact grav asupra mediului [49].

Politicile Uniunii Europene privind gestionarea deseurilor isi propun sa reducd impactul
deseurilor asupra mediului si sandtatii si sd Tmbundtiteasca eficienta energetica a acesteia.
Obiectivul pe termen lung al acestor politici este de a reduce cantitatea de deseuri generate si,
atunci cand generarea deseurilor nu poate fi evitata, de a promova utilizarea acestora ca resursa si
de a obtine niveluri mai ridicate In ceea ce priveste reciclarea si eliminarea lor in conditii de
siguranta.

Conform prevederilor Legii privind protectia mediului inconjuritor nr. 1515 din
16.06.1993, gestionarea deseurilor de productie si menajere are scopul reducerii acestora si
reintroducerii lor maximale in circuitul economic, prevenirii poluarii mediului [69].

Potrivit Legii privind deseurile de productie si menajere nr. 1347 din 09.10.1997 prezinta
interes urmatoarele notiuni: deseuri - substante, materiale, obiecte, resturi de materii prime
provenite din activitati economice, menajere si de consum, care si-au pierdut, integral sau partial,
valoarea initiald de Intrebuintare, dintre care unele sunt reutilizabile dupa prelucrare; deseuri de
productie - deseuri rezultate In urma unor procese tehnologice; gestionarea deseurilor - orice
activitate legatd de formarea, tratarea, ambalarea, depozitarea, transportarea, acumularea,
neutralizarea, prelucrarea, utilizarea, inhumarea sau distrugerea deseurilor [73].

Fiecare din activitatile componente ale notiunii de gestionare a deseurilor este insotita de o
procedurd obligatorie asistatd de organe specializate responsabile. Dar, mai interesant este ca,
fiecare din aceste etape este susceptibila de a permite dezvoltarea de servicii.

Asigurarea securitatii ecologice ramane prioritarad si pentru RM. Acest subiect este stipulat
si in conceptiile politicilor industriale, si insistd asupra ecologizdrii industriei si adoptarii
standardelor necesare in vederea asigurarii acesteia, cum ar fi [244]:

e armonizarea normelor si standardelor ecologice nationale cu cele internationale (in primul
rand, ale Uniunii Europene), inclusiv cu normativele admisibile de poluare a mediului ambiant;

e introducerea auditului ecologic al intreprinderilor (producerea, produsele, pregitirea
cadrelor);

o retehnologizarea principalelor procese de productie, reducerea resursofagitatii

intreprinderilor, reciclarea (neutralizarea) deseurilor;
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e claborarea si aplicarea sistemului de certificare ecologica a marfurilor;

e controlul de catre stat a conditiilor si securitatii muncii (protectia contra radiatiei,
vibratiilor, zgomotului si altor factori nocivi).

Trebuie de mentionat ca aceste prevederi sunt foarte necesare si chiar corespund, in mare
parte, prevederilor politicii industriale din Uniunea Europeand. Aceste masuri trebuie
implementate la cat mai multe intreprinderi si s existe 0 monitorizare permanenta in ceea ce
priveste deseurile, emisiile poluante si alti factori nocivi.

Activitatea de productie desfasurata de intreprinderile de incéltaminte presupune si formarea
deseurilor aldturi de produsele de baza. Activitatea intreprinderilor in domeniul de interes
presupune producerea de bunuri de consum pentru piata interna si activitatea in regim vamal de
perfectionare activa. Aceasta clasificare prezinta interes si In materie de acumulare a deseurilor in
sensul gestiondrii acestora.

Deseurile de productie rezultate din activitatea intreprinderilor industriei usoare vor fi
predate la unitdtile specializate, pentru intreprinderile care produc pentru piata localad sau exporta
”marca proprie”. Deseurile de natura textila sunt utilizate in continuare in agricultura, iar deseurile
rezultate de la producerea articolelor din piele naturald si inlocuitori pot fi utilizate la produse”
hand made, totusi cea mai mare parte fiind necesar de a o depozita conform cadrului legislativ in
vigoare. Unele din Intreprinderi, practica “exercitiul” de cumpdrare a produselor compensatoare
secundare. Operatiunea este justificatd pentru situatia cind la momentul livrarii se constatda volume
de materii prime care pot fi valorificate de producdtor prin vanzare sau utilizare ulterioard in
procesul de productie, altul decat lohn. In unele situatii scopul este altul. Conform datelor oficiale
a Camerei de Comert si Industrie, in jur de 40% din entitatile juridice si fizice care acopera
domeniul, urmeaza procedura obligatorie de gestionare a deseurilor. Ceilalti, procedeaza
nereglementar In materie de gestiune a deseurilor abuzand de situatie”, datorita, in primul rand,
lipsei responsabilitatii sociale din partea entitatii economice [56, p. 173].

Conceptul de reutilizare este altd optiune in ierarhia prioritatilor gestiunii deseurilor dupa
cea de prevenire. Astfel, obiecte care pentru unii reprezinta deseuri pentru ca si-au pierdut valoarea
de intrebuintare pot fi readuse ,la viatd” prin reparare si reconditionare. Aceste operatiuni se
preteazd pentru deseuri voluminoase cum ar fi mobila, obiecte de uz casnic, textile, etc. ce pot fi
reutilizate fard a suferi operatiuni de reciclare sau valorificare. Pregatirea pentru reutilizare devine
astfel o etapd necesard in managementul deseurilor ce implica dezvoltarea unor sisteme si servicii
[42].

Predarea la unitatile specializate sau depozitarea deseurilor de productie si menajere Se

efectueaza contra plata (art. 22, Legea privind deseurile de productie si menajere nr. 1342) [73].

105



Cuantumul platii pentru depozitarea deseurilor, este in limite stabilite si tine cont de pericolul
ecologic. Pentru depozitarea deseurilor in cantitdti ce depasesc limitele stabilite se incaseaza o
platd in mirimea a 5 taxe fixate. Deseurile rezultate in urma activititii de producere a
intreprinderilor din industria usoara sunt in marime de 4-15% la o unitate de masa:

e Resturi textile (conform componentei fibroase) tind spre limita de jos;

e Resturi din piele naturala si inlocuitori tind spre limita superioara.

Volumul deseurilor este apreciat prin procedura de calcul preventiv reiesit din caracteristicile
calitative si cantitative a materiei prime.

Tn cazul cind intreprinderea de productie este contractatd de parteneri striini si activeaza in
sistem lohn, atunci in urma activitatii (serviciilor) de productie vor rezulta produse compensatoare
principale - produsele compensatoare pentru obtinerea carora s-a autorizat regimul de
perfectionare activa; produse compensatoare secundare - produsele compensatoare, altele decat
produsele compensatoare principale, care sunt un produs derivat, rezultat in mod necesar din
operatiunea de transformare [58].

Produsele compensatoare principale sunt reprezentate de articolele de imbracaminte,
incdltdminte, marochindrie si alte articole, iar deseurile inter sablonare, rezultate in mod
obligatoriu in urma procesului de conversie — deseurile — reprezintd produsele compensatoare
secundare care vor fi reexportate conform tarii de origine.

Pentru calculul volumului produselor compensatoare (principale si secundare), de obiceli, se
utilizeaza [58] metoda cheii cantitative — calcularea proportiei de marfuri de import incorporate in
diferitele produse compensatoare prin raportare la cantitatea de marfuri de import si metoda cheii
valorice — calcularea proportiei de marfuri de import incorporate in diferitele produse
compensatoare prin raportare la valoarea produselor compensatoare.

Prin aplicarea metodei (de calcul) cheii valorice se determina cantitatea pentru fiecare marfa
de import in parte, pentru care apare o obligatie vamald, ca urmare a importului unei parti din
produsele compensatoare rezultate Tn urma procesului de perfectionare activa.

Experienta internationala indicd asupra faptului ca, in prezent, prevenirea generarii si
gestionarea deseurilor este prioritara, si evidentiaza legatura dintre utilizarea eficienta a resurselor,
pe de o parte, si generarea si gestionarea deseurilor pe de alta parte.

Se disting urmatoarele abordari in materie de gestiune a deseurilor: prevenirea producerii de
deseuri, reciclarea si reutilizarea deseurilor, imbunatatirea eliminarii finale si a monitorizarii.

Pentru RM activitatea ntreprinderilor industriei de incaltaminte in regim lohn prezinta
avantaje certe pentru dezvoltarea economiei, contribuind la dezvoltarea serviciilor de comert,

distributie, transport etc. Avantajele asociate incontestabil dezvoltarii sectorului dat si altor
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sectoare ale economiei nationale sau crearea noilor locuri de munca, pot fi completate cu
reexportul pe langa produsele compensatorii de baza si a produselor compensatorii secundare,
operatiune ce direct previne generarea deseurilor de productie pe teritoriul tarii [49, p. 175].

In urma analizei efectuate, ne permitem si concluzionam ca Cadrul legislativ si normativ al
Republicii Moldova creeaza conditii agentului economic de a-si realiza interesele economice si
totodata de a imbunatati eficientele ecologice in folosirea resurselor. Cu toate acestea, se
inregistreaza cantitati foarte mari de deseuri ce raiman negestionate conform cerintelor comunitare.
Minimizarea impactului activitatii economice, asupra mediului, sanatatii si protectiei sanatatii
personalului, rezuma in politici concrete fatd de mediul ecologic in care activeaza agentul
economic prin abordarea concreta a urmatoarelor subiecte:

e Utilizarea/reutilizarea deseurilor (distrugerea deseurilor);

e Excluderea materialelor poluante, renuntarea la tehnologiile depasite;

e Educarea personalului in maniera responsabilitatii sociale;

o Utilizarea eficientd a bazei tehnico-materiale 1n ce priveste consumul de energie si a altor

resurse (materiale si materii prime).

Abordarea problemei utilizarii eficiente a resurselor la nivel national va avea, obligatoriu, in
vedere dimensiunea mondiala a principalelor probleme legate de mediu, printre care se enumera
si efectele externe ale modului de productie. Importanta asigurarii securitatii ecologice se reflecta
in conceptia politicilor industriale prin politica de mediu, prin armonizarea normelor si
standardelor ecologice nationale cu cele internationale, precum si alte rigori. Mediul de afaceri are
sarcina constientizarii cresterii vectorului de mediu printr-o implicatie non-formala, prin politici
adecvate care sd se transpuna in responsabilitate sociala comuna.

Acest moment contribuie la solutionarea problemelor cu caracter ecologic, contribuie la
ridicarea culturii antreprenoriale (pe langa conditiile agentului economic de a-si realiza interesele
economice) si extinderea responsabilitatilor sociale, inclusiv in mediul de afaceri prin actiuni de
minimizare a impactului activitatii economice, asupra mediului, sdnatatii si protectiei sdnatatii
personalului [49].

Studiul releva cd In UE nu existd legislatie specifica care sa se adreseze exclusiv
performantei de mediu a incdltamintei sau a produselor din piele [31, p. 41]. Legislatia europeana
se extinde asupra consumului si eco-etichetarii incaltdmintei, implicd legislatia procesului de
etichetare ecologica UE referitoare la substantele chimice, mediu, sanatatea si siguranta la locul

de munca.
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Legislatia europeana privind eco-etichetarea articolelor de inciltiminte si bunele practici

potentiale de implementat in industria autohtona

La baza eco-etichetarii europene std Directiva 94/11/CE a Parlamentului European si a
Consiliului din 23 martie 1994, ce are scopul de apropiere a actelor cu putere de lege si a actelor
administrative ale statelor membre referitoare la etichetarea materialelor folosite la producerea
principalelor componente ale articolelor de incaltiminte destinate vanzarii catre consumatori. In
acest sens, este adoptat si aplicat Regulamentul No 66/2010 al Parlamentului European din
25.11.2009 privind Ecolabel-ul UE [242; 244; Anexa 19].

O sinteza generica a cerintelor generale pentru elaborarea criteriile etichetei ecologice se
refera la informatiile cu urmatorul caracter [244; 31, p. 40]:

e cele mai semnificative aspecte de impact asupra mediului, Tn special, impactul asupra
schimbarilor climatice, impactul asupra naturii si biodiversitatii, consumul de energie si de
resurse, generarea de deseuri, emisii 1n toate tipurile de medii, poluarea prin efectele fizice si
de folosire, precum si eliberarea de substante periculoase;

¢ Inlocuirea substantelor periculoase cu substante mai sigure, ca atare sau prin utilizarea unor
materiale alternative pentru desene sau modele, ori de cate ori este fezabil tehnic;

e potentialul de a reduce impactul asupra mediului, datorita fiabilitatii si reutilizarii produselor;

e cchilibrul ecologic intre avantajele nete si riscurile legate de mediu, inclusiv aspectele legate de
sanatate si securitate, In diferitele faze ale ciclului de viata al produselor;

e dupa caz, sa se ia in considerare aspectele sociale si etice, facand trimitere la conventiile si
acordurile internationale precum standardele si codurile de conduita pertinente;

¢ 1n scopul consolidarii sinergiilor, sa se ia in considerare criteriile stabilite pentru alte etichete
ecologice, in special recunoscute in mod oficial, la nivel national sau regional, etichete
ecologice de tip I EN ISO 14024, in cazul in care acestea existd pentru grupul respectiv de
produse;

¢ 1n masura posibilului, sa se respecte principiul reducerii testarii pe animale.

Articolul 12 al Regulamentului amintit contine un plan de actiuni specific privind
promovarea utilizarii etichetei ecologice UE [244]. Acesta poate servi ca bazad pentru elaborarea
unui regulament pertinent ce va accentua pozitia producatorului autohton, axat de baza, pe
producerea articolelor de incaltaminte cu fete din piele naturald, in comparatie cu importul si care
va pozitiona consumatorul cu vanzitorul pe pozitii echitabile. In tabelul 3.2 este prezentat un plan
potential de actiuni privind promovarea etichetei ecologice pentru articolele de incaltdminte

autohtone.
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Organul responsabil de implementarea ideii privind etichetarea articolelor de incaltaminte

se recomanda a fi APIUS. Aceasta necesita o colaborare activa cu actorii industriei autohtone de

incédltdminte, si de asemenea implicd atragerea partenerilor, fie pentru finantare, fie pentru

promovare, aspecte indispensabile pentru implementarea ideii.

Tabelul 3.2. Plan de actiuni specific pentru elaborarea, promovarea si implementarea utilizarii

etichetei ecologice pentru articolele de incaltdminte fabricate in RM

Nr. .. - Termene de
Actiuni Responsabili pentru executare ) .
d/o ’ realizare/nota
Actiuni de elaborare

1 |Crearea meselor rotunde privind APIUS, entitatile domeniului Organizarea, 2
comunicarea ideii si schimbul de idei ME al RM, Moldova Standard, |luni
privind noul concept al etichetei AGEPI

2 |Lansarea concursului privind imaginea |APIUS, CEADT 6 luni
(designul) etichetei

3 |Formarea echipei de lucru; activitati APIUS, CEADT, UTM, La sedinta
legate de concept si implementarea reprezentanti ai domeniului, mesei rotunde,
etichetei donatori externi 6 luni

4 |Incheierea concursului privind designul  |APIUS, CEADT La expirarea a
etichetei, premierea invingétorului 6 luni

5 |Comunicarea rezultatelor industriei APIUS, Ministerul economiei, |Prin posta

entitdtile domeniului, Serviciul |electronica
Standardizare si Metrologie
Actiuni de promovare

6 |Actiuni si campanii de informare si APIUS, CEADT, UTM - Asocierea
educare a publicului, inclusiv DMTCTP etichetei cu
promovarea vocabularului corect Brandul de tara
privind partile componente ale privind
incaltamintei produsele

7 | Actiuni de sensibilizare a APIUS, CEADT industriei
consumatorilor, producatorilor, usoare
distribuitorilor, furnizorilor de servicii, (incaltaminte)
comerciantilor si a publicul larg

Actiuni de incurajare a adoptirii conceptului, inclusiv IMM-urile,
sprijinind astfel dezvoltarea industriei

8 |Promovarea etichetei ecologice. APIUS, CEADT, Donatori
Furnizarea informatiilor de baza si a Externi, entitatile domeniului,
materialelor promotionale Serviciul Standardizare si
producatorilor Metrologie
Organizarea meselor rotunde

9 |Finantarea primelor tiraje (loturi) de APIUS, Donatori Externi, -
etichete Ministerul economiei
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Continuarea tabelului 3.2

10 |Intermedierea achizitionarii etichetelor |APIUS, Donatori Externi, ---
noi

11 |Impunerea criteriului dat ca obligatoriu |Ministerul Apararii
in contractele de achizitii publice
(comenzile de stat ale Ministerului
Apardrii privind Incdltamintea

militarilor)

12 |Introducerea informatiei specifice n Ministerul Economiei, Responsabilitate
”Ghidul consumatorului pentru produse |Inspectoratul Principal de Stat |APIUS
nealimentare” pentru Supravegherea Pietei,

Metrologie si Protectia
Consumatorilor, APIUS

Sursa: elaborat de autor in baza ideilor articolului Regulamentul (EC) No 66/2010 al
Parlamentului European din 25.11.2009 privind Ecolabel-ul UE [244].

Partea cea mai dificild rdmane a fi convingerea entitatilor producatoare de incaltaminte n
cooperarea si alinierea absolutd privind politicile etichetarii. Actiunile in acest sens se prezinta ca
reglementare a cadrului concurential.

Constientizarea acestui fapt de catre entitdtile producdtoare de Incaltaminte, actionarea in
vederea respectdrii cerintelor privind procesul de etichetare ecologica a articolelor de incaltaminte
referitoare la substantele chimice, mediu, sdnatatea si siguranta la locul de munca va determina
consumatorii la o modificare a conceptului privind consumul articolelor de incédltdminte, va creste
loialitatea fata de producatorul autohton, modificAnd determinantii cererii sa actioneze in favoarea
industriei autohtone de Incaltaminte, astfel generandu-se o crestere care, ca consecintd, determina
dezvoltarea industriei autohtone de incaltaminte.

Managementul sfarsitului de viata a articolelor de incaltiminte

Statistica si studiile internationale ne comunicd cd, valoarea estimativd a “deseurilor
rezultate din incédltdmintea purtata ar putea ajunge de la 1,2 la 1,5 milioane tone pe an” [31, p.
182]. Sectorul industrial contribuie cu inca 90 mii tone de deseuri provenite ca produse secundare
si rebuturi [31, p. 80]. O cantitate minima de incaltaminte purtata, din productia la nivel mondial
este reciclatd sau reutilizata, din motivul ca articolele de Incédltdminte sunt formate din materiale
complexe, amestecate, combinate, care fac dificild separarea si recuperarea (ca metoda
tehnologica) pe fluxuri de materiale.

Studiile la nivel mondial privind managementul sfarsitului de viata converg spre concluzia
unui ciclu inchis de produs pentru textile si incaltaminte. Atat brand-urile cu renume, cat si

Fundatii interesate, se mobilizeazd pentru colectarea incaltimintei purtate. Articolele de
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incaltaminte colectate, sunt distribuite in centrele de sortare “unde se stabileste destinatia lor ca
produse second hand sau materiale reciclate” [31, p. 81]. Inciltamintea care este in stare proasta,
sau foarte murdara nu poate fi nici reciclata, nici refolositd, ci este depozitata.

Atat 1n tarile dezvoltate, cat si in statele cu altd conditie, produsele de mana a doua, cele
anterior purtate, se comercializeaza printr-o retea specializatd. Multe dintre aceste produse ajung
in tdrile mai slab dezvoltate in forma de ajutoare materiale prin intermediul diferitor ONG-uri,
Fundatii si organizatii religioase, cat si importate direct pentru a fi comercializate. Cele mai multe
dintre acestea ajung si fie comercializate in magazine specializate si in piete specializate. In afara
de aceasta, pe piata autohtond ajung si excedentele colectiilor vechi ale multor branduri
recunoscute, spre deosebire de piata second hand, produsele noi se vand pe piata moldoveneasca
la preturi ridicate, uneori cu mult mai ridicate decat preturile medii pentru produsele similare (dupa
tip si destinatie). Aceste actiuni sustinute de cétre tarile dezvoltate, vizeaza direct o bund gestiune
a sfarsitului de viata a articolelor de incaltaminte, prin faptul ca sunt expediate in afara tarii dupa
utilizare.

Conform Regulamentului-tip de functionare a pietelor, se interzice comercializarea cu
produse de incaltaminte second hand (conform capitolul II, articolul 15.1, aliniatul k) [60]. Dar de
facto, piata articolelor de incaltaminte second hand exista.

In RM nu existi traditii privind gestiunea sfarsitului de viati pentru articolele de
incaltaminte. In conditiile exploatirii urbane, inciltimintea care nu mai poate fi utild ajunge in
fluxul deseurilor urbelor, iar in mediul rural, de obicei articolele de incéltdminte sunt purtate, pana
la o stare mai avansata de distrugere, in functie de model, incaltdmintea anterior bund se poarta in
gospodarie, ajungand sa fie distrusa prin incinerare sau, la fel, ajunge in fluxul deseurilor menajere
ale localitatii.

La momentul actual nu identificdm potential si nu gasim nici oportund problema clasdrii,
depozitarii si distrugerii intr-un alt mod a articolelor de incaltaminte vechi si uzate, din motivul
problemelor de nivel primordial, fata de problemele inciltamintei uzate fizic, dar aceasta nu
diminueaza din importanta politicilor de mediu, de care se preocupd comunitatea internationala
prin actiuni de inoculare a spiritului responsabilitatii sociale de la producator pana la consumator.
3.1.2. O noua viziune privind pregaitirea profesionald a specialistilor pentru domeniul
confectii din piele (incaltaminte).

Problema fortei de munca calificate si a pregatirii cadrelor conform cerintelor industriei
moderne reprezenta topul impedimentelor majore in dezvoltarea industriei usoare, dupa cum era
mentionat Tn Programul de dezvoltare a industriei usoare pand in anul 2015, care este expirat.

Totodatd, aceeasi sursd clasa resursele de munca la capitolul potentialului de resurse pentru
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dezvoltarea industriei [90].

Politicile industriale si de competitivitate, de asemenea surclaseazd politica formarii
potentialului de cadre calificate, ca fiind de abordare exceptionala.

Sub aspectul obiectivelor strategice pe termen lung, Strategia nationald de dezvoltare
»Moldova 2020” este focalizata pe un sir de prioritdti de dezvoltare, prima fiind racordarea
sistemului educational la cerintele pietei fortei de munca, in scopul sporirii productivitatii fortei
de munca si majorarii ratei de ocupare in economie [76].

La fel, subiectul este abordat in Strategia Inovationald a R. Moldova pentru perioada 2013-
2020, si subscrie capitalului uman cercetarea [103].

Conceptul este abordat si in Foaia de parcurs pentru ameliorarea competitivitatii in RM si
recunoaste ca “investitia eficientd in capitalul uman prin sistemul de educatie si formare reprezinta
0 componentd esentiald a strategiei unei tari pentru a asigura niveluri Tnalte de crestere economica
durabila, bazata pe cunoastere si de ocupare a fortei de munca, care asigurd deopotriva implinirea
pe plan personal, cresterea bunastarii si coeziunea sociala” [40, p. 8].

Abordarea unei noi viziuni privind sistemul de pregatire profesionald in domeniu porneste
de la un studiu si evaluare a starilor actuale ale lucrurilor date. Astfel, verticala sistemului de
formare profesionala in domeniul industriei usoare include segmentele [48, p. 286]:

e Pregatirea primara profesionala realizata prin scolile profesionale/centrele de excelent;

e Invatimantul profesional tehnic post secundar, asigurat in colegii;

e Instruire n institutiile de invatamant superior.

La nivelul pregatirii primare profesionale actualmente existd doar o institutie - Scoala
Profesionala nr. 11 care a fost creatd in vara acestui an prin unirea fostei Scoli de Meserii pentru
surzi si hipoacuzici din Chisindu cu Scoala de Meserii pentru nevadzatori si slabvdzétori din
Chisindu (HG nr. 444 din 20.07.2015 Cu privire la reorganizarea unor institutii de invatdmant
profesional tehnic). Aici se pregatesc cizmari: confectioneri incaltdminte ortopedica si cizmari —
reparatori incaltaminte, calificarile atribuite fiind cizmar si asimilati ai categoriilor ”muncitori
calificati in domeniul produselor manufacturiere sau operatori la masini din industria de
incdltaminte”. La alte scoli profesionale la care in trecut existau specialitdtile date, din cauza lipsei
de solicitare nu s-a mai facut admitere. Ca consecinta, in tara la etapa actuala, intreprinderile de
incdltdminte si marochindrie atesta o lipsa acuta de muncitori calificati. Problema se solutioneaza
prin instruirea persoanelor recrutate de pe piata fortei de munca, de multe ori persoane fara nici o
pregatire profesionald, in cadrul intreprinderii la locul de munca. Situatia predomina, pe de o parte,
din cauza constientizarii limitate a factorilor de decizie privind privarea unei industrii de dreptul
de a se pregati cadre prin sistemul de formare profesional secundar, pe de altd parte, din partea
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lipsei de solicitare. Or, lipsa solicitarii este consecinta unei imagini nefavorabile a industriei de
incaltaminte, formata pe parcursul activitatii de la independenta Incoace, gratie nivelului culturii
organizationale, (Business Intelligence) si al Wellness-ului organizational existent [48, p. 286].

Se impune adoptarea unor decizii clare privind formarea profesionald a tinerilor si a altor
categorii de persoane, inclusiv a adultilor, In cadrul institutiilor profesionale secundare.

Consideram ca o pregatire profesionald corespunzatoare ar reduce gradul de fluctuatie al
muncitorilor. Pentru aceasta trebuie sa intervina agentii economici cu sprijin in dotarea tehnico-
materiald a scolilor profesionale, iar asigurarea cu specialisti — cadre didactice cu competente
profesional-pedagogice poate fi oferitd de catre Universitatea Tehnica a Moldovei.

Pregatirea specialistilor cu titlul de constructor-tehnolog, tehnician in domeniu, actualmente
are loc doar in cadrul Colegiului Tehnologic din Chisindu la specialitatea "Modelarea si tehnologia
confectiilor din piele si inlocuitori”.

Analiza lantului de valori (in capitolul Il al tezei si Anexa 13), pentru produsele de
incaltaminte confectionate de catre producatorii autohtoni si a problemelor abordate de catre
managementul unitdtilor economice au permis identificarea lacunelor in domeniul fabricatiei de
incdltdminte si a activitatilor generale legate de practicarea acestui gen de afacere la nivel national.
Printre acestea 1n evidentd iese potentialul creativ slab si competente inguste privind conceperea
produsului, ceea ce este vizibil inclusiv prin faptul ca sunt foarte putini producatori autohtoni care
pot fi recunoscuti prin designul modelelor proprii. Or, In Invatdmantul superior, la UTM in cadrul
FIU/FTP deja de 20 ani se pregatesc specialisti pentru acest domeniu, dar sunt putini care activeaza
sl S-au impus ca designeri. Majoritatea absolventilor sunt angajati ca constructori, tehnologi sau
maistri [48, p. 287].

Datorita faptului ca nu au existat baze istorice de formare a acestor competente, dezvoltarea
potentialului creativ s-a dovedit a fi dificild, deoarece conceperea unui produs competitiv
presupune de la sine si vanzarea care comporta deja performante legate de alt domeniu.

Pentru elucidarea fenomenului se propune analiza programelor de studiu responsabile de
formarea inginerilor in domeniu, in lumina reformelor domeniului educational.

Actualmente, Tn urma schimbarii Nomenclatorului, aprobat in 2006, specialitatea a devenit
parte componenta a specialitatii [IPTP, care integreaza 3 optiuni: MTCT, MTT si MTCP. Conform
Planului de invatamant in vigoare, formarea inginerilor licentiati in domeniul incaltamintei tine de
Domeniul general de studiu: Tehnologii de fabricare si prelucrare; Domeniul de formare
profesionala: Textile, vestimentatie, incaltaminte si prelucrarea pieilor; Specialitatea: Ingineria
produselor textile si din piele; Optiunea I1I: Modelarea si tehnologia confectiilor din piele [83].

Cerintele Plan-Cadrului pentru invatdmantul superior au impus structurarea unor planuri
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care, cu regret, sunt in defavoarea pregatirii aprofundate in specializarile componente. Mai mult
ca atat, datoritd numarului in descrestere a absolventilor liceelor, rezultatelor nesatisfacatoare ale
bacalaureatului, optiunea MTCP a ramas fara studenti 3 ani consecutiv (2013-2015).

Analiza comparativa a planurilor de invatdmant anterioare si actuale constituie o diagnoza
in urma cdreia se pot desprinde anumite constatari. Pentru aceasta, informatia a fost centralizata in
tabelul 3.3.

Tabelul 3.3. Structura orelor pe grupe de discipline

Anul aprobarii planului 2000 2006 2011
Durata ciclului de studii, ani 4 4 4
Grupe de discipline: % ore % ore %
Discipline fundamentale 3459 | 735 | 24,38 | 780 18,30
Discipline de formare a competentelor si a

abilitatilor generale 14,95 120 3,98 120 2,81
Discipline de orientare socio-umanistica 345 11,45 360 8,45
Discipline de orientare spre specialitate - - - 1995 | 46,83
Discipline de specialitate obligatorii 50,45 | 870 | 28,85 - -
Discipline optionale - 945 | 31,34 - -
Discipline de specialitate optionale - - - 1005 | 23,6

Sursa: elaborat de autor in baza planurilor de invatimant a specialitatii MTCP

Analiza in dinamica a repartizarii orelor pe grupe de discipline ne ofera o imagine pozitiva
si de perspectiva, dar realitatea faptelor confirma contrariul.

Reducerea ponderii disciplinelor de specialitate de la 34,59 % in planul 2000, pana la 18,3%
in planurile actuale a permis transferul ecartului rezultat de ore la categoriile disciplinelor de
specialitate, considerat un fenomen plauzibil. De mentionat ca, conform planului, categoria de
discipline fundamentale, include si setul de discipline comune celor trei optiuni ale specialitatii,
structurat in favoarea specialitatii Modelarea si Tehnologia Confectiilor din Tesaturi. Elogiind
pretentiile fata de potentialul artistic ce ar putea fi dezvoltat pe parcursul studiilor mentionam ca,
aceasta este componenta care se manifesta cel mai slab la absolventii specialitatii. Deoarece in
cadrul facultatii se pregatesc designeri vestimentari prin specialitate separata, planurile specialitatii
analizate includ mai putine componente menite sa dezvolte artistic la acelasi nivel cat ingineresc.
Competentele de design sunt dezvoltate in primul an de studii prin disciplinele Bazele proiectarii
artistice a costumului I si II, care pornesc de la initierea in domeniu desenului artistic, deoarece,
desi abilitatile de desen sunt necesare, si se dovedesc a fi foarte importante pe parcurs, acestea nu
sunt obligatorii pentru studentii ce opteaza pentru specialitatea IPTP si constituie 2,81 %. De
mentionat cd, disciplinele date au ca scop sa initieze studentii in desen artistic si nu sunt orientate

spre specialitate. Formarii competentelor de design in specialitate (incaltdminte si marochinarie)
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Ti sunt rezervate 90 ore, pe parcursul anului II de studii, ceea ce reprezinta 2,11 % din totalul orelor
de contact direct si 105 ore de contact direct pe parcursul anului III de studii, ce corespund altor
2,46 % conform planului de invatamant aprobat la sedinta Senatului UTM, procesul verbal nr. 7
din 29 martie 2011.

Fara a pune la indoiald legaturile interdisciplinare si importanta aliantelor intre acestea,
proiectarea artisticd a Incdltdmintei are cea mai mare tangenta cu proiectarea Incaltdmintei, grup
de discipline, care formeaza competentele practice. Familia disciplinelor de proiectare propriu zisa
a Incaltamintei are o pondere de 7,74 %. Ca concluzie afirmdm, cu precadere, cd ponderea
disciplinelor care au ca sarcina sa dezvolte competentele creative este micd. De aceea o solutie ar
fi ca pregatirea profesionala a inginerilor pentru domeniul confectiilor din piele sa se realizeze in
cadrul unei specialitati aparte numitd ”Designul si tehnologia confectiilor din piele” si Tn baza unui
plan de invatamant optimizat si echilibrat din punct de vedere al componentelor proiectare artistica
— proiectare inginereasca — tehnologie — management si marketing [48, p. 287].

Gasim oportun aici sd prezentdm informatia cu privire la angajarea in cdmpul muncii a
absolventilor specialitatii MTCP din cadrul FIU, UTM (tabelul 3.4).

Tabelul 3.4. Informatii privind angajarea absolventilor specialitatii MTCP, FIU
Tn cdmpul muncii, pentru perioada 2011-2015

Perioada 2011 2012 2013 2014 2015
Nr total de absolventi, pers. 15 13 21 17 6
Num‘arl‘ll de studenti 8 7 11 14 3
angajati, pers.

din care angajati in domeniu 5 4 7 8 2
Ponderea angajarii in 3333 | 3076 | 3333 | 4706 | 3333

domeniu, %

Sursa: Datele privind angajarea in cdmpul muncii din cadrul catedrei de profil MTCP, FIU

Conform informatiilor prezentate de catedra de profil, pe parcursul perioadei de 5 ani au
absolvit specialitatea MTCP 72 de persoane, dintre care angajati conform domeniului sunt 26
persoane, ceea ce reprezinta o pondere de 36 %. Cei mai solicitati sunt specialistii In proiectarea
constructiv-tehnologica, care aditional dexteritatilor de baza, necesita si competente de utilizare a
softurilor specializate in proiectarea tiparelor de model, sabloanelor si gradarii conform gamei de
marimi necesare. La moment, acest deficit de specialisti este acoperit cu actiuni ce ofera finalitate
optima in problema creata: se procura setul de documente constructiv-tehnologice din exterior sau
se solicitd in exterior servicii de perfectare a respectivului pachet de documente dupa modelul
(design-ul) propriu.

Informatia prezentata in tabelul 3.4 vine sd confirme atmosfera din sectorul industriei de
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incaltaminte privind angajarea tinerilor specialisti, capatarea experientei si dexteritdtilor pentru
continuarea de sine statatoare si responsabild a activitatii in cadrul Intreprinderilor.

O alta solutie este formarea continud a specialistilor, absolventilor promotiilor anterioare
prin intermediul ofertelor Centrului de Excelenta si Accelerare in Tehnologii si Design, recent
creat la UTM 1in cadrul parteneriatului public-privat dintre Universitatea Tehnica a Moldovei si
Ministerul Economiei, dintr-o parte, si Asociatia Patronald a Industriei Usoare, care reprezinta
companiile private din industria usoara pe de alta parte, cu suportul financiar al Proiectului CEED-
I1. Scopul acestui proiect este de a spori competitivitatea sectorului de confectii, textile si accesorii
prin intermediul activitatilor educationale, a serviciilor de suport si a tehnologiilor moderne, care
vor contribui nemijlocit la satisfacerea necesitatilor industriei usoare in domeniile designului si a
proiectarii constructiv-tehnologice. CEATD se va axa pe simbioza celor mai bune practici
educationale si a tehnologiilor avansate de design-proiectare si fabricatie tehnologicd, care va ajuta
studentii, tinerii designeri si antreprenorii, precum si specialistii din sector s acumuleze si sa-si
perfectioneze competentele si abilitatile speciale, solicitate de sectorul privat [48, p. 287].

Institutiile de Invatamant care ofera formare profesionald au sarcina de a-si adapta ofertele
educationale la realitatile pietelor regionale ale muncii. Traditiile universitare sunt considerate
insuficiente si necesita o noua abordare, prin prisma unei noi paradigme educationale.

Unul din factorii majori care a condus la crearea situatiei actuale Tn domeniul Industriei
usoare este atractivitatea slaba a ramurii, de care sunt responsabili, in primul rand, reprezentantii
sectorului privat. Pornind de la faptul cad activitatea de producere a incaltamintei comporta si
anumite riscuri de sanatate din cauza utilizarii adezivilor, mirosului specific al pieilor noi si a
materialelor pentru incaltaminte, zgomotului ridicat produs de utilajele Tnvechite si uzate fizic, se
impune ca agentii economici sa demonstreze flexibilitate si sa modernizeze tehnologiile, conditiile
de muncai si sa adopte un management inteligent pentru a crea un domeniu atractiv.

Cresterea numarului de institutii secundare profesionale cu programe de studii pentru
pregatirea muncitorilor calificati pentru domeniul industriei de incdltdminte este o realitate actuala
si necesitate a pietei muncii moldovenesti. In acest sens, agentii economici se pot implica activ,
preluand din bunele practici implementate cu succes in alte state. Un proiect similar constituie si
HG a RM nr. 1071 cu privire la infiintarea Colegiului de Inginerie, institutionalizat, la aceasta
etapa. Aceastd practicd poate fi construitd pe baza unui parteneriat public-privat, in care
intreprinderile sa participe activ la pregatirea muncitorilor calificati, asigurdnd petrecerea orelor
practice in cadrul intreprinderilor si instituirea unui fond de burse de studiu. Angajatorii pot fi
implicati atat in fundamentarea planului de scolarizare, cat si in stabilirea ofertei de pregatire

profesionald, in definirea si revizuirea calificarilor si a programelor scolare.
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Pentru a spori prestigiul profesiei de inginer in domeniul designului si tehnologiei
confectiilor din piele format in cadrul invatamantului superior tehnic propunem [48, p. 289]:

e Reconceptualizarea planurilor de invatamant;

e Schimbarea denumirii specialitatii (In una mai comerciald sau atractiva);

e Inmatricularea competitorilor la specialitatea tint3;

o Stabilirea parteneriatelor reale intre institutiile de Invatdmant si entitatile economice ale

domeniului.

O noua abordare in traditiile formarii profesionale secundare, post secundare si universitare
poate fi atinsa si prin aplicarea la nivel national a modelelor si experientelor din alte state, care au
realizat performante la nivel educational (academic) cat si aplicativ.

Nu trebuie, de asemenea, sa neglijam fenomenul popularizat intens, Th conceptul de formare
a capitalului uman, de o importanta majora ce este atribuit sistemului educational formal, instruirii
la locul de munca in cadrul companiilor si instruirii continue pe parcursul vietii, inclusiv cu

In sensul adaptirii ofertelor educationale la realititile pietelor regionale ale muncii,
propunem o scurtd analizd a polarizarii geografice a afacerilor de producere a incaltamintei.

Numarul de intreprinderi care activeaza 1n ramurd, structurat pe zone geografice denota o
amplasare geograficd mai putin optimd, identificindu-se cateva zone cu concentratie avansata,
ceea ce explica existenta problemelor legate de disponibilitatea cadrelor calificate. Informatia
structurata este prezentata in tabelul 3.5.

Tabelul 3.5. Structura polarizarii geografice a entitdtilor ce activeaza in domeniul industriei

incaltamintei, anul de raportare 2014

Numir de intreprinderi, unitati

Categoria inclusa Total | Nord | Centru | Inclusiv | Sud | Zona
Chisinau de est

Entitati ce raporteaza fabricarea
inciltamintei ca gen de activitate
principal (inclusiv si sectoarele 62 9 45 38 1 8
productive amplasate separat de
oficiu central)

din care cu pierderi, 31% | 19 5 15 14 - -

din care inactive, 13 % 8 1 7 7 - -

Sursa: elaboratd de autor in baza observatiilor si a materialelor BNS; studiul cuprinde datele
privind entitatile care declara confectionarea incaltamintei ca gen principal de activitate

Analiza datelor incluse n tabelul de mai sus ne ofera informatii cu privire la activitatea
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industriei de incaltaminte cum sunt: numarul total de intreprinderi, ponderea afacerilor cu profit la
sfarsitul anului de gestiune, numarul intreprinderilor care nu au activat, si cele cu pierderi. Astfel,
profit au inregistrat doar 31 % din numarul total de entitati, iar 13 % din Intreprinderile inregistrate
nu au Tnregistrat venituri pe parcursul perioadei de gestiune.

Din datele tabelului observam o concentrare in proportie de peste 60 la sutd a afacerilor
industriei de incaltdiminte In municipiul Chisindu, in sudul tarii fiind prezenta o singurd
intreprindere, iar Tn nordul Moldovei intreprinderile active inregistreaza limita de 8 %. Remarcam
ca 16 % din intreprinderile cuprinse in studiu activeaza in scopul prestarii serviciilor, sau combina
activitatea de producere a incaltamintei destinatd pentru piata autohtond cu serviciile plasate n
regim vamal.

Raportat la geografia productiei de incaltaminte, sistemul de pregatire profesionald a
domeniului indicd o neacoperire istorica, acest fapt reflectind obiectiv problema cadrelor
domeniului. Polarizarea din punct de vedere regional, a entitatilor domeniului denota intensitatea
activitatilor antreprenoriale in domeniul incaltamintei.

Pe de alta parte, identificam o corelatie minima intre existenta institutiei de formare in
domeniu si gradul de polarizare din punct de vedere geografic al intreprinderilor, dupa cum poate
fi urmarit in reprezentarea grafica a polarizarii geografice a afacerilor in domeniul incaltamintei,
iar zonele cele mai intense in domeniul industriei Incaltdmintei corespund municipiului Chisindu
si orasului Soroca.

Analiza polarizarii geografice a afacerilor in domeniul productiei de incaltaminte poate fi
efectuatd si prin suprapunerea cu Regiunile de dezvoltare a térii, In acest sens fiind identificate 4
regiuni. Intensitatea activitatii antreprenoriale poate fi mai relevanta prin reprezentarea grafica, in
acest scop se prezinta panorama polarizarii geografice ih Anexa 20.

Inlesnirile fiscale acordate intreprinderilor ce activeaza in regim vamal de perfectionare
activa au permis dezvoltarea potentialului industrial inclusiv pe teritoriul republicii, datorita carui
fapt au fost create noi intreprinderi mici si mijlocii.

Potrivit Strategiei inovationale “capitala tarii atrage resurse si factori de productie cu mult
peste nivelul ponderii sale demografice”. Utilizand ultimele studii europene asupra inovatiilor la
nivel regional, putem conchide cd Chisinaul este ,,0 capitald cu potential inovational mare”.
Regiunea de Dezvoltare Centru, Regiunea de Dezvoltare Sud si UTA Gagauzia intrunesc
caracteristicile unor ,,regiuni agricole rimase in urma”. Si Regiunea de Dezvoltare Nord intruneste
caracteristicile unei ,,regiuni agricole ramase in urma”, dar prezenta municipiului Balti confera
regiunii atat elemente ale unei ,,regiuni industriale in declin”, cat si elemente ale unei ,,regiuni

industriale cu potential de crestere”. Siregiunea transnistreana este la confluenta unor caracteristici
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tipice pentru o ,,regiune industriala in declin” cu cele ale unei ,,regiuni industriale cu potential de
crestere”” [103, p. 17].

Promovarea activitatii de antreprenoriat, in general, in mediul rural si in orasele mici, in
special, va conduce la depolarizarea geograficd a domeniului, mai multe locuri de munca si
implicit, la crestere economica. Aceasta va servi, de asemenea, si ca instrument de retinere in tara
a populatiei apte de munca, cu conditia minima de achitare a salariilor de nivelul mediei pe tara,
minimizandu-se impactul caracterului social nefavorabil al migratiei la munci. In realizarea
acestor idei este nevoie de aportul si sustinerea simtitoare a statului, iar din partea entitétilor se
cere aplicata o politica corectda de cooperare.

Nu discernem o legaturda deosebita intre polarizarea geografica si locului de scolarizare in
domeniu. Avantajele Chisindului rezidd din statutul sau de capitald, iar in teritorii, se pune accent
pe formarea profesionala direct la locul de munca pentru muncitorii direct productivi, iar cat
priveste specialistii, mai putini dintre cei ce sunt pregatiti la specialitatea data se reintorc la bastina,
aceasta categorie de angajati prezentand un deficit, din mai multe motive, inclusiv descrise mai
Sus.

3.1.3. Cultivarea imaginii de tara pentru industria autohtona de incaltiminte

Formarea unei noi imagini pentru industria autohtona de incaltaminte reprezinta o directie
strategicd necesara dezvoltdrii ramurii, pentru ca o perceptie favorabila direct este responsabila de
activizarea consumului. Schimbarea perceptiei vis-a-vis de calitatea si competitivitatea articolelor
de incaltaminte fabricate in Moldova vizeaza direct segmentul mediu al consumatorilor, Tn scopul
de a-i atrage pe cat mai multi posibil. Acest scop poate fi atins printr-un set de actiuni,
responsabilitatea carora se extinde peste toti actorii industriei autohtone de incdltdminte. Relevanta
acestor aspecte poate fi justificata printr-o noud pozitionare a industriei autohtone pe piata dictata
de o noud imagine a ramurii industriei de incaltaminte, care atrage dupd sine o noua perceptie din
partea consumatorilor privind imaginea si produsul industriei autohtone. Formarea unei noi
imagini este un proces complex de duratd, dar indispensabil producatorilor de incaltaminte,
deoarece acest aspect va genera crestere economica, care prin extensie direct este responsabila de
dezvoltare.

Tn continuare propunem ilustrarea procesului de comunicare a noii imagini in Figura 3.1,
care explica logic durata fenomenului propriu-zis, mare, de la lansarea ideii pana la obtinerea
impactului. Diferenta dintre to si tn indica durata de timp din momentul emiterii pand Tn momentul
receptiei informatiei de catre consumatori.

Procesul este justificat prin caracterul potentialului informational al ramurii, pe de o parte,
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consumatorului.

H

Influenta mediului

e s,

/ Cadrul schimbdrii perceptiei fata de \
imaginea industriei de Incaltdminte
Calitate * Pret * Design
Promovare * Plasare

Cadrul subiectiv al consumatorului

11 :

Importul de incaltaminte cu raportul pret/calitate

Fig. 3.1. Fenomenul comunicarii intre actorii pietei de incaltaminte

Sursa: elaborat de autor

Comunicarea intre producator si consumator este direct responsabild de imaginea generala
care persistd in randul segmentelor de consumatori fata de marca fabricat in Moldova”.

Cadrul subiectiv al producatorului. Aflandu-se focusat pe productie si procese, avand
zilnic de rezolvat probleme operationale ale conversiei 1n sistemul dirijat, producétorul ajunge sa
se plaseze intr-un cadru subiectiv, dat fiind faptul ce caracterizeaza ciclul de productie, concurenta
si colaborarea in interiorul domeniului, entitatile nu simt imediat “izolarea” si pericolele
subiectivismului atit de pronuntat. Cel mai mare pericol constad in formarea unei perceptii foarte
diluate privind nevoile consumatorilor si a schimbarilor din mediu.

Unul dintre factorii cei mai importanti este coordonarea si sincronizarea actiunilor de
promovare si etalare a sortimentului de produse cu actiunile efective intreprinse in paralel cu
eforturile de schimbare a imaginii. Tn acest sens, recomandam actiunile caracteristice mix-ului de

marketing, deoarece, anume aceste aspecte sunt indicate drept criterii oportune pentru o
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pozitionare corectd pe piata.

Cadrul subiectiv al consumatorului. Subiectivitatea consumatorului se manifesta prin
preferintele privind pretul, designul si plasarea articolelor de incaltaminte. Asteptarile
consumatorilor sunt cultivate prin fluxul informational imens si, desigur, de accesul la alte piete,
de practicile aplicate la nivel mondial, atat de moda elevata cat si de brand-urile mai econome,
privind ciclul de viata ale colectiilor si politicile de pret aplicate in raport cu fazele respective.
Subiectivismul consumatorului poate fi atenuat prin promovarea continud, eficientd si prin
aplicarea strategiilor de produs-piata, capabile sa modeleze imaginea de ansamblu a ramurii, care
persista in viziunea consumatorilor.

Atat producatorii cat si consumatorii, in momentul confruntarii pe piatd, se prezintd ca
emitenti si in acelasi timp ca receptori de informatie. Canalele de transmitere a informatiei din
partea producatorilor trebuie sa predomine in comparatie cu fluxul informational emis din partea
consumatorului, deoarece, de la sursa emiterii pana la sursa receptarii, fluxul informational suporta
modificari sau denaturari, care ca consecinta au alt impact decat cel initiat. Factorii de mediu sunt
responsabili de actiunile de deformare a continutului informational, la care nemijlocit adera
actiunile efective ce se petrec si care caracterizeazd industria autohtond de incaltiminte.
Intensitatea deformarii mesajelor receptionate depind de imaginea actuala a sectorului, de
modalitdtile de comunicare a ofertelor si de disponibilitatea financiard a segmentelor de
consumatori tintd. Un puternic factor responsabil de subiectivitate este produsul de import si de
categoria pret/calitate mai atractiva in comparatie cu produsul autohton de incaltdminte.

Schimbarea de imagine este un proces de lunga durata, ce are la baza o schimbare de cultura
sau educatie privind consumul produselor de marca “fabricat in Moldova” prin inocularea unui
spirit de loialitate fata de produsele proprii, cu efecte pe termen lung, care trebuie sa fie acceptat
de majoritatea actorilor industriei si care va izbandi dupa multd insistentd si promovare
corespunzatoare. La cele mentionate, adaugam si modelul nou al afacerilor (cu incéltaimintea)
caracterizat de transparenti. In fond, schimbarea imaginei industriei va duce la repozitionarea
acesteia pe piata locala, dar cele mai mari schimbari trebuie sd fie devansate de schimbarile
pozitive la nivel national, generate de eforturile sustinute pentru o dezvoltare durabila.

Retinerea continud in formatul vechi de gestionare de catre producdtorii autohtoni a
afacerilor cu incaltamintea, va alimenta fenomenul de nivelare a imaginii.

Tn acest sens, recunoastem eforturile intreprinse de catre donatorii striini, astfel ci la nivel
national se intreprind masuri legate de consolidarea si schimbarea imaginii producatorilor din
domeniul industriei usoare autohtone. Astfel, prin intermediul proiectelor finantate USAID, CEED

I si CEED II s-au realizat multe actiuni in acest sens, cum sunt: fondarea Asociatiei patronale care
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sa reprezinte domeniul (APIUS); s-a inregistrat brandul de tard ”Din Inimd” pentru identificarea
confectiilor de Tmbracaminte din textile si tricotaje si a articolelor de incaltaminte; sunt organizate
prezentdri de moda cu atragerea persoanelor notorii In cadrul prezentarilor, insotite de lanséri de
branduri, nume de designeri si alte manifestari menite sa atragd atentia, sa cultive interesul, astfel
spus sa inoculeze cultul consumului produselor fabricate de producatorii autohtoni; se asigura
suport in organizarea expozitiilor nationale specializate; se asigurd suport in organizarea si
participarea producdtorilor autohtoni la expozitiile specializate din vest si est; a fost creat CEADT
prin parteneriat public-privat, unde sunt petrecute intalniri tematice, training-uri si alte activitati.
In acest sens, este lansat cu succes un alt proiect finantat de USAID, CE-WIN, care va continua sa
consolideze ramura, sa sustind producatorii, membrii ai APIUS-ului. Activitdtile anterior
intreprinse dacd nu au reusit sa fundamenteze bazele clusterului in domeniul industriei usoare
autohtone, au reusit sa identifice si sa sustina polii de competitivitate ai ramurii.

Remarcam aici, cd membri ai Asociatiei patronale din domeniu sunt in jur 20 % din
intreprinderile industriei de incaltaminte. Intreprinderile mici au rezerve la capitolul asteptarilor
rezultate din implicarea In proiecte si nici nu prezinta alte initiative privind dezvoltarea, continudnd
sd activeze In manierd veche, adancind nivelul retrospectivei de referinta.

Schimbul perceptiei reciproce este punctul tintd alimentat de cultura consumului produselor
fabricate in Moldova, care va stimula producatorul autohton si avanseze privind dezvoltarea
conceptului de produs, dezvoltarea productiei prin modernizare, a calitatii, distributiei si service-
ului, valorificand din plin sansele oferite de noua pozitie a industriei de incaltaminte autohtone. Si
totodata, perspectiva descrisa coincide cu directia prioritara de dezvoltare, dezvoltarea capitalului
uman prin promovarea competentelor si culturii antreprenoriale, din cadrul Strategiei de dezvoltare
a TMM pentru anii 2012-2020.

3.1.4. Scenariul alternativ dezvoltirii — serviciile de procesare

Activitatea intreprinderilor autohtone de incaltaminte este orientatd spre piata autohtona, dar
nu lipseste nici activitatea de productie cu ciclu limitat.

Potrivit situatiei economice actuale ce caracterizeaza sectorul productiv si piata autohtona,
serviciile de procesare, fie simple sau mai avansate, sunt de o reald actualitate pentru Republica
Moldova si pot fi activizate, categorisindu-se ca model “social” de afaceri in domeniul
incaltamintei, oferind, in primul rand, locuri de munca si respectiv salarii. Riscurile care le prezinta
modelul dat de afacere apare in momentul deciziei de retragere a productiei de pe teritoriul RM si
la momentul de incheiere a acordurilor de colaborare. Atat timp cat existd deja o imagine creatd,
care claseaza RM in topul inferioritatii, formele de conlucrare care prevad procesarea sau serviciile

in domeniul incaltdmintei reprezinta o solutie, fie si cu caracter temporar, dar atdt de oportuna
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[47].

Analiza lantului de valori pe tipuri de produse (Figurile 2.3 si 2.4), realizat in cadrul
entitatilor ce activeaza inclusiv in regim de procesare ne oferd informatie cu privire la rezultatele
acestei activitati, prin care s-a calculat o valoare adaugata de la 3 % pentru procesarea unor parti
de Incéltdminte, pana la o medie de 15 % pentru procesarea ciclului intreg de productie, limita care
poate varia pana la 20 % in conditiile unei guvernari interne judicioase.

Analiza rezultatelor economico-financiare pe ultimele perioade ne ajutd sa justificam
necesitatea recuperarii, retinerii si atragerii serviciilor de productie a articolelor de Incaltaminte.
Datele initiale analizei se regasesc in Anexa 11, tabelul A 11.3 ce contine informatii totalizate
privind rezultatele activitatii economice ale lohn-ului. Pentru analiza au fost selectate
intreprinderile cu capital strain, ce reprezinta in jur de 15 % din entitatile sectorului, care ne ofera
0 panorama pozitiva privind rezultatele activitatii economico-financiare.

Datele prezentate ne sugereaza o activitate satisfacatoare cu o rentabilitate economica de
10,76 % in 2011, de 8,98 % 1n 2012, iar in 2013 de 5,56 %, de 6,59 % in 2014 si 7,93 in 2015,
ceea ce se prezintd superior rezultatelor financiare prezentate de actorii orientati la piata autohtona.
Acest aspect este justificat de monitorizarea si controlul afacerilor cu capital strdin in Moldova,
care se reflectd si asupra transparentei activitatii economico-financiare ale intreprinderilor date,
intreprinderi, care prin activitatea lor sunt responsabile de pastrarea balantei comerciale pozitive,
prin exportarea produselor compensatorii principale, care rezultd In urma plasarii materialelor in
regimul vamal de perfectionare activa.

Aceste entitati mentin ocupati in cAmpul muncii in jur de 40 % din totalul personalului ce
figureaza in datele statistice oficiale, implicati in industria articolelor de incaltaminte.

Atragerea investitorilor straini, pe fonul scenariilor politice din Moldova si proximitatile
geografice estice si vestice, fac dificila, anume aceasta activitate. O alternativa a investitiilor
strdine poate servi modelul cooperarii entitatilor mai mici din domeniu, in vederea atragerii,
recuperdrii si retinerii acestor modele de afaceri, din urma carora au de castigat atat stakeholderii
interni cat si cei externi.

Pericolul de baza e legat de durata contractelor serviciilor, numarul clientilor contactati si
retinuti. Riscul vadit de a pierde clientul principal se manifestd atunci cand exista un singur client.
Actorii industriei actuale care au neglijat acest aspect, limitand activitatea de procesare a materiei
prime 1n regim vamal doar la un client, au ajuns in situatia pierderii acestuia, cu riscul de asumare
a consecintelor unui astfel de comportament antreprenorial [47].

Tn continuare sunt prezentate, in forma de histograma, rezultatele scenariului serviciilor lohn

in comparatie cu producerea proprie de incaltaminte, privind marja bruta de contributie la profit,
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ponderea cheltuielilor perioadei si rentabilitatea economica a afacerilor domeniului studiat (Figura
3.2). Informatia de baza si suplimentard privind rezultatele activitatii economice a entitatilor

domeniului se contine in Anexa 11.
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Fig. 3.2. Prezentareca comparativa a unor rezultate selective privind activitatea lohn
si producere proprie in R. M.

Sursa: elaborat de autor in baza datelor BNS

Din histogramd urmarim fenomenul unei usoare cresteri a rentabilitatii vanzarilor pentru
productia proprie, cu o medie de 1,08, pastrand media de 30,87 %, in comparatie cu cresterea totala
de 0,988 puncte pentru servicii, cu o medie de 22,27 %, care au pierdut din marja datd cu o
diferentd medie de 8,6 % in favoarea productiei proprii.

Cat priveste ponderea cheltuielilor perioadei (cheltuieli de distributie, generale si alte
cheltuieli ale activitatii operationale), acestea prezinta o tendinta de crestere in scenariul productiei
proprii de 1,0604, pastrand o medie de 31,13 %. Aceeasi categorie de cheltuieli pentru scenariul
serviciilor lohn prezinta o tendintd medie vadita de descrestere cu cate 0,8459 puncte, prezentandu-
se la 0 medie de 16,38 % fata de cifra de afaceri. Diferenta intre scenariile prezentate reprezinta
14,75 %.

Rezultatele date se justifica prin urmatoarele aspecte: comportamentul si cultura financiara
a factorilor decidenti (inclusiv, ipoteza diminuarii profitului pana la impozitare prin deducerea
cheltuielilor perioadei de gestiune); necesitatile financiare reale gestionarii afacerii pe cont
propriu; eforturi mari pentru distributia productiei proprii.

Rentabilitatea economica pentru productia proprie prezintd o descrestere de la 17,47 % in
2011 1a 4,37 % 1n 2014, anul 2012 inregistrand pierderi la capitolul rezultatului economic. Acelasi

indicator, pentru serviciile lohn poarta caracter de descrestere cu o tendinta de modificare in ritmul
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a 0,925 puncte, pastrand o medie de 7,96 % fatd de media de 5,51 % inregistrata pentru productia
proprie. Datele cu referire 1a 2011 prezinta o situatie exceptionala, deoarece nu se aplica impozitul
pe venit.

Aceste scenarii se manifesta in paralel cu scenariile entitatilor conectate in afaceri viabile cu
incaltamintea, In mod special, productie pentru piata internd/autohtona, care profitdnd de situatia
generala continua sa se eschiveze de la plata impozitelor, continua sa eludeze de la alte obligatiuni,
inclusiv cele sociale, continua sa declare partial (in proportii mai mici) veniturile si (in proportii
mai mari) cheltuielile, continud sd speculeze pe pierderile activitdtii financiare ca rezultat al
fluctuatiei pe piata monetara, mediul fiind tocmai catalizatorul acestui gen de gestiune “eficientd”
a afacerilor, Tn exclusivitate in favoarea fondatorilor afacerilor [47].

Plasarea comenzilor Tn regim vamal contribuie la realizarea uneia dintre Politicile industriale
si de competitivitate, formulate de catre ME al RM — optimizarea amplasarii regionale a industriei
si cu directia prioritard din Strategia de dezvoltare a IMM pentru anii 2012-2020, Facilitarea
dezvoltarii IMM-urilor in regiuni.

3.2. Justificarea scenariilor privind dezvoltarea industriei de incaltiminte din Republica
Moldova

3.2.1. Strategia de dezvoltare si responsabilitatea In asigurarea cresterii economice si
dezvoltarii industriei de inciltiminte din Republica Moldova

Responsabilitatea strategiei de dezvoltare este imensd, din moment ce implicd procese
cantitative si calitative ce se asociaza cu succesul, cu cresterea profitului, cu cresterea vanzarilor,
cresterea reprezentand predecesorul imediat dezvoltarii, sau altfel spus, dezvoltarea este asigurata
prin strategii de crestere. Cresterea este limitatd de resursele financiare disponibile, de legislatie,
de climatul general ce domina mediul de afaceri autohton si alte aspecte.

Majoritatea afacerilor din domeniu sunt gestionate de catre entititi a sectorului IMM. Sunt
intreprinderi axate pe productia articolelor de Incaltaminte cu fete din piele, orientati sa satisfaca
nevoile in produse de incaltaminte a segmentului mediu. La aceasta addugdm segmentul
specializat in incéltamintea din cauciuc consumata in mediul rural, datorita conditiilor naturale si
ocupatiei populatiei. Generatd de competitivitatea joasa, in materie de pret, productia autohtona
de incaltdminte, mai putin priveste segmentul econom, care este migrat in nise de piata asigurate
prin import. Totodata, din moment ce segmentul mediu are puse 1n fatad alternative de alegere, si
articolele de import devin tot mai “atractive” la capitolul design si pret, producatorul autohton
risca sa piarda acea parte din segmentul pietei, care opteaza pentru un anumit stil, si tinde sa-I
perfectioneze sau chiar individualizeze, daca nu cauta sa aplice solutii privind conceptul de produs

care este destul de ’conservator” la majoritatea actorilor. Mai mult, pe fonul mutatiilor actuale, o
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parte dintre producatori rdiman “depasiti”, la capitolul gestionarii afacerii. Amintim, ca nu a fost
identificat potential pentru pozitionarea pe nisele Premiu. Este practic nedezvoltat segmentul
pentru copii si adolescenti.

In acest context, provocarea producatorului autohton de articole de incaltiminte rezida in
dezvoltarea pozitiilor sale pe segmentul mediu al pietei autohtone, de asemenea, Tn impunerea unor
pozitii puternice prin produse competitive, pe piata segmentului mediu care, potrivit Strategiei
Nationale 2020 are tendinte sa creasca, din contul ameliorarii conditiilor de viatd a populatiei.

Variantele predictive, alese pentru executare, sunt responsabile de asigurarea cresterii
economice, care determind dezvoltarea. In materie de strategii pentru acest scop, In urma analizei
si aplicarii instrumentarului profesional, au fost identificate optiunile: Concentrarea, Strategiile
lui Ansoff si Cooperarea.

Strategia de concentrare se manifesta prin obiectivul de crestere a volumului de vanzari in
cadrul tipului activitatii. Cele mai cunoscute doud variante implica Strategia de concentrare bazata
pe dezvoltarea pietei si dezvoltarea produsului [197, p. 241-245].

Strategia de concentrare pastreaza obiectivul de crestere a volumului de vanzari in cadrul
tipului afacerii sau activitatii. Strategia de concentrare bazata pe dezvoltarea pietei se realizeaza
prin extinderea segmentului acoperit pe piata existenta prin atragerea de noi segmente de piata sau
prin expansiune geografica. Dezvoltarea produsului se realizeaza prin modificarea produsului de
baza sau prin adaugarea produselor/serviciilor noi pentru aceleasi canale de distributie. Succesul
acestei optiuni strategice are ca baza reputatia firmei si interesul provocat de produsele/serviciile
oferite. Anvergura de manifestare a acestei strategii pentru producétorii de incaltdminte autohtoni
este limitatd de catre urmatoarele aspecte: tipul si destinatia produsului; reputatia si imaginea
“reticentd” a produsului din motivul perceptiei specifice a producatorului autohton de incaltaminte
si a produsului siu de citre segmentul vizat al consumatorului autohton. Tn acest sens, la nivel
national, prin intermediul proiectelor finantate de cétre donatori straini CEED II (Crestere a
Competitivitatii si Dezvoltare Economica, finalizat 2015) si CE-WIN 2016-2020 (Cresterea
pentru produsele moldovenesti atat pe plan intern, cat si international prin promovarea
parteneriatelor de business si sprijinirea brandurilor moldovenesti, concentrandu-se asupra
imbundtatirii calitatii produselor si serviciilor moldovenesti. Integrarea orizontala constd din
addugarea de noi afaceri cu bunuri similare cu cele ale firmei in cadrul lantului cercetare —
dezvoltare — productie — vanzari. Strategia se realizeaza, de facto, prin achizitionarea de catre o
firma a unei alte firme de acelasi profil, avantajul major referindu-se la accesul imediat pe pietele

entitatii achizitoare. Aceste strategii au urmatoarele limite in aplicare: categoriile de entitati care
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reprezintd sectorul (mici, private, afaceri de familie preponderent IMM), piata autohtoni mica,
rezolvarea in maniera inedita a problemelor, conflictelor, obligatiunilor et al.

Identificate ca oportune sa asigure dezvoltarea industriei de incaltaminte, strategiile de
dezvoltare a produsului-pietei propuse de Ansoff cu arhicunoscutele variante: strategiile de
conservare, penetrare a pietei; expansiune, extindere a pietei; inovare, dezvoltare de produs si
diversificare [23, p. 124].

Analiza matricei lui Ansoff este propusa in Figura 3.3:

Produse actuale Produse noi
Strategii de penetrare (lirgire a Strategii de dezvoltare a produsului
pietei) e Dezvoltarea produsului prin
e Largirea pietei actuale prin conferirea calitatii rezultata din
Piete actuale marirea volumelor comercializate asigurarea cu materiale noi, de alta
rezultate din marirea punctelor de calitate (fete, talpi); cu tehnologii
comercializare; promovare noi si inovatoare; prin dezvoltarea
adecvata; preturi atractive. capacitdtilor creative.
Strategii de dezvoltare a pietei Strategii de diversificare a pietei
e Dezvoltarea pietei din teritoriul e Asigurate prin extinderea laterala,
Moldovei, a zonei de Sud a RM, pe acelasi tip de piata cu produse
unde producdtorul e prezent in Tnrudite;
Piete noi propor‘gia_cea mai mica, e Diversificare conglom@raté, care
J comparativ cu celelalte zone; se refera la produse noi; o
e Exportul articolelor de tehnologie neinrudita si cu un nou
incaltaminte. tip de piata;
e Exportul (va fi asigurat doar prin
produsul nou, de calitate).

Fig. 3.3. Matricea Ansoff pentru industria de incaltaminte din Republica Moldova

Sursa: elaborat de autor.

Observam ca, tipurile de strategii revendicate prin instrumentele specifice conceperii
strategiei (concentrarea, strategiile de dezvoltare ale lui Ansoff, strategiile matricei SWOT),
converg in puncte comune, accentudnd relevanta instrumentelor si abordarilor in materie de
strategie. Unele dintre optiunile rezultate se regasesc si la capitolul strategiei de dezvoltare
rezultate conform matricei SWOT a strategiilor.

In sensul amplificarii efectului se recomanda, dupa cum am descris anterior, cooperarea in
vederea constituirii aliantei strategice. Aceasta poate fi realizat prin crearea, din numele
producatorilor autohtoni de incaltdminte a unei intreprinderi mixte cu functii ale aliantei strategice
surogat, in format de persoana juridica, a unei societati comerciale care sa reprezinte interesele
fondatorilor. Alianta surogat are functia de a substitui aliantele cunoscute intre concurenti si are
obligatia sa Incadreze toate rigorile unei aliante, care sa permita realizarea In comun a scopului si

realizarea separatd a obiectivelor individuale ale partenerilor. Recomandam aliantei date statut
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autonom 1n raport cu partenerii, statut care va permite atenuarea riscului legat de cooperarea intre
firmele concurente. Cooperarea entitatilor domeniului urmareste urmatoarele obiective:

e Transferul de cunostinte Intre membrii aliantei;

o Imbunatatirea calitatii articolelor de incaltiminte;

e Schimbarea perceptiei imaginii industriei autohtone de Incaltaminte din partea
consumatorului autohton;

e Cooperarea in scopul aprovizionarii avantajoase cu materiale;

e Mobilizarea in vederea promovarii adecvate a produselor, et al.

Situatia generala, mediul economico-social si fundamentele economice impun, in afard de
strategiile de piatd, actiuni in vederea specializdrii in activitdtile de productie, pe produse, care
sunt mai putin afectate de diferenta dintre costul muncii, care rezultd din continutul direct al
muncii, urmdrind oportunitati de retehnologizare.

Scenariile recomandate vizeaza piata prin alternativele de dezvoltare intensiva si extensiva:

1) Crearea lantului national de retail de incaltaminte. Conform practicilor proprii
afacerilor eficiente cu incaltamintea (din lume), crearea la nivel national a unui canal specializat
in comercializarea articolelor de Incaltaminte reprezintd acea premisd pentru dezvoltare in forma
unui nou model de afaceri. Acest moment este unul oportun, in faza pozitionarii producatorului
autohton pe piata locala prin crearea unei noi imagini, caracterizatd prin inocularea cultului
consumului de produse marca “fabricat in Moldova”. Sarcina de baza se va realiza prin canale
diversificate de comercializare, prin detinerea responsabilitatii privind excedentele de stocuri, prin
aplicarea diferitor politici de preturi, prin studii $i comunicarea rezultatelor privind preferintele
clientilor producatorilor, prin amenajarea spatiilor de vanzare, prin promovarea adecvatd a
produselor, prin aplicarea practicilor de nivel mondial privind comercializarea incaltamintei.
Aceasta idee este sustinutd prin analiza efectuatd in capitolul 2.3 unde a fost determinat ca 65 %
din entitatile domeniului utilizeaza modalitati alternative de vanzare a marfurilor.

2) Fondarea biroului de creare a noilor modele. Conform analizei efectuate, modalitatile
de diversificare a productiei par a fi depasite si complexe, din moment ce nu exista suficienti
specialisti care sa asigure activitatea respectivei verigi din lantului de valori. Asemenea birouri nu
sunt o noutate in industria de incéltdminte si ar rezolva una dintre problemele majore cu care se
confruntd entitatile domeniului la capitolul elaborarea noilor modele.

3) Cooperarea (in vederea aprovizionarii cu materiale si accesorii). Abordarea conceptului
enuntat rezidd in formarea unei aliante intre membrii industriei autohtone de incéltaminte, cu

precadere, cei mici, care nu au posibilitatea de a disponibiliza resurse pentru realizarea unor
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obiective legate de aprovizionarea cu materiale, accesorii si alte componente in conditii
avantajoase, acces la finantare si alte scopuri oportune momentului. La nivel individual, mai multe
intreprinderi mici apeleaza la producatorii mai mari si mai experimentati sau la furnizorii existenti
pe piata pentru intermedierea aprovizionarilor.

Considerentele strategice se extind spre cooperarea actorilor industriei autohtone de
incdltaminte, inclusiv in sensul asigurdrii spatiilor corespunzitoare pentru comercializarea
produselor marca "fabricat in Moldova” si in realizarea altor sarcini, comune domeniului, care
sunt complexe si greu de atins individual de actorii industriei. Chiar daca acest aspect priveste
fenomenul migrarii valorii, la prima vedere, din zona producatorilor la persoana tertad, modelul
propus asigurd un ciclu cu finalitate optimd, in cazul fondarii de cétre entitatile domeniului a
lantului de retail national, mentionat in prima pozitie. O astfel de abordare ne permite sa evaludm
eficienta noului model de afacere, conectand la diferite etape, alte aspecte care privesc activitatea
de ansamblu a industriei de incaltdminte autohtona.

Scenariile pentru care se opteaza se recomanda a fi scenarii de migrare pentru adaptare,
dintre care recomandam urmatoarele [185]:

e Pozitionarea dominanta pe piata nationala a articolelor de incaltaminte prin utilizarea marcii ca
parghie de baza (ocuparea pozitiei dominante reprezinta un proces cu extensie temporala);

e Integrarea lanturilor de aprovizionare;

e Integrarea lanturilor de livrare;

e Integrarea lanturilor de aprovizionare-livrare;

e Mascarea punctelor slabe, et al.

Deciziile privind optiunile, sau cdile de migrare depind partial de toleranta la risc a
domeniului si de resursele pe care sunt dispusi sa le arunce in joc fiecare dintre actorii sectorului.
Aceasta depinde si de alt aspect privind categoriile de profituri asteptate, cum sunt optiunile de
urmarire a unui profit imediat, prin urmarirea unei singure optiuni (ceea ce s-a identificat ca
obiectiv cheie la cei mai multi dintre producatorii de incaltaminte) or se urmareste o crestere si un
profit mai mare obtinut in viitor.

”Cel mai rau lucru pe care 1l puteti face este sa va blocati pe o singura cale de migrare,...”
[17, p. 198]. Din acest motiv, se recomanda identificarea a catorva cai de migrare, prin analiza
optiunilor si prin evaluarea riscurilor asociate fiecareia dintre caile posibile de migrare, prin actiuni
clare, capabile sa contracareze amenintarile mediului.

Scenariul propus sa dezvolte industria pledeaza pentru strategii de modelare a pietei prin

factorii cererii i concurentei. In acest caz, important este sa amintim cd cererea are o dimensiune
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naturala iar manifestarea concurentiala are un cadru temporal natural.

Eficienta economica (finalitatea optima) a variantei predictive este evaluata prin conceptul
unui proiect investitional si este propusa in continuare, are la baza acordul cooperarii
producatorilor autohtoni de incéltdminte, in sensul formarii unei noi entitati juridice responsabila
de comercializarea incaltamintei, care va valorifica strategiile de dezvoltare prin obiectivul de
crestere a volumului de vanzari in cadrul tipului activitatii. Pornind de la constientizarea din partea
celor mai activi actori ai sectorului de inciltiminte, agenti a IMM, cooperarea reprezinti o
necesitate actuala ce va rezolva problemele promovarii eficiente, a vanzarilor specializate si altele
amintite anterior.

3.2.2. Justificarea economica a variantelor predictive

a) crearea lantului national de retail

Categoriile si natura cheltuielilor de baza, care formeaza structura investitiei initiale se
prezintd in anexe. Schema totalizarii cheltuielilor si veniturilor este prezentata in Anexele 21 si 22.
Informatiile privind explicatia algoritmului se regasesc in Anexa 23. La categoria indicatorilor [2;
125; 55; 74; 95] de evaluare a finalitdtii optime enumeram costul total actualizat, venitul total
actualizat, indicele de profitabilitate, venitul net actualizat total si rata interna de rentabilitate:

1. Costul total actualizat (CTa) reprezinta suma dintre valoarea actualizata a investitiilor anuale
si a cheltuielilor de exploatare pe durata perioadei de functionare a obiectivului, fard a se lua
in considerare valoarea amortizarii anuale. Valoarea actualizatd se determina utilizand

factorul de actualizare a, cu relatia urmatoare:

n
CTA = Z(IT + CT) ', (31)
t=1

unde: It — investitia totala in anul t;
Cr — costuri totale;
n — perioada sau ciclul de viatd a proiectului investitional.
2. Venitul total actualizat (VTa) reprezinta valoarea actualizata a incasarilor anuale din perioada

de functionare a obiectivului si se determina cu relatia:

n
VTA = Z VT Qa, (32)
t=1

unde: V1 — venitul totalad in anul t;
V1 —venituri totale;
n — perioada sau ciclul de viatd a proiectului investitional.

3. Factorul de actualizare se determina cu relatia:
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_ ACP - rentabilitatea CP 4 ACA - rentabilitatea CA
Cmin = 100 100 ’
unde: CP — capital propriu, %;

% (3.3

CA — capital atras, %.

4. Valoarea neta actuald totala (VNAT) reflectd avantajul proiectului investitional sau
recompensa pentru riscul asumat. Valoarea neta actuald totald reprezinta suma valorii nete
anuale in valoare absolutd pe intreaga perioadd a executdrii proiectului investitional. Se
determina cu relatia:

VNAT = VT, — CTy, (3.4)

5. Indicele de profitabilitate caracterizeaza raportul dintre valoarea neta actuald totald si
investitiile efectuate, care se calculeaza cu relatia:

Ip = VNAT/I, (3.5)

unde: Ip — indicele de profitabilitate;

| — efort investitional.
6. Rata interna de rentabilitate (RIR) reprezinta rata de discontare pentru care veniturile totale

actualizate sunt egale cu costurile totale actualizate. Se calculeaza cu relatia:
VNAT, .

)
min—("VNATap 00

RIR = ap;n + (amax - amin) ' VNAT, (3.6)

unde: amin — factor de actualizare pentru valoarea eficientei economice minima;
amax — factor de actualizare pentru valoarea eficientei economice maxima;
VNATamax — valoarea neta actuala totala calculata cu amax;
VNATamin — valoarea neta actuala totala calculata cu amin.

Avantajul evaludrii proiectelor sau scenariilor prin RIR, reprezintd rata de actualizare
(financiard, in termeni reali sau nominali in functie de natura fluxurilor de capital utilizate in
calcule) pentru care fluxurile de costuri si fluxurile de beneficii au valoarea neta curenta egald cu
0. RIR poate fi considerata un instrument financiar pentru analiza principiului privind luarea in
considerare a timpului in evaluarea proiectelor investitionale.

Rezultatele eficientei scenariului predictiv sunt expuse in continuare in tabelul 3.6.

In baza datelor obtinute in tabelul 3.6 si cu ajutorul relatiei (3.6) se va efectua calculul Ratei

interne de rentabilitate:

843
843+88

RIR = 19,34 + (24,34 — 19,34) - = 22,04 %.

Rezultatul obtinut indica valoarea ratei de actualizare pentru care venitul actualizat net este
egal cu 0. Modelarea si argumentarea scenariului variantei predictive ne indicd valori

satisfacatoare cum sunt:
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Rata interna de rentabilitate — 22,04 %;
Indicele profitabilitatii — 12,6 %;
Venituri nete actualizate — 843 mii lei,
Termenul de recuperare a investitiei — 4 ani.
Tabelul 3.6. Determinarea valorii nete actuale totale a scenariului privind organizarea lantului

national de retail in comertul cu articole de incaltaminte fabricate in Moldova
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[ 16747 | 23269 1 16747 | 23269 | -6522 1 16747 | 23269 | -6522
Il | 39454 | 40605 | 0,8379 | 33059 | 34023 | -964 | 0,8042 | 31729 | 32655 | -926
Il | 46893 | 43088 | 0,7021 | 32924 | 30252 | 2672 | 0,6468 | 30330 | 27869 | 2461
IV | 51700 | 46941 | 0,5883 | 30415 | 27615 | 2800 | 0,5201 | 26889 | 24414 | 2475
V | 56870 | 51076 | 0,4930 | 28037 | 25180 | 2857 | 0,4183 | 23789 | 21365 | 2424
211664 | 204979 - 141182 | 140339 | 843 - 129484 | 129572 | -88

Sursa: elaborat de autor

In forma graficd putem ilustra valoarea ratei interne de rentabilitate in modul prezentat in
Figura 3.4:
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Fig. 3.4. Reprezentarea grafica a RIR

Sursa: elaborat de autor
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Deci, Rata Interna de Rentabilitate cu valoarea de 22,04 % reprezinta rata de actualizare,
care face ca n perioada data valoarea actuald totald a veniturilor provenite din vanzarea produselor
sa fie egald cu suma costurilor totale de investitii si de exploatare actualizate.

Scenariul prezinta tactici de realizare a strategiei de dezvoltare. Prin aceasta varianta se
realizeaza strategia de penetrare a pietei, care permite producatorului autohton cu produsul sau
sa se prezinte intr-o maniera alternativa pe pietele existente. Este un proiect mic indicat pentru
localitdtile mai mici, asa cum 1n capitala s-au intreprins suficiente eforturi in vederea sustinerii,
promovarii si organizarii vanzarilor sub marca “fabricat in Moldova”. Se planifica ca centrele date
sa realizeze obiectivele, prin consolidarea eforturilor producatorilor in vederea promovarii active
a colectiilor si marcilor autohtone, prin targuri, prezentdri si expozitii cu vanzari in localitatile
respective.

Avantajele si limitele scenariului propus includ urmatoarele aspecte:

e Asigurd cooperarea la nivel de ramura, prin care se asigura competitia actorilor domeniului;

e Asigurd executarea strategiilor responsabile de crestere economicd a entitatilor (prin cresterea
vanzarilor) si dezvoltarea industriei la nivel national;

e Asigurd cresterea tolerantei la risc (riscurile cererii, concurentiale si legate de capabilitati) a
domeniului producatorilor autohtoni de incaltaminte.

Alt aspect ce 1i avantajeaza pe unii producitori, in special actori ai IMM, consti in faptul ca
scenariul propus le permite sa se focuseze pe activitatile de productie, care ca finalitate converg
asigurand calitatea articolelor de incdltdminte, pastrand locurile de munca, ridicand productivitatea
muncii, sporind salariile, aspecte din care rezultd atractivitatea ramurii.

Executarea acestui scenariu impune migrarea unei parti insemnate a valorii adaugate de la
producator la vanzator, aspect identificat la nivel global, ca model practicat in afacerile cu
incaltamintea, respectiv in care sunt implicati pana la 65 % dintre producatori. Acest lucru poate
fi amortizat prin volume mai mari de vanzari, care vor rezulta ca consecintd a reorganizarii
activitatilor din cadrul IMM, prin retehnologizarea procesului, prin trecerea la metode moderne de
organizare a procesului tehnologic, metode Lean, specializarea pe tipuri de produse (ceea ce este
deja aplicat de unii producdtori — specializarea dupd gen sau specializarea dupa sistemul de
confectii). Remarcam, cedarea treptatd din partea producdtorilor a responsabilitatilor de
comercializare a articolelor de incaltaminte si respectiv a unii parti din valoarea adaugata, care
potrivit modelului propus se distribuie producatorilor fondatori in calitate de dividende. Schema
procesului si relatia cu fazele de exploatare este reprezentata in continuare in Figura 3.5.

Figura ilustreaza si pune deopotrivd fazele ciclului de productie cu circuitul economic,

evidentiind raportul, pe de o parte si modalitatea de asigurare a continuitatii procesului, pe de alta

133



parte. Ciclul de exploatare identificd fazele: cumparare, conversie si vanzare.

CUMPARARE/APROVIZIONARE

Persoana MB

g Conceperea
terta

produsului

Aprovizionare
materiale,
accesorii

MB' Z{iT

Activitati
proprii comert

Producerea
fizica

NOO
3 et

Procesele
cheie / ciclul
de exploatare

Activitati

suport

Comert
persoana
terta

PF

VANZARE

Fig. 3.5. Relatia proceselor de creare a valorii in modele de afaceri care implica
intermediere in unele procese cheie
Sursa: elaborat de autor
Schema datd pune in valoare fondurile de circulatie, a cdror circuit economic poate fi

reprezentat astfel [22, p. 143; 55, p. 142]:

MB — MP — PP — PF — MB'’ (3.7)
unde: MB — mijloace banesti initiale necesare aprovizionarii proceselor;

MP — mijloace de productie;

PP — procesul de productie;

PF — productia finita;

MB' — mijloace banesti incasate Tn urma comercializarii (includ beneficiul).

Eficienta si finalitatea optima este asiguratd daca este indeplinitd urmatoarea conditie:

MB < MB' (3.8)

Schema ilustreaza cdile de obtinere a incasarilor pentru varianta predictiva prezentata
anterior, care pot rezulta din realizarea individuala a articolelor de incaltdminte si de la procedura

realizarii produselor finite prin persoana terta, lantul national de retail, specializat in realizarea
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articolelor de incaltaminte, care are loc prin distribuirea beneficiilor in forma de dividende aferente
calitatii de fondatori ai entitatii terte. Acest aspect este abordat in paralel cu studiul lantului de
valori pe tipuri de produse realizat in cadrul unor intreprinderi, care atestd o medie a valorii
adaugate de 32,85 % pentru produsele incluse in studiu, care permite migrarea spre un nou model
de afaceri, in special pentru cei orientati catre viitor.

Modelul propus ilustreaza o posibilitate si o oportunitate privind dezvoltarea sectorului, dand
posibilitate producatorului autohton sa se focuseze pe activitatile importante, legate de procesul
conversiei fizice si asigurarea calitatii acestuia, transferdnd, impreunad cu o parte a valorii adaugate
responsabilitatea comercializarii societatii comerciale, care prin extensie indeplineste functia unei
aliante strategice surogat, prin care producatorii isi pastreaza identitatea si, totodata, isi realizeaza
un scop comun - valorificarea strategiilor de dezvoltare prin obiectivul de crestere a volumului de
vanzari in cadrul tipului activitatii.

Recomandarile privind noile valente strategice, focusate pe productie, implica investitii Tn
mijloace fixe, de altd generatie, cum ar fi masina de tras utilizata la imbinarea talpilor cu fetele de
incaltaminte, care permite obtinerea unei calitati superioare in comparatie cu tragerea manuala,
care depinde mult de dexteritatile, indemanarile, practica si dibacia muncitorului implicat in
proces; stantele de croit asigura o calitate superioara prin comparatie cu croitul manual. In acest
scop, recomandam croirea reperelor in cadrul intreprinderilor mai mari deja dotate cu echipament
specializat ("Bitprogram” SRL, Cristina” SRL), achitand costul serviciilor. Schimbarea formei
de organizare a productiei, asistarea externa specializata, care in mediu dureaza pana la 2 luni de
zile, depinde de adaptarea muncitorilor implicati in procesele modelate, et al.

Problemele care se pot ridica sunt:

e Rezistentd din partea producatorilor, fatd de modelul propus, din motivul migrarii sau renuntarii
partiale a valorii In favoarea altui subiect;

e Neacceptarea de catre sector a mijlocului nou de migrare pentru adaptare;

e Actiuni reticente de migrare spre noul format legate de necesitatea renuntdrii la modelul
netransparent al afacerilor.

b) crearea biroului de concepere si elaborare a documentatiei tehnice de proiectare a
articolelor de incaltaminte

Prin analiza anterioara (analiza modelelor de afaceri, analiza SWOT, analiza situatiei
domeniului) s-a constatat un potential creativ slab si competente inguste privind conceperea
produselor (individual de catre entitatilor domeniului), factor independent de efortul depus de catre
institutia responsabild de pregatirea profesionala a specialistilor si de cererea de pe piata fortei de
munca pentru aceasta functie. Functionarea unui birou de concepere si elaborare a documentatiei
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tehnice de proiectare a articolelor de Incdltdminte ar solutiona aceastd problema, careia dificil i1
fac fata producatorii mici. Avantajele acestui scenariu se inscriu in categoria celor economice, atat
pentru fondatorii Biroului, cat si pentru actorii domeniului, care procura pachetul de documente
din afara tarii, fara a se asigura de riscul ca acelasi model nu este procurat de alti cativa producatori
autohtoni, dat fiind faptul ca piata de aprovizionare este una comuna. In calitate de obiecte ale
afacerii Tn scenariul propus sunt: 1) conceperea modelului, inclusiv elaborarea documentatiei
tehnice de proiectare; 2) elaborarea documentatiei tehnice de proiectare conform modelului
conceput de catre entitate (conform stilului, colectiei, et al).

Argumentarea economica a variantei predictive presupune evaluarea efortului investitional,
calculul costului privind conceperea si elaborarea documentatiei respective si calcului indicatorilor
de fezabilitate (tabelele 3.7 — 3.9). Estimarea efortul investitional pentru crearea biroului de
proiectare este prezentat in tabelul 3.7.

Un indicator cu importanta pentru un proiect similar, care se va calcula in baza datelor
determinate anterior este termenul de recuperare a investitiei. In abordare statistica, termenul de
recuperare a investitiilor (T) se determina cu relatia [2, pag. 109]:

1
T ==, (3.9)
unde: | —investitia;
AE - avantajul economic.

Perioada de timp pe parcursul careia suma acumulata a avantajelor economice obtinute va

egala volumul investitiilor prevazute in proiect — 20 luni.

Tabelul 3.7. Estimarea efortul investitional pentru crearea biroului de proiectare

Nr. Articolul calculatiei Val(l);rea,
1 Calculatoare (2 un.) cu componentele respective (Xerox, scanner, digitizor) 26000
2 Licenta Windos (pentru 2 calculatoare) 2000
3 Licenta Autocad (pentru 2 calculatoare) sau soft specializat (Delkam

o~ 95000

Crispin” Shoe Maker)
4 Ploter carton 15000
5 | Alte consumabile 2000
Total 140000

Sursa: elaborat de autor

Costurile lunare si cheltuielile perioadei prognozate sunt totalizate in tabelul 3.8:
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Tabelul 3.8. Totalizarea costurilor si cheltuielilor perioadei

Nr. Articolul calculatiei Val(l);rea,
Costuri directe

1 Costuri cu salarizarea, lunar 20400

2 Costuri materiale (21 lei x 40 modele noi) 840

Total costuri directe 21240

Costuri indirecte
3 | Amortizarea echipamentelor 855
4 | Amortizarea soft-urilor 792
Total costuri indirecte 1647
Total cost de productie | 22887
Cheltuieli ale perioadei

5 Promovarea serviciilor 500
6 Servicii contabilitate 1600
7 Arenda lunara a oficiului (20 m?) 2500
8 Alte cheltuieli 2000
Total cheltuieli ale perioadei 6600
Total costuri si cheltuieli lunare 29487

Sursa: elaborat de autor

In baza calculelor din tabelul 3.7 determinim costul modelului nou” — 737 lei/unitate.

Pretul unui model nou (conceperea modelului, inclusiv elaborarea documentatiei tehnice de
proiectare), Tn mediu — 1100 lei/unitate.

Pentru evaluarea economica a variantei date se propun indicatori ai fezabilitatii proiectului,
calculati in tabelul 3.9.

Tabelul 3.9. Indicatori de fezabilitate ai proiectului

Nr. Indicatorul Unitatea de Valoarea
d/o. masura Produs | Anuala
1  |Volumul productiei unitati 1 460

2 | Venitul din vanzari lei 917 421820
3 |Costul de productie lei 572 263120
4 |Cheltuieli totale lei 737 | 339020
5  |Profitul pana la impozitare lei 180 82800
6 |Pragul de rentabilitate unitati - 246

7 |Cifra de afaceri critica lei - 225582
8  |Numarul de specialisti pers. - 2

9 |Costuri directe pentru remunerarea muncii lei 510 234600
10 |Valoarea contabila a mijloacelor muncii lei - 138000
11 |Indicele valorificarii mijloacelor lei/lei - 3,05
12 |Inzestrarea productiei cu fonduri lei/lei 0,32
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Continuarea tabelului 3.9

13 |Rentabilitatea productiei % 24,42 -
14 |Pretul de livrare fara TVA lei 917 -
15 |Pretul de livrare cu TVA lei 1100 -

Sursa: elaborat de autor in baza [43].

Conform indicatorilor de fezabilitate, proiectul este unul avantajos. Implementarea unui
astfel de proiect realizeaza strategia de dezvoltare a produsului, necesara si obligatorie dezvoltarii
industriei autohtone de incaltdminte.

¢) asigurarea calitatii articolelor de incaltaminte

Aspectele calitatii articolelor de incaltaminte sunt sensibile fata de variabilele care direct se
fac responsabile de asigurarea calitatii: 1) calitatea materialelor si a accesoriilor si 2) calitatea
proceselor de productie.

Abordarea problemei prin prisma primei probleme invocate se poate asigura prin strategiile
de cooperare, care le va permite actorilor domeniului sa se aprovizioneze avantajos, cel putin, din
punct de vedere al calitatii materialelor, la aceleasi costuri. Avantajul economic al cooperarii in
vederea aproviziondrii cu materiale, componente si accesorii devine fezabila prin scenariul in care
se exclud intermediarii din lantul dat.

Problema calitatii proceselor de munca asigurate de catre entitate depind de dotarea tehnica,
de generatia masinilor, de ponderea lucrarilor manuale in cadrul operatiilor de munca si de
dexteritatile muncitorilor. Unul dintre procesele primare, aflate in vizorul abordarii privind
calitatea este procesul de croire, care in cadrul Intreprinderilor mici se realizeaza manual, cu
cutitul. Acest moment dezavantajeaza producatorul autohton deoarece, produsele autohtone nu
sunt clasate marca “hand made”. Conturul reperelor obtinute in urma croirii manuale nu este
intocmai perfect, care cedeaza mult in fata contururilor obtinute prin croirea automata.

Tn acest sens, sunt recomandate servicii outsourcing de croit, in cadrul intreprinderilor care
au in dotare asemenea instalatii. Datoritd productivitatii asigurate de catre masinile automate si
calitatii rezultatului procesului, producatorii mici de incaltdminte au de castigat. Tariful de croire
a reperelor reprezinta in jur de 20 % din tariful pentru confectionarea produselor. Acest moment
va disponibiliza muncitori pentru asigurarea cu fortd de munca a altor locuri de munca din cadrul
intreprinderii.

Asigurarea calitatii articolelor de incéltaminte realizeaza strategia de dezvoltare a produselor
si prin extensie devine responsabila de realizarea strategiei de dezvoltare a pietei, inclusiv acopera
viziunea de dezvoltare pe termen lung, - exportul de incéaltaminte marca “fabricat in Moldova”.

Alt fenomen inregistrat in cadrul studiului si diagnosticarii activitatii domeniului este
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formarea excedentelor de stocuri mari in cadrul intreprinderilor autohtone, producatoare de
incdltdminte. Structura excedentului de stocuri implica variantele: articole de incaltdminte cu
defecte si neconforme; gama de marimi neasiguratd, modele cu design mai putin atractiv,
combinatii de culori nereusita, materiale combinate nereusit, combinatia talpii cu fetele nereusita,
calapod ales necorespunzator designului si supraproductie. Problema formarii excedentelor de
stocuri reprezintd o problemd mare pentru producatorul autohton, din motivul stocarii
lichiditatilor. Guvernarea excedentelor de stocuri poate servi ca model de crestere a entitatii,
deoarece direct sunt responsabile de lichiditate si solvabilitate. Datorita modelelor de afaceri
dominante, producatorul este nevoit sa investeascd in stocurile de materiale, accesorii si
semifabricate, mijloace banesti cu valoare insemnatd, deoarece se practica aprovizionarea cu
materiale in 2 — 3 cicluri pe an, din cauza duratei de importare a acestor materiale si a riscului de
neasigurare a continuitatii procesului de productie. Pe piata autohtond s-au pozitionat cateva
societdti comerciale ce au ca obiect al afacerii de bazd comercializarea cu ridicata si la bucata a
materialelor, componentelor si accesoriilor pentru industria de incaltaminte. Totusi, se practica
modalitatea de aprovizionare prin import de sine statator din cauza preturilor mari cu care se ofera
acestea pe piata locala, fapt ce necesitd investitii mari Tn materiale actiune responsabila de
coeficienti de lichiditate mici si viteza mica de rotatia a activelor, ceea ce se reflectd mai putin
benefic asupra activitatii generale si care actioneaza ca un factor rezervat al dezvoltarii.

In solutionarea acestei probleme se recomanda aplicarea strategiilor de marketing ce privesc
o abordare corecta in formarea pretului produselor raportat la ciclul de viata a colectiei sau tipului
de produs. Fenomenul temporal este un element central in politicile de pret. Optam pentru
aplicarea strategiilor, politicilor si practicilor proprii domeniului Industriei usoare la nivel global;
- aplicarea reducerilor de pret sezoniere, inainte de lansarea colectiilor noi, in scopul lichidarii
excedentelor de stocuri de patru ori pe an, respectiv pentru colectiile de toamna, iarnd, primdvara
si vard, dintre care reducerile cele mai masive sunt cele din vard si cele din iarnd, cand prin
proceduri deja argumentate se lichideazd si stocurile mai vechi, iar valoarea reducerilor este
atractiva si insemnata comparativ cu pretul de vanzare din perioada anterioard. Conform datelor
intreprinderii ”Cristina” SRL, reducerile de pret ofera o majorare medie a vanzarilor in medie cu
20 %. In experienta sa, SA ”Zorile” a cunoscut perioade cand politicile de pret corect aplicate au
crescut vanzarile cu 40 % si mai mult, iar promotia “’trei perechi de cizme la pret de doua” aplicata
de entitate a atins nivelul superior maxim. Totusi, la nivel de ramura, acest fenomen are o abordare
periferica din motivul business inteligentei si culturii financiare Tn mediul antreprenorial, ce face
din scenariul dat un tabu in materie de gestiune financiara. In continuare propunem schema de

raportare a sistemului de formare a preturilor (inclusiv a rabaturilor) la ciclul de viata a colectiilor
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de incaltaminte, Figura 3.6.

Ciclul de viata a produsului/colectiei

Lansare Crestere Maturitate Declin
.. : Asigurarea .
Obiective de Recuperarea Obtinerea nivegI]qui de Epuizarea
pret investitiei profitului ! colectiei
’ ’ profit ’
p'=c,+c+b
Nivelul pretului p=c,+crt+b sau
p'=c, +¢
. Familiarizarea - A<
Nivelul ( . Intensificarea Vanzari .
A cu noua colectie) A . In descrestere
vanzarilor . A > vanzarilor continul ’
mici, In cregtere
.. . De atragerea | De mentinere a | De diminuare a
Strategii | Promotionale; ! o L .
. o noilor clienti; pozitiei; excedentului de
aplicate de infiltrare . ; o )
inaintare aparare stoc; de retragere

Orizontul temporal de incadrare sezoniera a colectiei

Fig. 3.6. Recomandari privind formarea pretului produselor in functie de ciclul de viata a
colectiei articolelor de incaltaminte

Sursa: elaborat de autor

Informatia prezentata justifica corelatia intre ciclul de viatd al produselor de incaltaminte cu
aspectele de baza ale formarilor preturilor, accentuand obiectivele de pret, nivelul vanzarilor
asteptat, a strategiilor aplicate cu nivelul pretului prin prisma formarii acestuia.

Relatiile selectate reflectd obiectivele de pret si corelatia acestora cu ciclul de viatd a colectiei
[12, 22, 55, 74, 95]:

p=cC,+c+b (3.10)
unde: p - pretul de comercializare, lei;

Cv — costuri variabile unitare, lei;

cf — costuri fixe unitare, lei;

b — beneficiu.

Relatia datd abordeaza stabilirea pretului peste nivelul costului total prin adaugarea
beneficiului sau marjei de profit. Aceasta relatie descrie parametrii si nivelul costului pe parcursul
cadrului sezonier, fiind propriu fazelor de lansare, crestere si maturitate. In cele mai dese cazuri,
pretul stabilit la lansarea noii colectii nu va fi modificat pana la incheierea sezonului. In situatia
unei cereri slabe, se pot intreprinde actiuni in sensul, diminuarii marjei de contributie la profit.

Pentru faza de declin a ciclului de viata a colectiei, care coincide si cu faza de lansare a noii
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colectii (pentru un nou sezon), scenariile de stabilire a pretului pot evolua In urmatorul format:
p'=c,+c+ b (3.11)
unde: p' - pretul nou (scazut) de comercializare, lei;
b' — beneficiu nou, mai mic, lei.
Evolutia marjei de contributie la profit, in scenariile indicate in Figura 3.5 respecta
obligatoriu conditia:
b <b (3.12)

Tendinta de modificare a nivelului beneficiului initial fata de noua valoare a beneficiului
este In scadere. In unele situatii se purcede la o micsorare a pretului chiar pana la nivelul costului
total:

p" =c,+cf (3.13)
unde: p" - pretul minimum (scazut) de comercializare, lei.

Justificarea economicd a acestui fenomen este posibild datoritd principiilor elasticitatii
cererii In functie de pret, care aratd dependenta cantitatilor de bunuri cumparate de consumatori
fatd de modificarile pretului de vanzare.

Alaturi de aceasta, recomandam practicarea preturilor psihologice, a caror efecte sunt
cunoscute. Alt aspect important este flexibilitatea de care trebuie s dea dovada producatorul si
vanzatorul de incaltaminte, alaturi de o monitorizare atentd a vanzarilor. O buna guvernare in
sensul obiectivelor de pret, va stimula vanzétorul sd raspundd diferitelor momente cu solutii
oportune in materie de pret. O monitorizare eficientd se recomanda de la sine ca o bund guvernare
daca se vor face operdri ale nivelului de preturi sincronizat cu obiectivele Strategice. Astfel,
recomandam aditional analiza pret-cost-beneficiu pentru stabilirea pretului corespunzator
volumului minim al vanzarilor, volum ce acopera investitia, sau a volumelor fizice ce asigurd un
anumit profit tinta.

Determinarea volumului fizic de produse necesare acoperii costurilor se calculeaza cu relatia
[95; 50]:

0, = CF
E P—Cv’

unde: Qe- pragul de rentabilitate, punctul de recuperare a investitiei, unitati fizice;

(3.14)

CF — costuri fixe totale, lei.

Determinarea volumului fizic de produse necesar de comercializat pentru acumularea

profitului tinta se calculeaza cu relatia [95; 50]:
_ CF + PT

T — )
bp—Cy

(3.15)
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unde: Qr — volumul vanzarilor necesar obtinerii profitului asteptat sau tinta, unitati fizice;
PT — profitul asteptat sau profitul tinta.

Un avantaj incontestabil a tehnicii date rezidd in “posibilitatea diferentierii profiturilor
realizate ca urmare a modificarii volumului activitatii, de cele obtinute ca rezultat al eficientei
acesteia” [50, p. 106].

Actorii industriei autohtone de incaltaminte se pozitioneaza rezervat fata de aceste abordari,
deoarece aplicarea sistemului de rabaturi ii priveazd de o parte a profitului asteptat, iar ca
consecintd se formeaza stocuri de produse.

Recomandam producatorilor autohtoni alinierea la practicile internationale privind politicile
de pret aplicate si sincronizarea ciclurilor de rabaturi cu orizontul temporal sezonier si neaparat cu
ciclul de viata a colectiei sau tipului de produs, care este foarte afectat de tendintele modei.

Alt aspect ce contribuie la cresterea vanzarilor este promovarea adecvata a produselor si
ametodelor de comercializare, aliate la tendintele sistemului de comercializare propriu domeniului
la nivel global, actiuni realizate prin strategii de marketing.

A ignora promovarea, inclusiv online, inseamna a pierde oportunitati considerabile de
promovare a companiei, a brandului, a pierde sanse de atragere a noilor clienti, precum si de
crestere a vanzarilor repetate, care pentru industria de incaltaminte nu sunt atat de frecvente, in
comparatie cu produsele de prima necesitate, datoritd duratei de viata a articolelor de incaltaminte,
pretului, puterii de cumparare a consumatorilor si culturii consumului, care este foarte redus in
comparatie cu statele dezvoltate. Acest lucru prezinta interes si din motivul confruntérii pe piata a
produselor de diferita origine, calitate si cost, pe de o parte, si pe de alta parte, datorita capacitatii
pietei la nivel national. Chiar dacd restructurarea pietelor autohtone este relativ dinamica, totusi
nu ar trebui sd ignoram dimensiunile societatii informationale si noile tehnologii ale comunicarii
si informatiei, care cresc in impact de la nivel micro la cel macroeconomic. Sa nu uitdm ca si
consumatorul evolueazd, in sensul perindarii generatiilor, care coexistd la fel intr-un mediu
digitalizat.

”Remodelarea afacerii care functioneaza intr-un mediu digitalizat implicd lansarea de noi
tipuri de strategii de marketing, iar pietele vor fi castigate de cétre cei care vor fi cu un pas inaintea
schimbarii lor” [25, p. 13]. Potrivit celor anterior declarate se recomanda abordarea promovarii
prin identificarea tehnicilor promotionale inovative cum sunt marketingul online (activitdti de
marketing ce se realizeaza prin Internet) si cybermarketingul (activitati de marketing ce se petrec
prin tehnologiile de comunicare si a informatiei). In economia bazati pe cunoastere, in RM,
consumatorul devine tot mai inteligent, si impune producatorilor autohtoni cerinte noi privind

modelul afacerilor lor, in comparatie cu variantele considerate clasice cand agentul economic
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trebuie sd anticipeze si sd lanseze noi orizonturi conceptuale si practice privind modelul afacerii.

Dintre actorii industriei autohtone de incdltdminte (46 entitdti cu afaceri viabile in 2014)
doar 13 % detin o pagina oficiala, care este administrata retinut de catre entitate, practic, in cadrul
afacerilor autohtone, nu existd planificat si bugetat post/functie responsabil de aceste actiuni.
Intreprinderile, beneficiind de finantare din exterior, ca membri ai APIUS-ului, detin o pagina
oficiald, dar care este nevalorificatd, in primul rand, in cadrul entitétilor, si este perceputa retinut
de citre consumatori. In anvergura arealului national de o popularitate mare se bucura paginile de
socializare, oportunitate pe care o valorifica unele entitati, plasand informatie cu caracter publicitar
pe paginile cu numele oficial al firmei sau pseudonim. Popularitatea acestui instrument in
comparatie cu situl oficial, este alimentat de asa factori ca: costuri limitate pentru accesul la
Internet (asigurarea traficului); accesul gratuit pe pagind; popularitatea paginilor sociale si
dependenta generatiilor de tehnologiile date; accesul relativ ieftin la traficul Internet promovat
activ de operatorii domeniului telecomunicatiilor, varietatea instrumentelor de acces a paginilor
sociale (calculator, smartfon, ifon, tabloizi et al) si modalitatea de a gestiona pagina creata foarte
simplu, usor de asimilat functiile, in comparatie cu gestionarea unui sit oficial creat special.

In scopul lichidarii stocurilor vechi, propunem initierea din numele producitorilor a unor
campanii sociale speciale, mediatizate corespunzator, in comun cu alti parteneri, fie publici si
privati, privind acordarea ajutorului material categoriilor de cetdteni ce au nevoie de aceste
produse, si transformarea acestui obiectiv intr-o traditie si bund practici de consolidare a
responsabilitatii sociale.

Aplicarea acestor strategii vor contribui la dezvoltarea durabild a ramurii, la consolidarea
unei ramuri competitive.

3.2.3. Asigurarea executirii strategiei prin interconectarea modelului de afaceri cu procesul
de management al strategiei

Pentru a sustine executarea strategiei avem nevoie de o structura viabild de conducere si de
decizie. Echipa manageriala e responsabila de alegerea modelului de sistem, care sa reprezinte cat
mai fidel situatia, care ofera posibilitatea gestiunii Tn maniera cea mai responsabild a afacerii prin
care este conectatd entitatea cu mediul ei. Dupd cum s-a argumentat Tn capitolul I al tezei,
capacitatea de a traduce cat mai fidel variantele predictive, constituie sensul procesului de
management al strategiei. Executarea strategiei este o etapad importantd de actiune a
managementului strategiei, iar crearea conditiilor de pre optim raman sa fie preocuparea centrala,
pentru ca ajustarea si racordarea actiunilor in vederea stabilirii unui echilibru intre procesele si
actiunile de baza a entitatii este un proces proactiv, care interactioneaza cu alte elemente.

Acel alt element, care afecteaza o decizie, fie si operativa, este modelul afacerii. Daca MA

143



este conectat direct cu strategia, atunci legatura cu procesul de management al strategiei apare la
nivele respective simultan.

Schema procesului de management al strategiei ofera posibilitatea de a verifica rezultatele
obtinute si ghideaza spre viitor entitatile industriei. Interactiunea MA cu strategia are o logica
guvernata de procesul de management al strategiei. Interconectarea are loc la anumite etape in care
responsabilitatea privind executarea strategiei poate fi delegata cu succes modelului de afaceri,
care se va asigura cd modelul respectiv prin care entitatea isi angajeaza resursele cheie pentru
oferta valorificatd corespunzator este calea cea mai veritabila.

Valenta practica a procesului de management al strategiei priveste abordarea de
interconectare succesiva a modelului de afaceri cu strategia In sensul urmator:

Faza 1. Constientizare, responsabilizare si mobilizare

Etapa 1. Identificarea si conturarea Viziunii prin prisma constientizarii i
responsabilizarii. Atitudinea constientd si maniera responsabilitatii sociale se recomanda a fi o
valentd importantd. O viziune corectata presupune migrarea din plasa orientarii cdtre obtinerea
profiturilor imediate, pe termen scurt, responsabile de aplicarea principiului “scopul scuza
mijloacele” spre responsabilitate sociald. Viziunea succede arhitecturii conceptuale modelului de
afaceri adecvat activitatii entitatii, care ofera posibilitatea de valorificare a resurselor si proceselor
in favoarea clientilor.

Etapa 2. Mobilizarea. Aceasta etapa presupune formarea unei echipe cu competente
adecvate, obtinute prin instruire, trening-uri si autoinstruire. Aceastd etapa se intersecteaza cu
functia de antrenare a managementului. Intr-o intreprindere mica sarcina, evident, este delegata
aceluiasi manageriat, care fard o mobilizare adecvata nu va putea cuantifica eforturile comune in
vederea credrii si sustinerii cursului de navigare ales.

Etapa 3. Dezvoltarea noilor dimensiuni in relatiile cu stakeholderii externi. Se recomanda
extinderea relatiilor la calitatea de membru a Asociatiei Patronale din domeniu Industriei Usoare,
la calitatea de parteneri reali ai mediului de formare profesionald de diferite nivele, actiune care
serveste drept conditie obligatorie in accesarea suportului oferit de programele finantate extern, -
CE-WIN, de exemplu, dar si altele. Da startul unor relatii durabile ce stau la baza dezvoltarii
sectorului.

Etapa 4. Definirea misiunii, valorilor, scopului si obiectivelor strategice. Definirea si
comunicarea misiunii si a obiectivelor strategice mediului va avea loc strict in concordanta cu
viziunea corectata care are sarcina de a reflecta intr-o noua lumina favorabila, logica activitatii in
afacerile cu incéltamintea si responsabilitatea producatorului autohton de incaltaminte. Aceasta

etapd conecteaza direct cu actiunile responsabile de conceperea strategiei de care are nevoie
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entitatea si care va oferi modelul dezvoltarii.

Faza Il. Analiza strategica.

Etapa 5. Analiza diagnostic preliminara. La aceastd etapa se analizeaza performantele
cantitative si calitative atinse de catre entitate pand la momentul dat. Analiza priveste realizarile
de retrospectiva, ce includ analiza activitatii economico-financiare (in baza rapoartelor financiare).

Etapa 6. Analiza mediului extern se recomanda sa se petreaca conform metodelor clasice.

Etapa 7. Analiza mediului intern. Cel mai important in analiza mediului este evaluarea
reald a starii de lucruri.

Analiza critica si obiectiva oferd posibilitatea formdrii unei viziuni de ansamblu asupra
cursului de evaluare a afacerii, a modelului afacerii, a problemelor care trebuie solutionate prin
strategii si alte instrumente corespunzatoare.

Etapa 8. Conturarea aspectelor strategice este posibild prin aplicarea instrumentarului
adecvat de determinare a pozitiei strategice. Aceastd etapa implica analiza strategicd, prin
utilizarea instrumentelor responsabile de conceperea strategiei: analiza fortelor concurentiale,
analiza Diamant, analiza SWOT, analiza portofoliului de produse et al. La aceasta etapd analizam
posibilitatea de a racorda actiunile cu caracter specific catre aplicarea politicilor identificate ca
oportune.

Etapa 9. Conturarea aspectelor generice ale modelului de afaceri. Incercam si evaluim
obiectiv situatia proprie modelului de afaceri practicat punand accent pe valoarea oferitad, pe
resursele implicate si obtinerea efectului corespunzator. Anexa 24 contine prezentari a modelelor
afacerilor desfasurate de catre "Hincu Com” SRL, or. Chisinau, ”Olsa Shoes” SRL, or. Chisindu
si "Armir” SRL, or. Soroca, conform metodologiei propuse de Osterwalder.

Etapa 10. Elaborarea scenariilor variantelor predictive sau a optiunilor strategice. Tn
etapa data se identificd directiile strategice de dezvoltare a afacerii. Dintre directiile responsabile
de dezvoltare au fost identificate urmatoarele: racordarea politicilor de dezvoltare a cadrului
strategic prin ajustarea cadrului normativ de reglementare la realitatile conjuncturii actuale de
activitate a producdtorilor de incaltdminte; 0 noud viziune privind pregatirea profesionald a
specialistilor pentru domeniul confectii din piele (incaltaminte) si cultivarea imaginii de tara pentru
industria autohtona de incaltaminte care la nivel de ramura nu pot fi atinse fara aportul constient
al fiecarui actor al industriei de incdltdminte. Aldturi de aceasta, etapa implica si identificarea
strategiilor rezultate in urma analizei strategice, care au sarcina de a amortiza efectul problemelor
identificate si de a ghida spre crestere si dezvoltare.

Etapa 11. Determinarea fezabilititii variantelor predictive sau a optiunilor strategice.

Fiecare entitate trebuie sd evalueze efortul care urmeaza sa-1 aplice in sensul obtinerii efectului
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asteptat.

Etapa 12. Alegerea variantei strategice si dezvoltarea obiectivelor tactice si operationale.
Se verifica daca varianta predictiva corespunde viziunii entitatii si daca vor fi atinse obiectivele
strategice. Alegerea variantei strategice are loc prin prisma fezabilitatii variantelor predictive.

Etapa 13. Sincronizarea noului model de afaceri la nivelurile organizational si al
afacerii. Daca in urma analizei s-a decis asupra momentelor de interventie in modelul de afaceri,
in sensul imbunatatirii ingineriei businessului acest fapt va fi adus la cunostinta respectivelor cadre
implicate in functie de gradul de responsabilitate care il au pentru indeplinirea uneia sau alteia
dintre functiile care subscriu finalitatii optime.

Faza I11. Conceperea strategiei

Etapa 14. Formularea strategiei si stabilirea actiunilor. Etapa implica formularea
detaliata a strategiei si planificarea actiunilor necesare pentru atingerea obiectivelor strategice, a
celor tactice si operationale. La nivel de ramura, strategiile identificate presupun scenarii privind
dezvoltarea industriei de incaltaminte prin care se profileaza noi contururi ale modelor de afaceri,
care permit conectarea actorilor industriei autohtone de incaltaminte in activitati viabile. Acestea
cuprind variante predictive incadrate in parametrii strategiilor de dezvoltare (strategia concentrarii
in baza dezvoltarii pietei si dezvoltarii produsului) sau strategiile de dezvoltare a produsului-pietei
propuse de Ansoff — penetrarea pietei si cooperarea. Un model al afacerilor cu incaltamintea ce
conecteaza actorii industriei autohtone este propus in Anexa 25.

Etapa 15. Racordarea actiunilor strategiei la modelul de afaceri. Evalueaza capabilitatea
modelului de afaceri de a raspunde exigentelor inaintate in vederea executarii strategiei.

Faza IV. Executarea strategiei

Etapa 16. Executarea strategiei are loc printr-un “proces” calitativ planificat, in care se
urmareste atingerea dezideratelor de dezvoltare.

Aceasta faza implica urmatoarele aspecte [Anexa 26]:

Pentru "Hincu Com” SRL executarea priveste dimensiunea strategiilor functionale, anume
strategiile de marketing si strategiile de crestere cotd-piatd sugerate de Ansoff. Aspectul forte
consta in atragerea atentiei asupra verigilor lantului de valori ale produselor de incdltaminte,
focusandu-se asupra conceptiei produselor si aprovizionarii adecvate (calitate materiale,
diversitate, furnizor materiale, calapoade, accesorii).

”Olsa Shoes” SRL opteaza pentru recunoasterea rolului rezervat investitiilor in capitalul fix,
ca impulsionare a activitatii economice prin modernizarea proceselor de productie; recunoasterea
valorii cooperdrii cu actorii ramurii in sensul schimbului de experienta si transferului de cunostinte.

Strategiile functionale au contribuit la initierea cresterii si dezvoltarii intreprinderii si s-au extins
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asupra unor aspecte ce constau in aplicarea metodelor noi de organizare a procesului de productie,
inclusiv diviziunea muncii pe categorii de complexitate si recurgerea la operatiuni de outsourcing
in urma cooperdrii cu actorii mai calificati ai domeniului care, ca consecinta agregatd, oferad
posibilitatea atingerii unui nou nivel al raportului pret/calitate al produselor de incaltaminte.

In cazul entitatii ”Armir” SRL, aspectele cu caracter practic s-au extins asupra definirii
strategiei de piatd prin dimensiunile: stabilirea obiectivelor financiare si de piatd ale entitatii,
identificarea segmentelor tintd catre care au fost directionate eforturile intreprinderii si asupra
analizei mix-ului de marketing. In continuare a fost propus si implementat un sistem de marketing
si vanzari modelat fatd de situatia initiald, s-au determinat structura si procesele de marketing
necesare intreprinderii, s-au accentuat si definit rolurile si competentele angajatilor implicati in
activitatea de marketing si s-au elaborat instrumente de lucru (contracte, trasee, et al). Drept
criteriu de evaluare a executarii strategiei in cadrul entitatii au fost definiti si previzionati indicatori
de performanta ai activitatii de marketing.

Etapa 17. Traducerea strategiei in modelul de afaceri al entitiitii. In aceasta etapa se
intreprinde interconectarea subiectelor in discutie si daca strategia e responsabild de abordari ca
viziunea, pozitionarea, definirea si realizarea obiectivelor atunci traducerea strategiei in modelul
de afaceri se realizeaza prin evaluarea masurilor in care modelul optat executd sau nu executa
strategia.

Faza V. Control, evaluare si adaptare.

Etapa 18. Controlul si evaluarea au ca sarcind sa masoare si sd evalueze aplicarea
actiunilor de executare a strategiei, din care vor rezulta si anumite actiuni corective, directionate
spre asigurarea eliminarii rezistentei si piedicilor la diferite niveluri in intreprindere. Evaluarea
presupune verificarea datelor efective ale procedurii de executare a strategiei, la diferite etape, cu
cele continute in variantele predictive aprobate pentru implementare.

Etapa 19 isi focuseaza activitatea pe evaluarea executarii strategiei prin modelul de
afaceri existent, care sa corespunda exigentilor viziunii entitatii. Deci, se urmareste ca viziunea sa
fie respectata si obiectivele sa fie realizate printr-un anumit model de afaceri, in care urmeaza sa
fie conectate in asa maniera resursele cheie ca sa rezulte oferta la valoarea asteptata de client, care
ca consecinta (vanzare-cumparare) sa realizeze scopul de baza a afacerii, in paralel cu sarcina de
baza — cresterea si dezvoltarea.

Realizdm faptul, ca cele mai multe intreprinderi, intuitiv Intreprind actiuni care au sarcina sa
rezolve problemele apdrute, intuitiv executd strategii si tot intuitiv amortizeazd efectele
nepreconizate. Valenta practica a procesului de management al strategiei interconectate cu

modelul afacerii se explica prin crearea hartii afacerii, instrument ce permite vizualizarea de

147



ansamblu a ceea ce numim afacere (producere) cu incaltaminte.

Respectiva abordare ofera posibilitatea credrii imaginii privind modalitétile de gestionare a
afacerilor cu Incédltdminte In RM. Ofera un cadru obiectiv de analiza continud si de interventie cu
maxima eficientd asa cum din interconectarea strategiei cu modelul de afaceri rezulta un perfect
cadru de actiune.

3.3. Concluzii la capitolul 3

1. Racordarea directiilor strategice de dezvoltare spre politici relevante implica: Ajustareca
cadrului normativ de reglementare la realitdtile conjuncturii actuale de activitate a
producatorilor de incédltdminte; O noua viziune privind pregatirea profesionala a specialistilor
pentru domeniul confectii din piele (incaltdminte); Cultivarea imaginii de tara pentru industria
autohtona de incaltaminte; Scenariul alternativ dezvoltarii — serviciile de procesare.

2. Se considera necesare actiuni de racordare a cadrului normativ de reglementare la realitatile
conjuncturii actuale de activitate a producatorilor autohtoni de incaltaminte prin generarea
unui cadru normativ responsabil de monitorizarea fluxurilor articolelor de incaltaminte pe
piata internd, prin stabilirea si aplicarea normelor privind originea, trasabilitatea si etichetarea
produselor de incéltdminte. Premise ale acestei abordari sunt considerate impactul asupra
sanatatii umane si a mediului generat de substante chimice si preparate periculoase potential
prezente in articolele de incdltaminte, precum si de asigurarea conditiilor echitabile pentru
consumatorii si furnizorii acestui gen de produs.

3. Ca actiuni de minimizare a impactului activitdtii economice asupra mediului, sandtatii si
protectiei sanatatii personalului rezumam politici concrete fatd de mediul ecologic in care
activeaza agentul economic prin reutilizarea deseurilor, distrugerea conforma a acestora, prin
excluderea materialelor poluante, prin renuntarea la tehnologiile depasite, prin educarea
personalului in maniera responsabilitétilor sociale si prin utilizarea eficienta a bazei tehnico-
materiale 1n ce priveste consumul resurselor materiale.

4. Actiunea de repozitionare pe piatd a produselor de incdltdminte prin utilizarea etichetei
ecologice pentru articolele ”Fabricat in Moldova”, este consideratd strategica si se va
implementa prin urmatoarele etape succesive: actiuni de elaborare, de promovare si de
Tncurajare a adoptarii conceptului, ca buna practica potential de implementat la nivel national.

5. Responsabilitatea unei noi viziuni privind pregatirea profesionald a specialistilor pentru
domeniul confectiilor din piele (incaltaminte) converge spre conditia obligatorie de adaptare
a ofertelor educationale la realitatile pietei nationale ale muncii, ce se poate solutiona prin
reconceptualizarea planurilor de invatamant, schimbarea denumirii specialitatii (Designul si

tehnologia confectiilor din piele) si stabilirea parteneriatelor reale ntre stakeholderii
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domeniului.

Relevanta aspectului privind cultivarea unei imagini noi a industriei de incaltdminte autohtone
se justificd prin impactul unei noi pozitiondri a industriei autohtone de Incaltaminte pe piata
nationald, dictata de o imagine responsabila si de o noua perceptie din partea consumatorilor
privind imaginea si produsul industriei.

Ca scenarii privind dezvoltarea industriei de incaltaminte optam pentru noi profiluri in modele
de afaceri, care permit conectarea actorilor industriei autohtone de incaltaminte in activitati
viabile. Acestea cuprind variante predictive incadrate in parametrii strategiilor de dezvoltare.
Actiuni necesare pentru realizarea dezvoltarii pe termen lung.

Scenariile responsabile de asigurarea dezvoltarii, pentru inceput pe termen scurt si mediu
vizeaza: crearea unui lant national de retail pentru articolele de incaltaiminte marca “Fabricat
in Moldova” cu extensie in teritoriu; cooperarea in vederea aproviziondrii cu materiale si
accesorii; si crearea unui birou de proiectare a modelelor noi, considerate strategice, care
recomanda actiuni (scenarii) de migrare pentru adaptare. In acest sens, justificim pozitionarea
prin utilizarea marcii ca parghie de baza si integrarea lanturilor de livrare, ultima varianta
devine relevanta prin abordarea relatiei ciclului de exploatare si a proceselor de creare a valorii
in sistemul de productie vizat. Urmatorul scenariu implica gestiunea excedentelor de stocuri,
identificate in ramurd, care se recomanda a fi solutionata prin valente specifice de formare a
pretului in functie de ciclul de viata a colectiilor sau articolelor de incaltaminte. Alta solutie
naturald, responsabila de dezvoltare justificdi un mecanism adecvat de promovare a

produselor.
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CONCLUZIE GENERALA SI RECOMANDARI
Ca rezultat al cercetdrii efectuate privind dezvoltarea industriei autohtone de incéltdminte
formuldm urmatoarele concluzii $i recomandari:
Concluzii generale

1. Dezvoltarea industriei de incdltaminte a Republicii Moldova implica trecerea din Starea
actuala la alta noua calitativa si sensibil superioara. Dezvoltarea durabila riméane o prerogativa
a strategiei care desemneaza actiuni pe termen lung, variante predictive holistice, ce subscriu
pentru o finalitate optima. Responsabilitatea pentru rezultatul optim este transferata procesului
de management al strategiei, in care se regaseste modelul de afaceri conectat cu strategia [46].

2. Sesizarea corectd a caracterului industriei de incaltdminte autohtone si a realitdtilor de mediu
constituie o oportunitate. Reactia entitatilor domeniului ca raspuns la fenomenele micro si
macroeconomice accentueazd rolul eficientei cooperarii strategice la nivel de sector.
Contributia strategica a intreprinderilor dintr-un sector fragmentat, la dezvoltarea sectorului
constituie o reactie contingenta la modificarile de mediu [44].

3. Analiza strategica sectoriald, alaturi de analiza economica si financiarda formeaza tabloul de
fond al industriei autohtone de incaltaminte. Identificarea limitelor si barierelor responsabile
de reticenta dezvoltarii domeniului, alaturi de premisele direct responsabile de dezvoltare,
formeaza platforma de demarare a cresterii, de redresare si dezvoltare durabild a sectorului
[45].

4. Studiul privind capacitatea pietei autohtone de Iincaltaminte a permis identificarea
caracteristicilor zonelor geografice ale tarii privind originea articolelor de incaltdminte pe
acestora, informatii care vor servi drept bazd la alegerea variantelor strategice privind
dezvoltarea sectorului de incéltdminte. Studiul asigurd identificarea oportunitatilor privind
strategiile de penetrare a pietei RM si reprezinta o provocare pentru producatorii mici de
incaltaminte [53].

5. Dimensionarea optima a capacitatilor de productie, efectuarea investitiilor pentru dezvoltare
si modernizare constituie actiuni responsabile de echilibrul afacerilor profitabile ale industriei
autohtone de Incaltaminte [50].

6. 1In scopul atingerii obiectivelor pe termen scurt, mediu si lung sunt identificate strategiile de
crestere cotd-piatd ale lui Ansoff, strategia de dezvoltare cu optiunea de concentrare si
cooperarea [44, 53, 51].

7. Aspectul ce tine de formarea unei noi viziuni privind pregatirea profesionald a specialistilor

pentru domeniul confectii din piele (incaltaminte) este considerat o altd premisa pentru
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10.

dezvoltarea domeniului. Prin extensie, acest fapt, rezuma intr-o stransa colaborare dintre
institutiile de Invatamant si intreprinderi, relatie prin care se asigurd parteneriatul stiinta —
producere, din care rezultd productia competitiva, lucru ce va permite crearea unei noi imagini
a producatorului autohton. Ca impact producatorul autohton va fi capabil sa creasca ponderea
productiei autohtone pe piata locald si sa concureze cu competitorii pietei la un nou nivel,
decat cel atins la moment [48, 45].

Cu privire la activitatea Tn regim vamal de perfectionare activa, sustinem serviciile de
procesare ca model alternativ de afacere in industria de Incaltaminte, in scopul ocuparii fortei
de munca active, prin mentinerea locurilor de munca existente, crearea locurilor de munca noi
si dezvoltarea noilor parteneriate [47].

Pe langa realizarea interesului economic, producatorul autohton de incaltaminte se va focusa
asupra minimizarii impactului activititii economice asupra mediului si sdnatatii, protectiei
sanatatii personalului, prin politici concrete fata de mediul ecologic, abordand subiectele
privind utilizarea deseurilor, educarea personalului in maniera responsabilitatilor sociale si
utilizarea eficienta a bazei tehnico-materiale [49].

Industria de incaltaminte autohtona are suficiente premise pentru dezvoltarea, atat pe termen
mediu, cat si pe termen lung. Actiunile ce alimenteaza dezvoltarea pe termen lung tin de
strategiile de dezvoltare a pietei realizatd prin exportul articolelor de incaltaminte si de
cooperarea actorilor domeniului in vederea dezvoltarii sectorului de aprovizionare cu
materiale, activitdti ce sunt considerate premature la momentul cercetarii.

Problema stiintificd importanta solutionata constad in fundamentarea din punct de vedere

stiintific s1 metodologic a procesului de management al strategiei corelat cu modelul de afaceri

pentru industria de incaltaminte din Republica Moldova, fapt ce a confirmat oportunitatea

recomandarilor privind responsabilitatea modelului de afaceri Tn vederea executarii Strategiilor

pentru asigurarea dezvoltarii durabile.

Solutionarea problemei stiintifice importante permite formularea recomandarilor si

identifica directii de cercetare noi:

1.

Autorul recomanda aplicarea procesului de management al strategiei, deoarece datorita
eterogenitdtii componentelor focusarea excesiva sau, din contrd, analiza superficiala a unor
elemente in raport cu altele, poate conduce la ignorarea obiectivelor sau chiar devierea
cursului dezvoltarii. In scopul guvernirii calitative a proceselor mediului de afaceri intern al
subiectilor ramurii autorul recomanda un model al procesului de management al strategiei,
adoptat conditiilor de mediu si specificului industriei de incaltaminte ce cuprinde 5 faze cu 19

etape incluse, responsabil de traducerea cat mai fidela a elementelor continutului strategiei,
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care se afla interconectat cu modelul de afaceri practicat [46, pag. 77].

Alegerea optiunilor de dezvoltare (tipul strategiilor) se face individual de catre entitate, in
functie de viziunea si conceptul dezvoltarii perceput de manageriat. Se recomanda, ca urmare,
a ludrii in calcul rezultatele studiului privind capacitatea pietei autohtone de incéltaminte,
originea articolelor de incaltaminte si proportiile prezentei produselor autohtone pe pietele
zonelor geografice ale tarii.

In scopul credrii conditiilor echitabile actorilor pietei autohtone a articolelor de incaltaminte
se recomanda generarea unui cadru normativ responsabil de monitorizarea fluxurilor
articolelor de incaltdminte pe piata internd, prin stabilirea si aplicarea normelor privind
originea, trasabilitatea si etichetarea produselor de incédltaminte.

Recomanddm actiuni de repozitionare si identificare pe piatd a industriei autohtone de
incdltdminte prin utilizarea etichetei ecologice pentru articolele fabricate in Moldova, ca
practica buna de implementat dupa conceptul similar incurajat in UE.

Recomandam ca directii strategice responsabile de asigurarea dezvoltarii: crearea unui lant
national de retail pentru articolele de incaltdminte marca “fabricat in Moldova”, parghie de
baza si in integrarea lanturilor de livrare; cooperarea in vederea realizarii unor sarcini comune
(aprovizionare ce materiale si accesorii) industriei autohtone de incéltdminte; crearea unui
birou de proiectare a modelelor noi de incdltaminte; aplicarea unor politici rationale in
formarea pretului in functie de ciclul de viata a colectiei de incaltaminte si astfel o buna
gestiune a excedentelor de stocuri; promovarea activa a incaltamintei “’fabricat in Moldova”
care implicd actiuni (scenarii) de migrare pentru adaptare, justificd un mecanism activ de
promovare a articolelor de incaltaminte autohtone prin diferite canale (targuri, expozitii,
prezentari) pe intreg spatiu al RM.

Conectarea n afaceri viabile printr-un model al afacerilor recomandat a industriei de
incéltaminte, responsabil de executarea variantelor predictive, orientat catre valori, traditie si
finalitate optima. Modelul recomandat are in vizor o abordare conceptuald noud si priveste
partenerii, activitatile, resursele, oferta, relatia cu clientii, canalele de distributie, segmentele
de piata, structura costurilor si fluxurile de venituri.

Oportunitatea integrarii contextuale a rezultatelor studiilor privind profilul consumatorului
articolelor autohtone de incaltaminte si canalele de distributie a incaltamintei pe piata locala
este recomandabild si se regaseste in conceptul de dimensionare a volumelor produselor

raportat la una dintre optiunile strategiei concurentiale.
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Anexa 1

PANORAMA A NOTIUNILOR CONCEPTULUI DE STRATEGIE

Autorul Continutul definitiei/sursa
Grecia anticd “Lingvistii afirma ca Tn greaca veche strata inseamna “armata”, iar egos — “conducator” [7, p. 43].
Clausewitz ,arta de a nu lupta decat in pozitia de superioritate” [21, p. 21].
Aristotel “bnaro Be3ze U MOBCIOAY 3aBUCHT OT COOJIOJICHUS BYX YCJIOBHMA: 1) MPaBUIBHOTO YCTaHOBJICHUSI KOHEYHBIX IIeIei U 2) OTBHICKaHUS
COOTBETCTBEHHBIX CPEJCTB, BEAYIINX K KOHeUHOM 1enu” [176, p. 239].
"Beneficiul peste tot depinde de respectarea a doud conditii: 1) stabilirea corectd a scopurilor finale si 2) gasirea mijloacelor
corespunzatoare, ce duc catre obiectivul final”.
Dictionarul ,,arta de a dirija mijloacele in vederea victoriei” [21, p. 21].
Larousse
J. von Matematicianul John von Neuman si economistul Oskar Morgenstern in ”Teoria jocurilor” aparuta in 1944 [202, p. 29] descriu strategia
Neuman, O. ca “un plan complet, un plan care specificd ce optiuni va avea [jucatorul] in orice situatie posibila si este sintetica, concisa concreta si
Morgenstern clara” [7, p. 47], (definitia matematicd).

Dictionarul ,partea cea mai importanta a artei militare care se ocupa cu problemele pregatirii, planificarii si ducerii razboiului, campaniilor si
explicativ operatiilor militare; disciplind militara care se ocupa cu studiul actiunilor militare de mare amploare; arta de a folosi toate mijloacele
ilustrat al disponibile in vederea asigurarii succesului intr-o luptd, intr-o activitate; comportament al omului sau al masinii cu ocazia unui joc sau

limbii roméne a unui conflict” [33, p. 1896].

Druker Peter

”Conform abordarii sale continutul strategiei unei organizatii raspunde la douad Intrebari: in ce consta afacerea? Si care ar trebui sa fie
obiectul de activitate al firmei?” [80, p. 130].
’reclama strategii bazate pe spiritul intreprinzator” [38, p. 141].

Chandler
Alfred D.

»[Strategia este] stabilirea scopurilor si obiectivelor fundamentale pe termen lung ale companiei si adoptarea unor directii de actiune,
precum si alocarea resurselor necesare pentru indeplinirea acestor scopuri” [23, p. 123].

« La stratégie, c’est la détermination des buts et des objectifs a long terme d’une firme, I’adoption de politiques déterminées et
I’allocation des ressources pour atteindre le mieux possible ces buts » [155, p. 273].

Ansoff Igor

Hrateaza strategia ca axul comun al activitatilor organizatiilor si produselor/pietelor, ce defineste natura esentiald a activitatii
economice, pe care organizatia o realizeaza sau prevede sa o faca in viitor” [80, p. 130].

strategiile sunt masuri luate pentru a asigura succesul unei companii pe termen lung” [104, p. 33].

« Les décisions stratégiques sont celles qui concernent le choix d’affectation des ressources » [155, p. 273].

”The new decision rules and guidelines, which guide the process of development of an organization” [155, p. 276].

170



Kenneth ”defineste strategia ca fiind structura obiectivelor, telurilor si scopurilor, politicile si planurile majore pentru realizarea lor, astfel
Andrews stabilite incat sa defineasca obiectul actual sau viitor de activitate al afacerii si tipul de intreprindere prezent sau preconizat” [80, p.
130].
’strategia globala — un tipar de decizii, ce reprezinta "unitatea, coerenta si consecventa interna a deciziilor strategice ale companiei,
care agaza o companie in mediul sau si 1i dau firmei identitatea, puterea de a se mobiliza si perspectiva sa de succes pe piata™ [23, p.
124].
”Corporate strategy is the pattern of major objectives, purposes or goals and essential policies and plans for achieving those goals,
stated in such a way as to define what business the company is in or to be in and the kind of company it is or is to be” [155, p. 276].

Hofer G. si ,,structura fundamentala a desfasurarii (repartizarii) resurselor prezente §i previzionate si a interactiunilor cu mediul care indicd cum
Schendel D. organizatia isi va atinge obiectivele” [80, p. 131].
”mod de fundamentare al desfasurarii actuale si preconizate a resurselor si de interactiune cu mediul, indicand cum 1si va atinge
organizatia obiectivele” [7, p. 47].
”The basic characteristics of the match an organization achieves with its environment is called its strategy” [155, p. 268].

Brian Quinn ,.strategia este un model sau un plan ce integreaza scopurile majore ale organizatiei, politicile si secventele de actiune intr-un intreg
coerent” [80, p. 131].
0 strategie bine formulatd ajutd in alocarea si distribuirea resurselor intr-un mod unic si eficient, pornind de la competentele si
neajunsurile companiei, a schimbarilor presupuse de mediu si actiunilor spontane a concurentilor inteligenti” [179, p. 35].

Mintzberg a dezvoltat modelul celor 5 P pentru definirea conceptului: ”strategy as a plan, as pattern, as position, as perspective, as play” [80, p.
Henri 131; 104, p. 33].
’plan (de actiune), stratagema (manevra de pacalire), model de comportament, pozitie si perspectiva” [84, p. 23].

Porter M. E. “specificarea abordarii fundamentale pentru obtinerea avantajului competitiv urmarit de firma, ce furnizeaza contextul actiunilor de
intreprins in fiecare domeniu functional” [80, p. 131].

Richard L. opereaza cu termenul de strategie generica ,,ca plan general ale celor mai importante actiuni, prin intermediul carora intreprinderea isi
Daft propune sa atinga obiectivele pe termen lung” [182, p. 22].

Certo Samuel ,,ca un plan cuprinzator si general, conceput pentru indeplinirea obiectivelor pe termen lung ale organizatiei; ea este rezultatul final al
C. planificarii strategice” [16, p. 223].

Glueck un plan unitar, comprehensiv si integrat... proiectat sa asigure ca obiectivele bazice ale intreprinderii sunt realizate” [7, p. 47].
William F.

Barney Jay B. o teorie a firmei despre cum castigd o performantd superioard pe piata pe care opereaza” [7, p. 47].
”CrpaTerusi — 3T0 MOJIEb Pa3MEeIeHHs PECYPCOB, KOTOPast MO3BOJISET (PUpMaM MPOIOJKATh U COBEPIICHCTBOBATH CBOKO
nesteiapHoCcTh” [179, p. 35].
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Henderson abilitatea de infiltrare in sistemul competitivitatii libere, astfel incat modificarile induse de la echilibrul competitional sa fie
Bruce (BCG) valorificate de intreprindere” [104, p. 34; 279, p. 32].
« Une stratégie d’entreprise est un plan d’utilisation et d’allocation des ressources disponibles dans le but de modifier I’équilibre
concurrentiel et de le stabiliser & I’avantage de I’entreprise considérée » [155, p. 272].

Michel « I’ensemble constitué par les réflexions, les decisions, les actions ayant pour objet de déterminer les buts généraux, puis les objectifs,
Marchesnay de fixer le choix des moyens pour réaliser ces buts, de mettre en oeuvre les actions et les activités en conséquence, de contrdler les
performances attachées a cette execution et a la réalisation des buts » [155, p. 21].
’set de reflectii, decizii si actiuni avand ca obiect stabilirea scopurilor generale si a obiectivelor, alegerea mijloacelor pentru atingerea
acestor obiective, punerea in aplicare a actiunilor si activitatilor necesare si controlul performantelor ce vizeaza executarea si
realizarea scopurilor”.

Thiétart R.- “strategia este ansamblul deciziilor si actiunilor cu privire la alegerea mijloacelor si articularii resurselor Tn vederea atingerii unui
A. scop” [20, p. 21].
« La stratégie est I’ensamble des décisions et des actions relatives au choix des moyens et a I’articulation des ressources en vue
d’atteindre un objectif » [155, p. 275].

Baretta Strategia defineste cdile si mijloacele ce permit Intreprinderii sd progreseze spre obiectivele esentiale in cele mai bune conditii:
Victor dezvoltarea armonioasa si legatura stransa cu mediul actual si viitor” [84, p. 22].
« Elle définit les voies et les moyens permettant a I’entrprise de progresser vers ses objectifs essentiels dans les meilleures conditions :
développment harmonieux et couplage étroit avec I’enveronniment actuel et futur » [155, p. 274].

Ciobanu 1., “strategia firmei este ansamblul deciziilor destinate adaptérii, in timp si spatiu, a resurselor firmei la oportunitatile si riscurile mediului
Ciulu R. in continua schimbare” [21, p. 22].

Nicolescu O., ,,prin strategie desemnam ansamblul obiectivelor majore ale organizatiei pe termen lung, principalele modalitati de realizare,
Verboncu I. impreuna cu resursele alocate, in vederea obtinerii avantajului competitiv potrivit misiunii organizatiei” [80, p. 131; 84, p. 24].

Ursachi loan ,,programe generale de actiune si desfasurare a fortelor si resurselor unei organizatii vizand realizarea integrala a obiectivelor” [108, p.
79].

Tantiu A. “strategie este arta si stiinta de a folosi resursele organizatiei pentru a atinge obiectivele stabilite de politica intreprinderii sub atenta
supraveghere a concurentilor, a oportunitatilor si riscurilor de la nivelul pietei” [104, p. 35].

Allaire Y., ”strategia intreprinderii ca pe o implementare coordonata a unui evantai de strategii de piatd, evantai ce se deschide treptat pe masura
Firsirotu M. ce dinamica pietelor si dezvoltarea rentabila a intreprinderii o cer” [1, p. 306].

Zorletan T., ’stiinta si arta de a stabili obiectivele generale ale organizatiei pe termen mediu si lung si de a forma optiunile de actionare pentru
Burdus E., atingerea acestora, tinand seama de toate resursele existente, in vederea adaptdrii eficiente a organizatiei la cerintele mediului ambiant
Ciprarescu in care actioneaza” [104, p. 35; 84, p. 24].
G.
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Dragnev
Valeriu

,»determinarea scopurilor si obiectivelor pe termen lung ale organizatiei, a mijloacelor de actiune pentru atingerea obiectivelor
organizatiei” [35, p. 12].

Cretu Ina

,,ca o totalitate a deciziilor conducerii referitor la stabilirea obiectivelor pe termen lung, precum si alegerea cailor optime de urmat
pentru atingerea acestor obiective, tindnd cont de oportunitatile, restrictiile i amenintdrile mediului inconjurdtor, precum si de
potentialul intern al organizatiei, de mijloacele si resursele pe care aceasta le poate aloca sau modifica pentru a se adapta la noile
situatii si a-si realiza misiunea in conditii de profitabilitate”, si mai adauga ,,ca strategia organizatiei trebuie inteleasa de orice manager
la etapa actuald ca ansamblul obiectivelor fundamentale pe termen mediu si lung formulate de conducerea organizatiei, care pot fi
realizate prin optiuni de naturd antreprenoriald, competitiva si functionald, tinand cont de resursele disponibile si conditiile mediului
contemporan concurential foarte puternic si dinamic” [27, p. 14].

Turcan Rina “termenul strategie poate fi conceput ca un ansamblu de obiective pe termen lung stabilite — toate acestea avand ca scop respectarea
misiunii organizatiei si ridicarea gradului de competitivitate a intreprinderii” [106, p. 10].
Ambros strategia de dezvoltare a comertului cu amanuntul este un ansamblu coerent de decizii, generat de sinteza integratoare atat a efortului
Mariana de marketing al firmeli, cat si al operationalizarii sistemului sdu managerial pe termen lung in vederea extinderii activitatii de comert
cu amanuntul, cresterii continue a volumului vanzarilor si satisfacerii necesitatilor consumatorilor” [3, p. 7].
Kenichi "Yewm 3aHnmaetcst OM3HeC-CTpaTeTHsl, MOXKHO BBIPa3UTh JABYMsI CIIOBAMU — KOHKYPEHTHBIM ITPEUMYIIECTBOM. .. ENnHCTBEHHAS 11€71h
Ohmaie crpaTernueckoro mjIaHUPOBAHUS COCTOUT B TOM, YTOOBI TIOMOYb KOMITAHUM MaKCUMAIbHO 3P ()EKTUBHO TOOUTHCS [UTUTEIHHOTO
nepeBeca HaJ KOHKypeHTaMu. KopriopatuBHas crparerus, Takum 00pa3oMm, oApa3syMeBaeT MOMbBITKY H3MEHHTh CHIIBI KOMITAHUH B
OOJIBIIIYFO CTOPOHY 10 CPAaBHEHHUIO C €€ KOHKYPEHTaMHU caMbiM 3¢ dekTrBHBIM 00pa3zom” [179, p. 35].
”Preocuparea strategiei de business poate fi exprimata prin doud cuvinte — avantaj competitiv... unicul scop al planificarii strategice,
rezida in ajutorul acordat companiei, potrivit caruia aceasta, in conditii de maxima eficienta, sa se pozitioneze superior, pe termen
lung, fata de concurenti. Strategia corporatistd, In asa mod, subintelege incercarea de a schimba fortele companiei, spre partea cea mai
buna In comparatie cu concurentii, in modul cel mai efectiv”.
Kostas "TpakryeT cTpaTeriio B TepMHHAX BBIOOPA MO3UIIMOHUPOBAHUS HA PhIHKE, KOTOpOoe 00YyCIOBINBAETCSl OTBETAMH Ha TPU BOIpOCa:
Markides Koro mHe HyXHO BbIOpaTh B KauecTBe NOKymaTesnei? Kakue ToBapbl WM YCIIyTH S MOTY MM MPEIUIOKUTh? Kak st JoIKeH 3T0
nenate?” [179, p. 35].
"Trateaza strategia in termenii alegerii pozitionarii pe piatd, care se bazeaza pe raspunsul la trei intrebari: pe cine trebuie sa aleg in
calitate de client? Ce produse sau servicii pot sa le ofer? Cum trebuie de facut acest lucru?”.
Vikhansky O. ”B cTpaTeruueckoMm ympaBIeHHH CTPATETHs PACCMATPUBACTCS KaK JOJITOCPOYHOE KaYeCTBCHHO ONPE/ICICHHOE HAITPAaBICHHE
Naumov A. pa3BHUTHUS OpraHU3aIH, Kacaromeecs GUPMBI, CPECTB U (HOpPM ee IesSTeTBHOCTH, CHCTEMbI B3aUMOOTHOLICHUI BHYTPH OpPTraHU3aluH

B OKpy>Katoriei cpeae” [176, p. 239].
”In managementul strategic, strategia este privitd ca o directie de dezvoltare a organizatiei pe termen lung, calitativa, determinata, ce
tine direct de firma, de mijloace si formele de activitate, de sistemul de interactionare cu mediul”.
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Thomson A., strategia intreprinderii consta in definirea pasilor competitionali si a principalelor afaceri care vor fi urmate de manageri pentru a
Strickland A. atrage clienti si pentru a satisface nevoile acestora, pentru a reactiona cu succes in lupta competitionald, pentru a extinde afacerea,
pentru a derula operatiuni si pentru a atinge obiectivele stabilite” [104, p. 34].

Alan J. Zacon ”strategia reprezintd procesul de creare continua a unor noi valori si avantaje competitive” [104, p. 34].

Jonson G., ”strategia este directia si scopul pe termen lung ale unei organizatii, care, Intr-un mediu in schimbare, dobandeste un avantaj, prin
Wittington configurarea resurselor si competentelor pentru a satisface asteptarile stakeholderilor” [7, p. 50].
R., Scholes K.

Sutton C. J. “Strategia presupune supravietuirea pe termen lung si dezvoltarea activitatilor organizatiei. Aceasta consta 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” [84, p. 22].
“strategy is concerned with the long-term survival and growth of business organizations. It involves the choice of objectives, the
search for developments which may help to meet those objectives and the identification of those developments which are more likely
to be feasible with the organization's existing resources” [155, p. 272].

Martinet A.- “Strategia inseamna o alegere a criteriilor de decizie agsa-numite “strategice”, pentru ca ele vizeaza orientarea intr-o masura
C. determinata si pe termen lung a activitatilor si structurilor organizatiei” [84, p. 22].
« La stratégie désigne un choix de critéres de décision dits ”stratégique” parce qu’ils visent a orienter de facon déterminante et pour le
long terme les activités et structures de I’organization » [155, p. 268].

McKinsey ”Strategia e un ansamblu de decizii si actiuni relative pentru alegerea mijloacelor si pentru articularea resurselor in vederea atingerii
obiectivului” [84, p. 22].
« A coherent set of actions aimed at gaining a sustainable advantage over competition improving position vis-a-vis customers, and
allocating resources » [155, p. 275].

Horvits J., ”Conceptul de baza al politicii generale, strategia, are doua aspecte:
Pilot-Belin - Alegerea dintre alternative, orientdri pe care intreprinderea vrea sa le urmeze pentru viitorul sau;
J.-P. - Asigurarea coerentei actiunilor decise” [84, p. 22].
« Concept de base de la politique générale; la stratégie a deux buts :
- choisir parmi les alternatives, les orientations que I’entreprise veut prendre pour son avenir ;
- assurer la cohérence des actions décidées » [155, p. 276].

Dussauge P. « Elaborer la stratégie d’entreprise, c¢’est choisir les domaines d’activité dans lesquels elle entend étre présente et allouer des
Ramanatsoa ressources de fagon a ce qu’elle s’y maintienne et s’y développe » [155, p. 275]
B. ” Elaborarea strategiei de afaceri este alegerea domeniilor de activitate in care intentioneaza sa fie prezenta si sa aloce resurse, astfel
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incat sa se mentind si sa se dezvolte.”.

Karol Bent

”Scopul strategiei este asocierea resurselor in schemele integrate de actiune, in vederea obtinerii avantajelor concurentiale bine
evidentiate si atingerii obiectivelor urmarite” [84, p. 22].

Le but de la stratégie est ,,d’associer des ressources dans des schémas d’action intégrés, en vue d’obtenir des avantages concurrentiels
bien marqués et d’atteindre des buts déterminés” [155, p. 267].

Barbulescu C.

strategia economica reprezinta 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 in conditii optime schimbarilor din mediul inconjurétor si
de a fi competitiv in raport cu firmele concurente” [84, p. 24].

Russu
Corneliu

”Strategia reprezinta un produs al procesului managementului strategic ce consta intr-un plan cuprinzator, unitar si integrator de
actiune manageriald stabilita in vederea indeplinirii obiectivelor fixate, care precizeaza cum va fi condusa firma si cum va actiona,
precum si ce actiuni vor fi desfasurate pentru a asigura firmei indeplinirea misiunii asumate” [84, p. 24].

Popa lon

“strategia ramane un concept evaziv si mai degraba abstract. Este evident cd simpla sa formulare raimane fara efect concret imediat
privind functionarea firmei. Mai curand, acesta este un proces care costd timp si bani. Managementul este o activitate pragmatica, care
urmareste daca un concept atat de abstract cum este strategia poate contribui util la imbunatatirea firmei” [84, p. 25].

Roland C.,
Tugrul A.

« Avant de coller I’étiquette stratégique”, I’essentiel pour le responsable d’un groupe, d’une division, d’une filiale, d’un service est
de s’interroger sur les caractéristiques des décisions ou actions qui le préoccupent pour son unité : degré d’irréversibilité est
stratégique » [155, p. 267].

” Inainte de a eticheta drept “strategie”, esential pentru responsabilul unui grup, divizie, filiala, serviciu, este sa ia in considerare
caracteristicile deciziilor si actiunilor care privesc unitatea sa: gradul de ireversibilitate este strategic”.

Labourdette
A

« La définition dé actions cohérentes cherchant a atteindre dans le temps des buts hiérarchisés » [155, p. 268].
”Definirea actiunilor coerente ce cauta sa atingd in timp scopurile ierarhizate”.

Croon Peter

”The organization must choose a course of action (a strategy) out of all the possible courses, against the background of its environment”
[155, p. 268].
”Organizatia trebuie sd aleagd un curs de actiune (o strategie) din toate cursurile posibile, pe fundalul mediului sau”.

Besseyre des
Horts C.-H.

« La stratégie est avant tout percue comme un processus du management de I’entreprise : orientant I’évolution de I’entreprise a terme...
relatives au diagnostic des ressources, a la formation des objectifs généraux, et au choix parmi des options possibles... consistant en un
ensemble d’actions... plans opérationnels... concernant tout autant le domaine externe... que le domaine interne.., impliquant la
partipation d’un nombre de personnes qui peut varier... » [155, p. 269].

"Inainte de toate, strategia este perceputd ca un proces de management al intreprinderii in termeni relativi, legat de diagnosticarea
resurselor, de formularea obiectivelor generale, si alegerea optiunilor posibile... constind dintr-un ansamblu de actiuni... planuri
operationale... vazand printre altele, domeniul extern... si domeniul intern..., implicand un numdr de persoane care pot varia...”.
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Mathe J.-C. « Nous réservons la notion de stratégie aux aspects purement concurrentiels et économiques et nous retiendrons celle de politique
générale pour montrer la nécessité d’intégrer les aspects socio-économiques et culturels pour une meilleure compréhension de la
dynamique de I’entreprise » [155, p. 269].

”Noi rezervdm notiunea de strategie aspectelor pur concurentiale si economice si noi retinem aspectul politicilor generale pentru a arata
necesitatea de integrare a aspectelor socio-economice si culturale pentru o mai buna intelegere a dinamicii intreprinderii”.
Lawrence J., A strategy is the means used to achieve the ends (objectives). A strategy is a plan, however. A strategy is a plan that is unified: it

Glueck W. ties all ties all the parts of the enterprise together. A strategy is comprehensive: it covers all major aspects of the enterprise. A
strategy is integrated...” [155, p. 270].

"0 strategie este mijlocul folosit pentru atingerea scopurilor (obiectivelor). Cu toate acestea, o strategie este un plan. O strategie este
un plan unificat: care leaga legaturile intre toate partile intreprinderii. O strategie este cuprinzatoare: acopera toate aspectele majore
ale intreprinderii. O strategie este integrata”.

Gelinier O. « Pour la survie compétitive a long terme et la rentabilité des fonds propres, décrypter I’environnement et remettre en question ses
activités de facon que I’entreprise se batte sur des « créeneaux » ou elle ait : 1] des atouts par rapport a ses concurrents et 2] des
possibilités d’expansion » ;

« Construire des avantages concurrentiels durablement défendables » ;
« C’est Iart de maitriser le destin, de choisir plutdt que subir » [155, p. 271].
“Pentru a atinge competitivitatea pe termen lung si rentabilitatea fondurilor proprii, descriind mediul si repunand in ordinea de zi
activitatile Tn maniera 1n care Intreprinderea se bate pe nisa In cazul in care ea are: 1) atuuri in raport cu concurentii, 2) posibilitatea
de expansiune”;
»Justificarea construirii avantajelor competitive durabile®;
,Aceasta este arta de a stdpani soarta, aleasa in comparatie cu a fi supusa”,;

Matricon C. « La stratégie est la maniere dont I’entreprise compte s’y prendre réaliser sa vocation : c’est la procédure de réussite » [155, p. 273].
”Strategia este maniera in care intreprinderea calculeaza daca merge sa realizeze vocatia sa: este procedura reusitei”.

Boudeville « Parler de décisions stratégique, c’est évoque les allocations volontaires de ressources au portefeuille d’activités de I’entreprise »

J., Meyer J. [155, p. 273].
”Vorbind despre deciziile strategice, acestea invoca alocarile voluntare de resurse portofoliului de activitati a intreprinderii”.

Saporta B. « Les décisions stratégique en général... sont plurifonctionelles ..., ont un horizon a long terme, sont difficilement réversibles, et sont
prises au niveau le plus élevé de la hiérarchie » [155, p. 273].

"Deciziile strategice in general... sunt multifunctionale..., au un orizont de timp pe termen lung, sunt ireversibile si sunt luate la cel
mai nalt nivel in ierarhie”.
Merigot J.-G., « Traitant de I’entreprise en tant que systeme total, (les stratégies) seraient... orientées vers le long terme, le choix n’etant pas
Labourdette déterminé par une simple extrapolation de présent, mais effectué en fonction des mutations affectant le futur. Apanage du chef
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d’entreprise et du comité de direction, elles auraient une grande importance, les erreurs commises pouvant entrainer dans un
environnement d’incertitude et de lutte des conséquences catastrophiques. Bien entendu, elles résulteraient d’une démarche
consciente des dirigeants » [155, p. 274].

“Tratand intreprinderea ca un sistem total, (strategiile) sunt... orientate doar pe termen lung, alegerea nu e determinatd de o simpla
extrapolare a prezentului, dar efectuata in functie de mutatiile ce afecteaza viitorul. Prerogativa al administratorului intreprinderii si a
comitetului director, acestea au o mare importanta, erorile comise pot antrena intr-un mediu de incertitudine si de lupta cu consecinte
catastrofice. Desigur, acestea rezulta dintr-0 cerere constienta a administratorului”.

Duhamel H.

« La maniére d’atteindre le but fixé, la série ordonnée dans le temps des résponses aux questions du type : comment s’y prendre ? »
[155, p. 274].
”Maniera de atingere a scopurilor fixate, o serie ordonata in timp a raspunsurilor la intrebari de tipul: cum se face asta?”.

Fréry F.

« La stratégie d’entreprise est une allocation cohérente de ressources (financiéres, humaines, technologiques, physiques, etc.) qui
engage durablement I’entreprise. Elle consiste schématiquement a répondre a trois questions fondamentales :

Quel modeéle de création de valeur déeployer afin de génerer un profit durable (quel est le modéle économique) ?

Comment éviter I’imitation de ce modele de création de valeur par les concurrents (quel est I’avantage concurrentiel) ?

Sur quel périmetre déployer ce modeéle de création de valeur (choix de I’industrie, de la filiere, des marchés, des produits et services)
? »[158, p. 115].

”Strategia intreprinderii este o alocare coerentd de resurse (financiare, umane, tehnologice, fizice, etc.) care angajeaza intreprinderea
in afaceri durabile. Schematic raspunde la trei intrebari de baza: ce model de creare a valorii se utilizeaza pentru generarea unui
profit durabil (care este modelul economic). Cum sd evitam imitarea modelului de creare a valorii de catre concurenti? Pe ce
perimetru se lanseaza modelul de creare a valorii (industrie, filiera, piatd, produse si servicii)”.

Bachy B.,
Harahe C.

« La stratégie d’une entreprise correspond a une configuration cohérente d’activités visant a lui permettre de faire la différence par
rapport a ses concurrents » [145, p. 50].
”Strategia Intreprinderii corespunde cu o configuratie coerentd de activitati ce permit sa se faca diferente in raport cu concurentii

X1

sar .

Kurt Nagel
et al

”Business strategy is a concrete plan of action for achieving the objectives defined by the company. This is the key to guaranteeing
lasting business success” [127, p. 22].

”Strategia de business este un plan concret de actiuni pentru atingerea obiectivului definit le companiei. Aceasta este cheia de
garantare a succesului durabil Tn business”.
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SINTEZA A TIPOLOGIEI STRATEGIILOR DE AFACERI

Strategie ofensiva —  Strategie de diferentiere

Strategie defensiva
 Strategie de dominare prin
costuri
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Anexa 3
TIPOLOGIA STRATEGIILOR

A) Abordiri ale tipologiei strategiilor

Pentru clasificarea strategiilor la nivel de afaceri sunt abordate 4 tipologii: reactia fata de
mediu, cele competitive, strategiile functie de ciclu de viatd al produsului si strategiile combinate.
Cele mai recunoscute sunt strategiile competitive ale lui Porter care, au drept element central al
mediului - sectorul in care concureaza.

Analiza fortelor care influenteaza concurenta dintr-un sector de activitate se impune ca o
analiza structurala care va sta la baza elaborarii strategiei concurentiale” [88].

Lanivel de afacere strategiile propuse de Porter M. sunt: diferentierea, dominatia prin costuri
si focalizarea, numite si strategii concurentiale generale sau ”Generic Competitive Strategies”
[133, p. 35], sau business-strategie [179, p. 36]. "Diferentierea este o strategie care se focalizeaza
clientii le percep ca fiind diferite de produsele oferite de concurenti” [16, p. 214; 88, p. 45; 21, p.
66].
organizatiei prin realizarea produselor mai ieftin decat concurentii” [16, p. 214; 88, p. 43; 21, p.
56].
concentrarea pe un anumit grup de clienti” [16, p. 214; 88, p. 46; 21, p. 75].

Aceste tipuri de strategii se utilizeaza in aria industriei sau sectorului pentru a lupta cu cele
cinci forte competitive specifice lor.

Studiul tipologiei strategiilor nu poate omite abordarea lui Ansoff. Contributia lui Ansoff
la dezbaterea despre strategii (mijloace) o constituie 0 matrice pe care a construit-o,

Ceea ce sugereaza matricea sunt patru strategii de dezvoltare, bazate pe pastrarea produselor
si/sau pietelor actuale sau pe deplasarea spre produse si/sau piete noi. Intreprinderile care aleg sa
ramana pe pietele existente cu produsele actuale sunt prezentate ca avand o strategie de penetrare
a pietei (adica incercand sa-si largeasca piata); cele care cautd produse noi pe pietele existente se
vor concentra pe dezvoltarea unor produse noi adecvate sau pe marci; cele care incearca sa
introduca produsele existente pe piete noi se vor concentra pe activititi de dezvoltare a pietei; si
acele firme care doresc sa creeze produse noi pe piete noi vor urmari o strategie de diversificare.
Aceastd din urmd optiune este dezvoltatda mai mult de catre Ansoff pentru a include si alte
alternative, cum ar fi diversificarea orizontala (extinderea laterald pe acelasi tip de piata cu produse
inrudite), integrarea verticala si diversificarea conglomerata, care se refera la noile produse dintr-
o tehnologie neinrudita si cu un nou tip de piata [23, p. 124-125].

Samuel C. Certo prezinta modele de strategii ale organizatiei, pe baza analizei
portofoliului de activitati (BCQG), in calitate de instrument folosit pentru alegerea strategiei, ca
patru strategii obisnuite: cresterea, stabilitatea, fortificarea si retragerea [16, p. 241].

Acelasi concept 1l sustine Vikhansky O., care prezintd patru grupuri ale strategiilor de baza
sau etalon, din care trei sunt strategii de crestere (concentrarea, diversificarea si integrarea
verticald) si, grupul al patrulea, strategii de descrestere cu urmatoarele optiuni: lichidarea,
recoltarea, captivitatea (reducerea) si strategii de reducere a cheltuielilor [176].

Aportul autorilor romani Ciobanu I. si Ciulu R. consta in sistematizarea strategiilor in doua
grupe mari: strategiile concurentiale generice (ale lui Porter) pe post de strategii ale afacerii si
strategii concurentiale specifice firmei, cu referire la cele organizationale. Strategiile
concurentiale specifice firmei cuprind 11 categorii [21]:

e Strategii ofensive si defensive (ofensive pentru obtinerea avantajului concurential si
defensive pentru protejarea avantajului concurential) [21, p. 80-85];

e Strategii adaptate ciclului de viata al sectorului industrial (sectoarele aflate la
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maturitate: ajustarea liniei de productie, accentuarea inovarii de proces, concentrarea si reducerea
costurilor, cresterea vanzarilor citre consumatorii actuali, achizitionarea la preturi mici a firmelor
aflate in dificultati financiare, expansiunea internationald; sectorul matur si in declin isi poate
asigura succesul prin combinarea selectiva a celor trei optiuni strategice de baza) [21, p. 90-91];

e Strategii situationale in functie de pozitia competitivi a firmei (Strategii in sectoarele
fragmentate, strategiile liderilor, strategiile challengerilor (concurenti dispusi la confruntare) si ale
urmadritorilor (concurenti multumiti de situatia lor curentd) strategii pentru afaceri slabe (bazata pe
metoda analitica a lui Thietart A. care impune doua criterii de performanta: partea de piata si
eficienta investitiilor [21, p. 96]), strategii pentru inversarea crizei);

e Strategii corporatiste rezultante a analizei portofoliului cu matricea BCG, Ecranul GE
a lui McKinsey, matricea evolutiei pietei a lui Hofer si alte instrumente. Optiunile strategice sunt
strategii de mentinere, de crestere si restrangere [21, p. 99];

e Strategiile tehnologice tin de tehnologia produselor si se manifesta prin dominare prin
costuri, diferentiere, concentrare bazata pe costuri si concentrare bazata pe diferentiere [21, p.
111];

e Strategiile inovationale. In functie de criterii, de forma si intensitatea inovatiei
distingem urmatoarele tipuri care au in vedere elemente cum sunt produsele si pietele: statu quo,
integrarea productiei in amonte, inovare de produs, integrarea comerciald in aval sau utilizarea
noilor produse, diversificarea pietelor si a productiei si/sau utilizari noi ale produselor, inovarea
produselor si diversificarea pietelor, diversificarea pietelor, diversificarea pietelor si a productiei
si inovare de produse cu crearea noilor piete [21, p. 134];

e Strategiile antreprenoriale (strategiile antreprenoriale ale lui Drucker) pornesc de la
sursele inovationale si cuprind patru categorii: folosirea in luptd a tuturor resurselor, lovirea
zonelor complet libere, gasirea si ocuparea unei brese ecologice si schimbarea caracteristicilor
economice ale unui produs, unei piete sau unui sector [21, p. 142; 38, p. 141];

e Strategii ale inovatiilor de sistem includ: maquiladora mexicand (zona de schimb
situatd in tarile in curs de dezvoltare, in care firme straine deschid centre de lucru), externalizarea
serviciilor (outsourcing), noua teorie a manufacturarii (puterea intelectuald preia conducerea,
puterea materiald a fabricii viitorului descreste de la a face si a rationa la a coordona si a medita),
intreprinderea supld (are misiunea de a analiza colectiv si focaliza asupra unui intreg lant valoric,
astfel ca grupul sa coordoneze intregul proces) [21, p. 148];

e Strategia internationalizirii se manifestd in functie de obiectiv si dimensiunea
operationala prin o parte importantd din piata globala, nisa globald, o parte importantd din piata
nationala si nisa nationala [21, p. 152];

e Strategiile relationale: consortii de servicii reciproce, joint-venture si parteneriate n
cadrul lantului valoric [21, p. 215];

e Aliantele strategice. Strategii de diminuare a riscului politic: licentierea, constituirea
de societati mixte, imprumuturi locale, integrarea verticald, reducerea investitiilor in fonduri fixe
asigurarea impotriva riscurilor politice. Aliantele intre firmele neconcurente se realizeaza prin
internationalizare, integrarea verticald si diversificarea. Distingem joint-venture multinationale,
parteneriate verticale si acorduri intersectoriale. Aliantele intre firmele concurente: aliante de
cointegrare tehnologica sau industriala, aliante de pseudo concentrare si aliante complementare
[21, p. 227].

Prezinta interes tipologia strategiilor propusd de Tantau A. care cuprinde opt categorii de
strategii [104]:

e Strategii de crestere interna si externa. Cresterea externa este asigurata prin strategii
de cooperare (aliantele strategice), achizitia si fuziunea [104, p. 140];

e Strategia de diversificare (strategii produse-piata) include: strategiile diversificarilor
focalizata, relationard cu variantele orizontald si verticala in aval si in amonte, lateralda sau
conglomerata [104, p. 146];
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e Strategii de supravietuire, respectiv defensive pot fi asigurate prin strategiile: de
neutralitate sau stabilitate care este reprezentata de strategiile de “recoltare” si cea de consolidare,
ultima fiind corelatd cu fazele ciclului de viatd (lider pe piata, nisa, restrangere si lichidare); de
restrangere cu alternativele strategiile de redresare si de lichidare [104, p. 149];

e Strategiile concurentiale ale lui Porter. Strategiile cubului strategic includ strategia
de nisa, forma a strategiei de concentrare, strategii de adaptare si schimbare; Strategia de
diferentiere si de orientare prin costuri; strategia de conducere prin costuri si diferentierea [104, p.
152];

e Strategiile produs-piata ale lui Ansoff. Acestea sunt strategiile de conservare,
penetrare a pietei; expansiune, extindere a pietei; inovare, dezvoltare de produs si diversificare
[104, p. 167];

e Strategia "Hidden Champions”, strategia castigatorilor se manifesta intern (prin
valorificarea punctelor forte) prin inovatii, valorificarea punctelor forte si strategii ale resurselor
umane si extern (prin valorificarea oportunitatilor) prin concentrarea asupra unui segment de piata,
orientarea globala et al [104, p. 169];

e Strategia antreprenoriald se bazeazd pe valorificarea oportunitatilor de la nivelul
pietei si crearea in organizatie a mediului favorabil inovatiei [104, p. 170];

e Strategiile functionale cuprind: strategiile de marketing, ale resurselor umane,
productie, financiare si de cercetare-dezvoltare [104, p. 172].

Aportul autorilor Allaire Y. si Firsirotu M. rezulta cu un clasament al strategiilor de piata si
relatia dinamica in functie de fazele evolutiei pietei. ”...insistam asupra strategiei intreprinderii,
privita ca un ansamblu integrat al strategiei de piatd” [1, p. 300], abordare din care rezulta strategii
de anvergura de piata sau anvergura de produse. Clasamentul cuprinde 12 pozitii [1]:

e Crearea si dominarea de piata;

e Diferentiere;

e Anvergura de piatd (trei variante): Segmentare; Expansiune geografica;
Mondializare;

e Anvergura de produse;

Avantaj de costuri;

Strategii de crenel (trei tipuri): Concentrare; Specializare; Interstitii;

Strategie de diversificare in sectoare de activitate fara nici o legatura cu cele in care
activeaza firma: grup de firme apartinand unor sectoare de activitate complet diferite si holding
financiar.

Criteriile de clasificare regasite in diferite referinte bibliografice care trateaza domeniul
Strategiei sunt totalizate de catre Nicolescu si cuprind: sfera de cuprindere; gradul de participare a
firmei la elaborarea strategiei; dupa dinamica principalelor obiective incorporate; dupa tipul
obiectivelor si natura abordarilor; dupa natura viziunii, obiectivelor si mijloacelor incorporate;
[80, p. 163-166], la care putem adauga modul de obtinere a avantajului competitiv si clasificarile
de autor.

De asemenea, prezinta interes abordarile sau clasificarile de autor, cum sunt: clasificarea lui
Hofer si Schendel, sistematizarea lui Collins, tratarea lui Mintzberg, abordarea lui Porter,
clasificarea lui Ansoff, clasificarea lui Vikhansky, abordarea autorilor Ciobanu si Ciulu, tipologia
autorilor Allaire si Firsirotu, abordarea lui Tantau et al, care prezinta o varietate semnificativa a
tipologiei strategiilor. Observam abordarea tipologiilor strategiilor, deplasata din dimensiunea
criteriului de raportare fatd de nivelul ierarhic catre sistematizari ale tipologiilor regasite in
abordarile de autor.

B) Strategii de crestere/dezvoltare
”In practica, dezvoltarea poate fi realizatd prin doua cdi: o dezvoltare organica, adica din
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interior cu resurse si competente proprii, sau o dezvoltare externa, adicd o crestere bazatda pe
fuziuni si achizitii” [104, p. 140].

Tn viziunea a mai multi autori, strategia de dezvoltare stabileste obiective sensibil superioare
cantitativ si calitativ celor din perioada precedenta si se bazeaza pe o solida situatie economica,
dublata de un apreciabil potential tehnic si comercial [80, p. 164; 27, p. 21]. Alt autor completeaza
tipologia si rolul resurselor, alaturi de potentialul financiar, integrand potentialul “material si
uman, care sa-i asigure premisele realizarii acestor obiective superioare” [27, p. 22].

”Strategiile de dezvoltare sunt, prin excelentd, active sau ofensive, adica firmele care le
practica anticipeaza oportunitatile si amenintarile mediului si actioneazd in directia acestora
inainte de a fi nevoite sa reactioneze la aparitia lor” [35, p. 22].

Cea mai larg acceptata tipologie a strategiilor de crestere este cea conceputa ca consecinta a
”analizei portofoliului de activitéti in calitate de instrument folosit pentru alegerea strategiei, desi
aceleasi strategii pot fi alese folosind analiza intrebarilor esentiale, analiza SWOT sau modelul lui
Porter” [21, p. 214] cuprinde: cresterea, stabilitatea, fortificarea si retragerea.

Aceiasi abordarea e sustinuta de Vikhansky si imparte strategiile in grupuri ale strategiilor
organizationale de crestere [176, p. 241-245]: Grupul |. Cresterea concentrata asigurata prin
strategii de pozitionarea pe piatd, de dezvoltare a pietei si dezvoltare a produsului; Grupul II.
Cresterea prin strategii de integrare verticala, asiguratd prin integrarea in aval si integrarea in
amonte, si Grupul I11. Strategii de crestere diversificata ce se asigura prin strategii ale diversificarii
centrate, ale diversificarii orizontale si strategii ale diversificarii conglomerate.

Strategia de concentrare pastreaza obiectivul de crestere a volumului de vanzari in cadrul
tipului afacerii sau activitatii. Strategia de concentrare bazata pe dezvoltarea pietei se realizeaza
prin extinderea segmentului acoperit pe piata existenta prin atragerea de noi segmente de piata sau
prin expansiune geografica. Dezvoltarea produsului se realizeaza prin modificarea produsului de
baza sau prin adaugarea produselor/serviciilor noi pentru aceleasi canale de distributie. Succesul
acestei optiuni strategice are ca baza reputatia firmei si interesul provocat de produsele/serviciile
oferite. Integrarea orizontala consta din adaugarea de noi afaceri cu bunuri similare cu cele ale
firmei in cadrul lantului cercetare — dezvoltare — productie — vanzari.

Strategia de integrare verticala se manifesta prin forma de patrundere a intreprinderii in
zonele de afaceri a furnizorilor sau a clientilor sai. Distingem doua forme de integrare pe verticala:
Tn amonte sau in spate — in domeniul furnizorilor si in aval sau in fata — in domeniile asigurate de
catre clienti. ”Integrarea in amonte poate genera economii de cost numai daca volumul productiei
este comparabil cu cel al celorlalti furnizori. Potentialul de castig al strategiei sporeste atunci cand
furnizorii aplicd marje substantiale de profit,... daca furnizorii se bucurd de o mare putere de
negociere, iar conditiile de negociere sunt instabile, mentinerea stocurilor permanente si cresterea
continud a preturilor sporesc atractivitatea acestei categorii de strategii... Impulsul economic al
integrarii in aval 1l constituie variatia imprevizibila a vanzarilor, acumularea costisitoare de stocuri
de produse finite, subutilizarea frecventa a capacitatilor de productie si, in consecinta, reducerea
marjei unitare de profit” [104, p. 107]. Pentru intreprinderile de productie, acest tip de integrare se
poate realiza prin stabilirea unei retele de fransize, magazine proprii sau reprezentanti regionali.
”Integrarea in aval este mai putin profitabila decat integrarea in amonte” [104, p. 108].

Strategia de diversificare propune completarea portofoliului entitatii cu noi produse sau
USA, diferite de cele existente. Distingem diversificare concentricd si de tip conglomerat.
Diversificarea concentrica se refera la suplinirea portofoliului entitétii cu produse si USA legate
de activitatea curentd printr-0 tehnologie comunad, competente manageriale sau produse de acelasi
tip. Dezvoltarea interna realizatd de diversificarea concentrica se realizeazd prin construirea
avantajelor concurentiale organizationale si prin recoltarea unor profituri ca urmare a repartizarii
riscurilor si costurilor fixe asupra unui volum mai mare de produse. Diversificarea de tip
conglomerat asigura conditiile in care entitatea trece la completarea portofoliului cu activitati
nelegate afacerii efective. Cel mai mare atu al tipului de strategie dat consta in reducerca
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dependentei companiei de un singur tip de afacere, criteriu distinct pentru cele mai multe entitati
reprezentante ale domeniului.

Kotler Ph. propune sapte strategii de crestere, completand tipologia strategiilor de crestere
in manierd practica [188, p. 81]: inovarea si brandingul; impunerea regulilor noi pentru alti actori;
globalizarea; focusarea portofoliului; reducerea nivelului integrarii verticale prin outsourcing;
prezenta pe piata, si consolidarea prin fuzionari si achizitii.

Imbogitesc tipologia strategiilor de crestere autorii Ciobanu I. si Ciulu R. care disting dous
mari strategii de crestere de nivel corporatist: concentrarea in cadrul unui sector, atunci cand
acesta este deosebit de atractiv din punctul de vedere al profitabilitatii, ratei de crestere etc.;
diversificarea si urmarirea cresterii in alte sectoare. Aceste strategii se pot realiza prin dezvoltare
interna, care este mai ieftind decat expansiunea (incepand cu lansarea afacerii complete) si prin
expansiune externa (achizitii, fuzionari si joint-venture) [21, p. 105]. Concentrarea, in viziunea
autorilor, are doud forme distincte: strategia de crestere orizontala si strategia de crestere
verticala sau integrarea verticala. Diversificarea se manifesta prin aceleasi forme: concentrica si
de tip conglomerat [21, p. 108].

Abordarea sustinuta de catre Tantdu A. prezintd de asemenea interes si viziune diferitd sub
unele aspecte decat cele prezentate anterior. Autorul prezinta topul clasamentului strategiilor cu
strategii de crestere interna si externa. Strategia de crestere interna se realizeaza in scopul
cresterii volumului “activelor” interne, prin crestere in mod progresiv caracterizat de procese de
adaptare. Strategia de crestere externa indica trei directii ale cresterii: orizontal, vertical sau
lateral. Strategiile externe evolueaza in strategii de cooperare, achizitie si fuziune [104, p. 140].

”Aliantele strategice sunt coalitii formate din doua sau mai multe intreprinderi independente
din punct de vedere juridic, cu scopul obtinerii sau asigurarii de avantaj prin unirea punctelor forte
individuale” [104, p. 141].

In cadrul aliantelor distingem mai multe tipuri de aliante.

Tipologia aliantelor dupa Tantau cuprinde: aliante de marfuri si servicii, aliante de
promovare a vanzarilor, aliante de logistica si aliante de stabilire a preturilor. Dupa categoriile
partilor participante in cooperare distingem alianta orizontala (intre concurenti), alianta verticala
(intre furnizori si clienti) si alianta laterala (Intre actori din domenii diferite) [104, p. 141].

Din tipologia strategiilor prezentate anterior observam cadrul deplasat si manifestarile
privind clasificarile existente. In aceastd ordine de idei, mentiondm aspectul potrivit ciruia unii
autori ataseaza aliantele strategice cadrului si tipologiei strategiilor, insd alti autori, in sensul
”delimitarii cat mai riguroase a conceptului de strategie si a evitarii de confuzii, considera necesara
precizarea raporturilor sale cu alianta strategica.” Prin alianta strategica, Nicolescu O. si Verboncu
I., ”desemneaza o relatie speciald intre doua sau mai multe organizatii, in care partenerii aloca o
cantitate apreciabild de resurse, intr-o viziune pe termen lung, in vederea realizarii unor obiective
prioritare comune” [80, p. 134]. Autorii disting aliantele verticala si orizontala. Dintre cele mai
cunoscute tipuri fac parte: consortiul, franchisingul, societatile mixte si licentierea in comun de
produse et al.

Unele dintre tipurile de cooperare, autorii I. Ciobanu si R. Ciulu le-au suprapus cu strategiile
relationale, care urmiresc scopul de a multinationaliza IMM si multitehnologiza marile corporatii,
dar care prezinta distinctii fata de strategia internationalizarii care se focuseaza pe multinationale.
Ca forme ale acestor aliante mentioneaza consortiile de servicii reciproce (intre concurenti, scopul
de a castiga o experientd prea scumpa pentru a fi obtinutd individual), societatile mixte (joint
venture, Intre concurenti cu competente distincte ce urmdresc impreund o oportunitate) si
parteneriate in cadrul lantului valoric (din sectoare diferite, competente distincte, dar
complementare, aliati In scopul oferirii valorii superioare consumatorului final). Primul grup de
autori accentueaza ca daca strategia are implicatii in ansamblul organizatiei, afectandu-i direct si
indirect toate activitatile majore, atunci in cazul aliantelor strategice amploarea schimbdrilor
necesare 1n firmele implicate este mult mai redusa, concentrandu-se in vederea corelarii de
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rezultate sau de activitati de firma si mai rar pe ansamblul activitatilor acestora [80, 20].

Alti autori evidentiaza aliantele strategice in tipologia strategiilor analizate anterior, care
sunt comune procesului de internationalizare, dar totodata distincte de strategia internationalizarii.
Formele de cooperare sunt: leasingul, fransiza, licensingul, colaborarea in productie si furnitura
speciala [21, p. 234]. Autorii accentueaza rolul cooperdrii sau a parteneriatelor in formarea
aliantelor. Aliantele sunt la polul opus al cartelurilor (intelegerilor). "Termenii care desemneaza
cooperarea sunt foarte variati. Vorbim de aliante, de parteneriate, de joint-venture, fard a stabili un
vocabular precis. Cuvantul aliantd este utilizat pentru a desemna relatii care nu sunt, in mod
obligatoriu, relatii de cooperare, ci, cateodata, de fuziune sau de achizitie” [21, p. 237].

”Prin aliantad strategica nu intelegem orice aranjament intre Intreprinderi... aliantele sunt
acorduri intre intreprinderi care urmaresc realizarea unor obiective comune, dar isi pastreaza
autonomia strategica si isi conserva interesele care le sunt proprii” [21, p. 238].

Tipologia aliantelor dupa Ciobanu I. si Ciulu R. priveste parteneriate diferite: intre
intreprinderile care nu apartin aceluiasi sector de activitate si care nu sunt in concurenta,
neconcurente: joint-venture multinationale, parteneriate verticale si acorduri intersectoriale; si
aliante intre firme concurente: aliante de co-integrare, aliante de pseudo-concentrare si aliante
complementare [21].

Reglementarea in cadrul activitatii aliantei este efectuat prin legislatia asupra concurentei si
monopolurilor.
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Anexa 4.
EVOLUTIA CONCEPTULUI DE MANAGEMENT AL STRATEGIEI

Reliefarea conceptului Management al strategiei are loc etapizat, si in general sunt
considerate patru faze diferentiate temporar si conceptual.

Aportul recunoscut pentru etapizarea data se datoreaza autorilor Frederick W. Gluck,
Stephen P. Kaufman, si A. Steven Walleck, care au studiat evolutia managementului in jur de 120
companii i au sugerat ca planificarea strategica in cele mai multe organizatii trebuie sa evolueze
prin intermediul a patru faze consecutive [132, p. 32].

Faza I. Planificarea financiara de baza. Organizatia aflata in faza I pune accent pe elaborarea
si executarea bugetelor. Obiectivele financiare sunt monitorizate cu atentie. Accentul principal tine
de aspectele functionale ale organizatiei orientate pe termen scurt, completate cu viziuni
perspective modeste sau specifice.

Faza 2. Planificarea bazatd pe previziune sau prognoza. Organizatiile in faza data extind
exigentele planificarii spre diferite perioade de timp. In procesul de previziune se constientizeaza
rolul si efectele mediului extern asupra organizatiei. Prin urmare, aceasta etapa este caracterizata
de alocarea mai eficienta a resurselor si reactii decizionale asupra pozitiei competitive pe termen
lung a organizatiei.

Faza 3. Planificarea orientata extern. Faza 3 se caracterizeaza prin incercarea de a intelege
fenomenele pietei de baza. Organizatia incepe sa caute noi modalitati de a defini si satisface
nevoile clientilor. La nivelul planificarii se genereaza o serie de cursuri alternative de actiune, iar
manageriatul entitdtii incepe sd evalueze alternativele strategice intr-un mod formalizat prin
planificare si actiuni.

Faza 4. Managementul strategic sau al strategiei. Aceasta faza este caracterizata prin
fuziunea elementelor planificarii cu al managementului strategic intr-un singur proces. Aceasta
abordare integrata se realizeaza prin prezenta a trei elemente: gandire strategica extinsa (manageri
la toate nivelurile au invatat sa gandeasca strategic), un amplu proces de planificare si un sistem
capabil sa sustind valori.

Conceptul expus sustine ideea potrivit cdreia organizatia, prin maniera proprie ce tine de
realizarea functiei planificarii strategice, poate sa se identifice intr-una din fazele enumerate, la fel
cum si poate migra de la o faza la alta, Tn ambele sensuri.

Existd si alta abordare potrivit careia acestor patru faze i corespund orizonturi temporale
istoric argumentate si acceptate ca etape de dezvoltare a managementului strategiei.

Dacd anexdm explicatiilor anterioare si diapazonul temporar, ca consecintd formam o
panorama istorica privind evolutia a insasi conceptului management al strategiei.

Perioada anilor 1960-1970 este caracterizata prin eforturi optimiste legate de rezultatele
strategiilor organizationale. Asteptarile legate de efectul sinergic al strategiilor de diversificare a
fost altul decat cel planificat [173, p. 31]. Corespunde etapei de planificare financiara de baza,
axate pe utilizarea bugetelor anuale cu scop de asigurare a controlului operational [7, p. 67].

Spre sfarsitul deceniului al 7-lea, sec. XX, se contura o noud erd macroeconomica
caracterizatd de incertitudine si relatii concurentiale ostile din partea marilor corporatii. Ca
rezultat, in scopul maximizdrii potentialului de profituri, are loc migrarea accentului de la
planificare spre strategie insasi, iar preocuparea principald devine pozitionarea firmei Tn raport cu
concurentii. Este etapd caracterizatd de asimilarea prognozelor macroeconomice bazate pe
indicatori economici agregati, sau planificarea bazata pe previziune [7, p. 67].

Dupa 1980 accentul este transferat spre sursele de profituri din mediul extern. Strategiile
concurentiale, studiul determinantilor profitului ramurii i determinantii diferentierii profiturilor
din ramurd, se afla intr-un apogeu pregnant [86]. Corespunde fazei III de evolutie, numita
planificarea orientatd spre extern, cand decidentii se raporteaza la clienti, concurentd et al,
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caracterizata prin flexibilitatea procesului ca urmare a alocarii unice a resurselor [7, p. 67].

Spre 1990 accentul in analiza strategica s-a deplasat dinspre sursele de profituri din mediul
extern spre sursele de profituri din interiorul firmei [179, p. 32]. Tot mai des resursele si potentialul
entitatii sunt privite ca element central si sursd a avantajelor concurentiale si pistd pentru
formularea strategiei. Analiza structurii ramurale, Tn care activeaza firma, serveste drept imbold
pentru identificarea pietelor atractive si a unei pozitionari strategice favorabile. Ca rezultat a urmat
imitarea de proportii de citre companii a strategiilor. Incep sa se identifice resursele interne si
capacitatile firmei, iar Tn mod deosebit se identifica aspectele ce fac obiectul deosebirii fata de
concurenti, pentru a fi utilizate in conceperea strategiilor, care ar asigura o pozitionare unica din
contul avantajelor concurentiale [154, 179].

Dupa anii 1990, caracterizat de un bum tehnologic, cele mai viabile firme 1si focuseaza
eforturile iarasi spre modelele de strategii la nivel de afaceri. Aldturi de toate, un interes deosebit
prezinta inovatiile strategice. Accentul se extinde asupra noilor abordari de formare a veniturilor
si credrii avantajului concurential in conditiile tendintelor de continud schimbare a mediului de
activitate a entitatii [179]. Aspectul central al acestor cautari este rezervat noilor modele de afaceri
sau modele de business, ca metode fundamentale noi de oferire a accesului la sursele valorii [179,
p. 33].

Faza IV corespunde abordarii managementului strategic sau al strategiei [7, p. 67].

Aceasta etapizare o putem suprapune cu viziunea privind scolile si curentele principale cu
privire la strategia aplicatd gestiunii intreprinderii:

1. Politica afacerii a scolii de la Harvard, care defineste conceptul global de politicd
generala. Are la baza conceptul lui Chandler, dezvoltat si sustinut de Lawrence si Lorsch [21, p.
24].

2. Strategia corporatista (Corporate Strategy) bazata pe conceptele lui P. Tebatoni Tn 1975
si ale lui Ansoff L. in 1988. In viziunea curentului dat strategia contine patru elemente: campul de
activitate (obiectul afacerii/piata tintd), vectorul cresterii (identificd directiile pentru investitiile
ulterioare), avantajul competitiv si sinergia. Aceastd scoald este axata pe deciziile strategice si nu
face distinctie intre strategia de afaceri si cea organizationala [21, p. 24].

3. Strategia concurentiald (Business Strategy) promovata cu succes de cabinetele de
consultanta BCG, ADL si McKensey. Strategia concurentiald are in vizor analiza portofoliului de
activitati alaturi de alte instrumente cum sunt ciclul de viata, curba experientei etc. si este pusa in
legdtura cu ceea ce a condus la formarea continutului pentru sintagma “marketing strategic”.

Modelul BCG examineaza portofoliul de activitati ale firmei cu ajutorul matricei crestere-
cota de piata pentru fiecare USA identificate. Cele patru cvadrante ale matricei sunt Stelele,
Vacutele de muls, Semnele de intrebare si Cainii [21, p. 24; 16, p. 237-238]. Modelul ADL este
un model superior modelului BCG. Modelul ia in considerare pozitia concurentiala a entitatii si
fazele ciclului de viatd a afacerii [155, p. 104]. Modelul McKensey este o matrice multifunctionala
a portofoliului companiei General Electric. Este conceputd in sensul completarii modelului BCG.
Tabloul strategic de acest tip are la bazd urmatoarele variabile: pozitia concurentiald si valoarea
sectorului [20, p. 96; 16, p. 238].

4. Strategia contingenta este pusa in sensul strategiilor lui M. Porter [21, p. 25].

5. Managementul strategic este sistem care depaseste procedura planificarii strategice.
”Noua opticad a managementului strategic o constituie strategia sociO-economica ce depaseste
stadiul analizei strategice, integrand conditiile de executie” [21, p. 25].

Alta abordare care prezintd interes este a notorietdtii Igor Ansoff. Modelul lui Ansoff
prezinta caracteristici ale provocarilor mediului in schimbare cu care se confruntd organizatiile si
a reactiei manageriale, a strategiilor competitive si a celor antreprenoriale de care se face uz.
Ansoff identifica doua tipuri diferite de sisteme, care au evoluat pe parcursul secolului XX:

1. Sistemul de pozitionare (planificare pe termen lung, planificare strategicd, management
strategic) care orienteaza axial organizatia in mediu;
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2. Sistemul in timp real “real-time” (gestiunea semnalelor puternice, gestiunea semnalelor
slabe si managementul surprizelor) [137, p. 33].

Sistemele pot fi grupate in patru etape distincte de evolutie, receptive la familiaritatea

progresiv diminuanta a evenimentelor si scaderea vizibilitatii de viitor [137]:
1. Managementul prin controlul performantei, care a fost suficient in situatiile caracterizate de
schimbari lente; 2. Managementul prin extrapolare a fost convenabil la etapa accelerarii
schimbarii, iar viitorul ar putea fi precizat prin extrapolarea trecutului; 3. Managementul prin
anticipare a prevalat in etapa aparitiei discontinuitdtilor, cand schimbarea s-a dovedit a fi lentd
pentru a permite anticiparea si reactia; 4. Managementul reactiei flexibile/rapide care este in
prezent in curs de dezvoltare, in conditiile in care multe provocari semnificative se dezvolta prea
repede pentru a se permite anticiparea lor in timp util.

In contextul analizei actuale oportund este viziunea academicianul dr. Yvan Allaire, care
prezintd ,,doud scoli de gandire in strategie”. Abordarea cunoscutd drept ,,analiza strategica a
industriei si a concurentei”, popularizatd de Michael Porter (anii 1980) 1n opozitie cu abordarea
supranumita ,,resurse §i competente strategice”, directie promovata mai recent de un sir de nume
noi in domeniu (dupa 1980) [1].

Dupa parerea academicianului aceste doua tabere ,,nu fac altceva decat sa puna accentul pe
dimensiuni diferite ale domeniului strategic” [1, p. 30].

Scoala de “analiza strategica” sau de pozitionare propune un examen al factorilor strategici
legati de produs, de piete si de concurenti. ,,Demersul este cerebral si analitic, strategia
asemanandu-se astfel cu o partida de sah in care stabilirea pozitiilor si a deplasarilor strategice se
face Tn urma activitatii intelectuale desfasurate la cel mai inalt nivel al firmei. Organizatia va trebui
sd se adapteze si sa-si grupeze resursele si competentele pentru a indeplini optiunile strategice ale
conducatorilor” [1, p. 30].

Scoala ,,resurselor si competentelor” concepe strategia firmei ca pe o consecinta a optiunilor
investitionale si de dezvoltare a resurselor pe care firma le-a facut in trecut si care marcheaza marja
sa de manevre strategice. Fiecare intreprindere este singulara, neasemanandu-se cu nici o alta; este
suma si rezultatul multiplilor optiuni, ale investitiilor trecute si ale angajamentelor ireversibil
asumate, care definesc ceea ce firma este capabild sa facd si ceea ce nu este capabilad sa faca.
Autorii concluzioneaza cd examinarea simultand a acestor doud aspecte ale strategiei, pozitionarea
si competentele, reprezintd o componenta esentiald a procesului de reflectie strategica [1, p. 31].

Concept similar privind evolutia gandirii in strategie este evocat de catre Saise M., Métais
E. Potrivit cdrora pozitionarea” are loc prin stabilirea cadrului adecvat strategic si intentia
strategicd transpusa in “actiune” prin resursele disponibile si transformarea permanenta [186, p.
184].

Altd abordare o gasim la Mintsberg H, care invocad 10 scoli de gandire in strategie sau in
managementul acesteia [155, p. 13; 80, p. 130].
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Anexa 5

PANORAMA A NOTIUNILOR CONCEPTULUI DE MANAGEMENT AL STRATEGIEI (MANAGEMENT STRATEGIC)

Autorul Continutul definitiei/sursa

Gerald A. Cole ,,Managementul strategic este un proces, condus de managementul de la varf, prin care se determina tintele sau scopurile
fundamentale ale organizatiei §i se oferd o varietate de decizii, care vor atingerea acelor tinte sau scopuri pe termen lung, dar, n
acelasi timp, oferind si reactii de adaptare pe termen scurt” [23, p. 121].

Samuel C. ,,Managementul strategic este procesul prin care managementul se asigura ca organizatia dispune si beneficiaza de folosirea unei
Certo strategii adecvate” [16, p. 225].

Jonson G., ”include intelegerea pozitiei strategice a unei organizatii, optiunile strategice pentru viitor si organizarea strategiei in actiune” [11,
Wittington R., p. 66].
Scholes K.

Avenier M.-J. « Le management stratégique est défini comme un mode de gestion qui vise a assurer un couplage étroit entre stratégies et
opérations... toute décision opérationnelle qui n’est pas une décision de gestion courante est systématiquement examinée dans une
perspective stratégique » [155, p. 269].
”Managementul strategic este definit ca un management care urmareste sa asigure o legatura stransa a strategiilor si operatiunilor ...
orice decizie de afaceri care nu este o decizie de gestionare curenta este examinata in mod sistematic dintr-o perspectiva strategica”.

Lawrence J., “Strategic management is a stream of decisions and actions which leads to the development of an effective strategy or strategies to
Glueck W. help achieve corporate objectives. The strategic management process is the way in which strategists determine objectives and make
strategic decisions” [155, p. 270].
”Gestiunea strategica este un flux de decizii si actiuni care conduc la elaborarea unei strategii sau strategii eficiente care sa ajute la
atingerea obiectivelor corporative. Procesul de management strategic este modul in care strategii determina obiectivele si iau
decizii strategice”

Koening « Savoir en cours d’organisation et art appliqué au profit d’une organisation, le management stratégique consiste a mobiliser, a
Gérard combiner et engager des ressources a des fins d’efficience, d’efficacité et de réduction de I’incertitude » [155, p. 267].
”A cunoaste cursul organizatiei este arta aplicatd in favoarea unei organizatii, managementul strategic constd din a mobiliza, a
combina si a aloca resurse in scopul eficientei, eficacitatii si reducerii incertitudinii”.

Higgins J. M. ”procesul examinarii simultane a prezentului si a viitorului mediului inconjurator, al formularii obiectivelor organizatiei si al ludrii,
implementarii si controlarii deciziilor focalizate asupra acestor obiective in mediul inconjurator actual si viitor” [7, p. 66].
”Strategic management is the process of managing the pursuit of organizational mission while managing the relationship of the
organization to its environment” [132].
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Rue L. W., ”procesul prin care conducatorii determina directia pe termen lung si performantele organizatiei, asigurand realizarea unei
Holland P. G. formulari atente, a unei implementari corecte si a unei continue evaluari a strategiei” [7, p. 66; 80].
David Fred ™arta si stiinta formularii, implementarii si evaluarii deciziilor functionale corelate care permit unei organizatii sa isi atinga
obiectivele” [7, p. 66].
Pearce J., “definit ca un set de decizii si actiuni care se concretizeaza in formularea si implementarea planurilor proiectate sa indeplineasca
Robinson R. obiectivele companiei” [7, p. 66; 80, p. 134; 132, p. 221].

”Strategic management is defined as the set of decisions and actions resulting in the formulation and implementation of strategies
designed to achieve the objectives of the organization” [132, p. 1].

Carpenter M.,

un proces prin care o firma conduce formularea si implementarea strategiei sale” [7, p. 66].

Sanders G.
Thompson A. “procesul prin care managerul stabileste obiectivele pe termen lung si specifice ale intreprinderii, dezvolta strategii pentru atingerea
obiectivelor, pentru care ia Tn considerare toti factorii importanti interni i externi si monitorizeaza activitatile planificate” [104, p.
43].
Ansoff A. ... o abordare sistematica in vederea controlului schimbarii, care consta in:
1. Pozitionarea firmei prin strategie si planificarea abilitatilor;
2. Raspuns strategic 1n timp real prin managementul problemelor;
3. Managementul sistematic al rezistentei in timpul implementarilor strategice” [23, p. 125].
Tuturea M. ”Managementul strategic este un proces de conducere cuprinzdtor si continuu care ajutd la formularea si implementarea efectivd a
et al strategiilor si care asigurd punerea de acord a organizatiei cu mediul ei, in vederea realizarii obiectivelor strategice” [107, p. 64].
Smith G., Strategic management is the process of examining both present and future environments, formulating the organization's objectives,
Arnold D., and making, implementing, and controlling decisions focused on achieving these objectives in the present and future environments”
Bizzell B. [127,p. 1].
”Gestionarea strategicd este procesul de examinare a ambelor medii prezente si viitoare, formularea obiectivelor organizatiei si
luarea, implementarea si controlul deciziilor axate pe atingerea acestor obiective in mediu sunt actuale si viitoare”
Lester A. ”Strategic management is a continuous process that involves attempts to match or fit the organization with its changing
Digman environment in the most advantageous way possible” [155, p. 2].
”Gestiunea strategica este un proces continuu care implica incercari de a se potrivi sau a se adapta organizatiei cu mediul in
schimbare n cel mai avantajos mod posibil”.
Voicu M., "Managementul strategic reprezinta latura managementului care se refera la actiunile viitoare ale organizatiei pentru termene medii
Condurache G. si lungi” [5, p. 1351].
Dragnev V. “Procesul managerial de formulare si implementare a unei strategii” [35, p. 31].
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Anexa 6

PANORAMA A NOTIUNILOR CONCEPTULUI MODEL DE AFACERI (BUSINESS-MODEL)

Autorul Continutul definitiei/sursa
Venkatraman « Le Business Model est un plan coordonné pour désigner la stratégie selon trois vecteurs : I’interaction avec les consommateurs, la
N., Henderson configuration des actifs et le niveau de connaissance [150].
J. S. ”The business model is a coordinated plan to design strategy along all three vectors [customer interaction, asset configuration and
knowledge leverage] [117, p. 7].
”Modelul de afaceri este un plan coordonat pentru a desemna strategia potrivit a trei vectori: interactiunea cu consumatorii,
configurarea activelor si nivelului de cunoastere”.
Maitre, « Le Business Model est composé de trois éléments : une proposition de valeur, une gestion adéquate du temps et une typologie de
Alidjidi I’écosystéme puis du positionnement spéecifique de I’entreprise. Le Business Model d’une entreprise est pour I’essentiel la structure

de son offre, sa maniere de générer des revenus, son organisation et la structure de colts qui en résulte, sa maniére de nouer des
alliances adéquates et la position dans la chaine de valeur qui en résulte » [149].

”Modelul de afaceri este compus din trei elemente: o propunere de valoare, o gestiune adecvata in timp si o tipologie a ecosistemului
prin pozitionarea specifica a intreprinderii. Modelul de afaceri al unei companii este, in esenta structura ofertei sale, modul de a genera
venituri, organizarea si structura costurilor care rezultd, modul sau de a stabili aliante si pozitia corespunzatoare in lantul de valoarea
rezultatd”.

Benavent et
Verstraete T.

« Le business model désigne un ensemble « large qui inclut les relations avec les fournisseurs, les partenaires, les interactions entre
plusieurs marchés et peut se traduire par des choix qui définissent les conditions et la réalité de I’affaire » [150; 167, pag. 8].
"Modelul de afaceri este un set ,,care include relatii largi cu furnizori, parteneri, interactiuni intre diferite piete si ar putea duce la
alegeri care definesc conditiile si realitatea afacerii”.

Kraemer
et al.

« lIs présentent le business model comme étant quatre blocs constitutifs: « direct sales, direct customer relationships, customer
segmentation for sales and service and build to order production » [149].

”Ei prezintd modelul de afaceri sub forma a patru blocuri constituente ,,vanzari directe, relatii directe cu clientii, segmentarea
consumatorilor pentru vanzari si servicii de productie la comanda”.

Amit
Raphael,
Zott
Cristoph

« Un Business Model dépeint le contenu, la structure et la gouvernance de transaction congus de maniére a générer de la valeur a
travers I’exploitation d’opportunités d’affaires » [149; 150].

”"OHU OINMKCHIBAIOT OM3HEC-MOJIENh KaK ApXUTEKTYPHYIO KOHPUTYPAIMI0O KOMIIOHEHTOB OMEpaliii, pa3pad0oTaHHYIO ISl pean3alun
OM3HEC-BO3MOXKHOCTEH. VX KOHIEMIUs 0ToOpakaeT CrocoObl, B paMKax KOTOPBIX BO3MOXKHBI OINEpalid MEXIy KOMITAHUSIMH,
MOCTAaBIIMKAMH, ITAPTHEPAMH U KJIIMEHTAMHU, 00bEIMHEHHBIMHU B eIUHYI0 ceTh” [189].
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”A business model depicts the content, structure and governance of transactions designed so as to create value through the exploitation
of business opportunities” [117, p. 7].

”"Un model de afaceri descrie continutul, structura si guvernanta tranzactiilor destinate sa genereze valoare prin exploatarea
oportunitatilor de afaceri”.

Magretta
Joan

« Un Business Model est « une tentative de décrire, en pensant les systemes, comment la mission de I’organisation sera réalisée »
Développer son Business Model revient a « écrire une histoire » qui va étre communiquée. Selon I’auteur, il s’agit d’un outil pour
convaincre les investisseurs qu’un concept va effectivement fonctionner avant d’en faire la démonstration en pratique. Magretta divise
« le modéle d’affaires en deux parties : les activités liées a la fabrication/production et les activités liées a la vente » [150].

« les modeles d’affaires comme étant les différentes variations de la chaine de valeur générique de chaque entreprise » [149, p. 6].
”no0aBisieT, YTo OU3HEC-MOJIENb — 3TO KaK pacckas, OObSACHSAIOUIMNA MPUHIMIIEI pabOThl Mpeanpustus. M Takke oHa MPOBOIUT
pa3iuyre MeX1y TOHSATHEM OM3HEeC-MOJIENIA U IOHATHEM cTparterud. OHa 0OBsCHSET, YTO OU3HEC-MOEIh OMUCHIBAET TO, KaK YacTH
6PI3HCC3. COOTBCTCTBYIOT ApYyT APYry U CKIIAAbIBAOTCA B CIUHYIO CUCTECMY, HO B OTJINYHUC OT CTPATCTUU OHA HC BKIIIOYACT B CCGH
uHGOPMAIIHIO O PE3YIbTATUBHOCTH ¥ KOHKypeHimu” [189].

” modelul de afaceri este o poveste care explica principiile activitatii intreprinderii. Si ea face, de asemenea, o distinctie Tntre conceptul
de model de afaceri si conceptul de strategie. Ea explica faptul cd modelul de afaceri descrie modul in care partile de afaceri se potrivesc
impreuna si se pliaza Intr-un singur sistem, dar, spre deosebire de strategie nu include informatii cu privire la impact si concurentd”.

Chesbrough
G.

« Le Business Model est une structure utile pour lier les décisions techniques aux résultats économiques. Méme si le terme business
model est habituellement appliqué dans le contexte de firmes entrepreneuriales, il a aussi de la valeur pour comprendre comment les
entreprises de toutes tailles peuvent convertir leur potentiel technologique en valeur économique. Les fonctions d’un Business Model
sont les suivantes : la proposition de valeur, le segment de marché, la structure de la chaine de valeur, la structure des codts, la position
de I’entreprise dans le réseau de valeur la stratégie concurrentielle » [150].

”In the most basic sense, a business model is a model of doing business by which a company can sustain itself — that is, generate
revenue. The essence of the idea is “how you get paid’, or “how you make money’ with a taxonomy of alternative mechanisms”.
“Bu3Hec- MOJIeNIb KOMIIAHHU — 9TO CIIOCO0, KOTOPBI KOMITAaHHS UCIIOJIL3YET ISl CO3AaHus IIEHHOCTH U ToydeHus npuobutn” [149,
p. 7; 198, p. 2].

”Modelul de afaceri al companiei este 0 metoda pe care compania o utilizeazad pentru a crea valoare si profit”.

Warnier W.
et Lecocq X.

« Nous définissons le business model comme les choix qu’une entreprise effectue pour générer des revenus. Le business model apparait
comme I’ensemble des choix opérés sur un certain nombre de variables influengant la mise en ceuvre opérationnelle d’une stratégie »
[167 p. 6].

ca o varianta aleasa de intreprindere pentru a genera venituri. Modelul de afaceri, se prezinta, ca totalitatea deciziilor primite in raport
CU un oarecare numar de variabile care influenteaza operationalizarea unei strategii”.

Beley

« Positionner une offre dans le marché, dessiner les processus qui assurent a la fois la valeur de I’offre et la performance économique
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de I’entreprise, et enfin, choisir le systeme de contrdle et de management, c’est construire le business model. Il s’agit d’aligner ces
trois maillons du business model afin que celui-ci soit gagnant » [150].

"Plasarea ofertei pe piatd, trasarea proceselor care asigura atat valoarea ofertei cat si performante economice a companiei si, in cele
din urma, alegerea sistemului de control si de management, asa se construieste modelul de afaceri. Acest lucru consta in alinierea
acestor trei relatii astfel incat modelul de afaceri sa fie castigitor”.

Schoettl J-M.
at al

« Le business model se définit comme « I’ensemble des mécanismes permettant a une entreprise de créer de la valeur a travers la
proposition de valeur faite a ses clients, son architecture de valeur et de capter cette valeur pour la transformer en profits » [150].

” Modelul de afaceri este definit ca fiind ,,ansamblul de mecanisme care permit unei companii sa creeze valoare prin propunerea de
valoare pentru clientii sdi, arhitectura valorii si captarea acestei valoare pentru a o transforma in profit”.

Lecocqg X.
et al

« Nous définissons le business model comme les choix qu’une entreprise effectue pour générer des revenus. Ces choix portent sur
trois dimensions principales que sont les ressources et compétences mobilisées (qui permettent de proposer une offre), I’offre faite aux
clients (au sens large) et I’organisation interne de I’entreprise (chaine de valeur) et ses transactions avec ses partenaires externes (réseau
de valeur) » [150].

”Noi definim modelul de afaceri ca alegerile pe care le face 0 companie pentru a genera venituri. Aceste optiuni se referd la trei
dimensiuni principale care sunt resurse si abilitdti mobilizate (care pot propune o ofertd), oferta pentru client (in sens larg) si
organizarea interna a companiei (lantul valoric) si tranzactiile cu parteneri externi (reteaua de valoare)”.

Jouison et
Verstraete T.

« comme la premiére convention autour de laquelle des possesseurs de ressources se rejoignent et prennent parti au projet. Le modele
d’affaires est la représentation d’une affaire exprimant comment la valeur est générée, rémunérée et partagée avec, pour ces trois
dimensions, des questions relatives aux volumes (de génération, de rémunération, de partage) et aux canaux (par quelles voies la valeur
est-elle générée, rémunérée, partagée ? » [150].

”ca prima conventie 1n jurul careia proprietarii de resurse se reunesc si iau parte la proiect. Modelul de afaceri este reprezentarea unui
caz care exprima modul in care valoarea este generata, remuneratd si partajata cu aceste trei dimensiuni, aspecte legate de volum
(generare, compensare, partajare) si canale (modalitati prin care valoarea este generata, platita, partajatd)”.

Casadessus et
Ricart

”The logic of the firm, the way it operates and how it creates value for its stakeholder” [150].
”Logica a firmei, modul 1n care functioneaza si modul in care creeaza valoare pentru partile sale interesate”.

Moingeon B.
et Lehmann-
Ortega L.

« Le business model ; est la description pour une entreprise des mécanismes lui permettant de créer de la valeur a travers : la proposition
de valeur faite a ses clients, son architecture de valeur, et de capter cette valeur pour la transformer en profits (équation de profits). La
proposition de valeur inclut : Le type de clients ou les segments de marché auquel I’entreprise s’adresse ; Le produit et/ou le service
proposé au client. L’architecture de valeur comprend : La chaine de valeur interne de I’entreprise, selon I’acceptation de Porter (1985);
Le réseau de valeur (Brandenburger & Nalebuff, 1996), c’est-a-dire I’ensemble des liens avec les fournisseurs, partenaires, etc. Il
s’agit de la partie de la création de valeurs réalisée a I’extérieur de I’entreprise. L’équation de profits integre : La valeur captée par
I’entreprise, expliquant le chiffre d’affaires ; la structure de codts et les capitaux engagés, reflets de I’architecture de valeur » [150].
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”"Modelul de afaceri pentru o companie este o descriere a mecanismelor de creare a valorii prin: propunerea de valoare clientilor sai,
arhitectura valorii, si capturarea acestei valori pentru a o transforma in profit (ecuatia de profit). Propunerea de valoare include:
Tipul de clienti sau segmente de piata le care compania se adreseaza; Produsul si/sau serviciului oferit clientului. Valoarea
arhitecturald include: Lantul valoric intern al afacerii, potrivit acceptiunii lui Porter (1985); Reteaua de valoare (Brandenburger &
Nalebuff, 1996), adica toate legaturile cu furnizorii, partenerii, etc. Aceasta este partea de creare a valorii realizata in afara
companiei. Ecuatia de profit include: Valoarea captata de catre companie, explicand cifra de afaceri; structura costurilor si a
capitalului angajat, care reflecta arhitectura valorii”.

Osterwalder
A. Et
Pigneur 1.

”Business model - a understanding of how the organization is doing (or intends to do so) the money. The business model describes the
value that the organization offers a variety of customers, reflects the ability of the organization, a list of partners that are required for
the creation, promotion and delivery of value to customers, relationship capital that required to obtain a stable stream revenue” [131,
p. 346].

« Un modéle économique (ou business model) décrit les principes selon lesquels une organisation crée, délivre et capture de la valeur.
Nous considérons qu’un modele économique (un business model) peut étre représenté par 9 blocs qui deécrivent I’économie d’une
entreprise, la fagon dont elle envisage de gagner de I’argent. Ces blocs couvrent les 4 grandes dimensions d’une entreprise : clients,
offre, infrastructure et viabilité financiere. Le modeéle économique (ou business model) s’apparente au schéma directeur du
déploiement d’une stratégie dans les structures, processus et systéemes de I’organisation » [149, 150].

”BbU3HEC-MOJIeTTh OMUCHIBAET TO, KaK KOMITAHHsI CO3/AET, JOCTABIsACT M PEaM30BBIBACT IIEHHOCTh. Pa3paboTaHHas UM KOHIICTIITUS
npeanojaract ornucaHue 6I/I3HGC-MO,Z[GJII/I qcpe3 ICBATH 6JIOKOB, KOTOPBIC MMOKA3bIBAIOT JIOTUKY TOI'0, KaK KOMITaAHUA 3apa63TLIBaeT
JEHbIU. DTU JEBATHh OJJOKOB OOBEIMHEHBI B YEThIpe OM3HEC 00JACTH: KIUEHTHI, MpeyIoKeHne (ToBap WM yCiayra), HeoOXoaumast
UHPPACTPYKTYpa U (PUHAHCOBAS >KU3HECIIOCOOHOCTh. MHBIMU CJOBaMH, OM3HEC-MOJENb SBIAETCS IUIAHOM TOTO, KAaK CTpATETHs
KOMIIAHHH JIOJDKHA PEATH30BhIBAThCS B PAMKaxX €€ BHYTPEHHUX CTPYKTYP, porieccoB u cuctem” [189].

o reprezentare a modului in care organizatia face (sau intentioneaza sa faca) bani”. Autorul continud cu explicatia potrivit careia un
model de afaceri descrie valoarea pe care organizatia o ofera diversilor clienti, reflectd capacitatile organizatiei si a partenerilor
necesare pentru crearea, promovarea si livrarea valorii date clientilor, relatia fatd de capitalul necesar pentru asigurarea fluxurilor
durabile de venituri”.

Saives et al

« Le modeéle d’affaires est un outil d’exploration et de représentation d’un projet. Le modéle d’affaires en gros c’est « comment faire
des affaires » profitable » [144].

” Modelul de afaceri este un instrument pentru explorarea si reprezentarea unui proiect. Modelul de afaceri, practic aratd ,,Cum e a
face afaceri“ profitabile”.

Verstraete T.
et al

« Tout Business Model posséde au moins trois composantes génériques : (1) la génération d’une valeur appréciée par les marchés
(informant sur le porteur, la proposition de la valeur et la fabrication de cette valeur), (2) la rémunération de cette valeur (identifiant
les sources de la rémunération, le chiffre d’affaires et le profit potentiels) et (3) le partage de la réussite avec le réseau (nommé aussi
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« réseau de valeur » pour témoigner que I’ensemble de la valeur d’un systeme se partage entre les acteurs ce systéme par ce qui est
qualifié d’architecture de la valeur, lesquels se comportent aussi en fonction de conventions, leur fournissant des reperes) par des
stratégies relationnelles gagnantes gagnant. Ainsi nous parlons de modele GRP (Génération, Rémunération, Partage), lequel regroupe
les composantes du Business Model. Chaque élément du modeéle est lié aux autres » [144].

” Orice model de afaceri are cel putin trei componente generice: 1) generarea unei valori apreciate de pe piete (informandu-ne despre
purtator, propunerea de valoare si fabricarea acestei valori), (2) compensarea acestei valori (identificarea surselor de venituri, cifrei
de afaceri si profitului potential) si (3) schimbul de succes In retea (de asemenea numit ,,sistem de valori®, pentru a arita ci intreaga
valoare a unui sistem este partajatd intre actorii din sistem, care este o valoare arhitecturala calificatd, care se comporta, de
asemenea, in conformitate cu acordurile, oferind valori de referintd) prin strategii relationale castigand castiguri. Astfel, vorbim de
modelul GCP (Generare, Compensare, Partajare), care reuneste componentele modelului de afaceri. Fiecare element al modelului
este legat de altele”.

Demil B.
et al

« Le modele d’affaires montre comment la valeur est créé par une entreprise et comment elle est capturé par cette organisation au sein
du réseau de valeur, constitué de partenaires divers. Le « modele RCOV detaillé » (ressources et compétences, organisation interne et
externe, proposition de valeur et leur conséquence (revenus, codts, marge) peut étre utilisé pour définir plus finement un Business
Model ou pour penser I’évolution incrémentale (c’est-a-dire partielle et progressive) du Business Model actuel, mais également de
maniére heuristique pour développer un Business Model innovant » [144].

” Modelul de afaceri aratda modul in care valoarea este creata de o intreprindere si modul in care este captata de aceasta organizatie
reteaua de valoare, formata din diversi parteneri”.

Berthelot
et al

« Un business model ne peut se définir que comme un ensemble de propositions de valeurs coordonnees realisees par une organisation
pour I’ensemble de ses parties prenantes. Il permet d’identifier toutes les activités relatives a la construction des propositions de valeurs,
y compris celles que I’organisation ne peut pas effectuer et qu’elle pourra externaliser » [144].

”Un model de afaceri nu poate fi definit decat ca un set de valori coordonate ale propunerilor valorii facute de catre o organizatie
pentru toate partile interesate. Acesta identifica toate activitatile legate de constructia propunerilor de valoare, inclusiv cele care
organizatia nu le poate efectua si le va externaliza”.

Lehmann-
Ortega L.
et al

« Le business model se definit comme la description des mécanismes permettant a une entreprise de générer des profits. Il s’articule
autour de trois piliers : la proposition de valeur, architecture de valeur et équation de profit. Une entreprise peut avoir un ou plusieurs
business models » [144].

“Modelul de afaceri este definit ca descrierea mecanismelor care permit unei companii sa genereze profituri. Acesta se invarte in jurul
a trei piloni: propunere de valoare, arhitectura valorii si ecuatia de profit. O companie poate avea unul sau mai multe modele de
afaceri”.

Girotra et
Netessine

« Tout business model se caractérise surtout par un ensemble de décision qui déterminent collectivement la maniere dont une entreprise
génere ses revenus, s’engage dans des dépenses et gere ses risques » [144].
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“orice model de afaceri se caracterizeazd printr-o serie de decizii care determind totalitatea modalitatilor prin care o companie
genereaza venituri, se angajeaza in cheltuieli si gestioneaza riscurile sale”.

Timmers Paul

’COBOKYITHOCTH ITPOTYKTOB, YCIIYT U UH(POPMAIIMOHHBIX TOTOKOB, BKIIOYAIOIINX OMUCAHUE PA3IMYHBIX YIACTHUKOB OU3HEC ITpoliecca,
UX POJICH, MX MOTEHIMAIBHBIX BBITOJ], @ TAKXKE ONMMCAHUE UCTOYHUKOB TOTydeHus npuosumn” [189].

”An architecture for the product, service and information flows, including a description of the various business actors and their roles;
a description of the potential benefits for the various business actors; and a description of the sources of revenues” [117; 120].

“un set de produse, servicii si fluxuri de informatii, inclusiv descrierea diferitilor participanti la procesul de afaceri, rolurile lor si
beneficiile potentiale ale acestora, precum si sursele de profit”.

Weill Peter
Vitale Michael

’onpenensoT OM3HeC-MOCb KaK OMHCAaHWUE POJICH M B3aUMOOTHOIIEHHUH MEXAY MOTPEOUTEISIMHU, KIMEHTAMH, TMapTHEpaMHU W
NMOCTaBIIMKAMHU, a TAKKC BBIABJIAIOT OCHOBHBLIC ITOTOKHU IPOAYKTOB, HH(bOpMaHHI/I, ACHCKHBIX CPCACTB U BLIIOJ HJISI YUaCTHHKOB
ousHec-mporecca” [189].

« en décrivant le modéle d’affaires comme étant un schéma qui permet d’identifier les roles et relations entre les divers acteurs, les
flux d’argent, les flux de produits et les flux d’informations ainsi que les principaux bénéfices qu’en retirent les participants » [149].
”descriu modelul de afaceri ca o diagrama care identifica rolurile si relatiile dintre diferiti actori, fluxurile de bani, fluxul de produse
si a fluxurilor informationale precum si principalele beneficii ale participantilor”.

Linder,
Cantrell

”B CBOCM OIPEHICICHNHA OM3HEC-MOJENIN BBIACISIOT TPU THUMA MOJENC: KOMIOHCHTHBIC OW3HEC-MOJCTH, MOJCIH peabHO
JICHCTBYIOIEr0 OM3Heca M JUHAMUYECKHUE MOJICITH, HO BCE OHHU OIPEICIISIOT OM3HEC-MOEh KaKk 0a30BYIO JIOTHKY OPTaHU3alluy B
cozmanuu reHHoctr” [189].

”In definirea lor modelele de afaceri evidentiaza trei tipuri de modele: modele de afaceri pe componente, modele reale de operare in
afaceri si modele dinamice, dar toate definesc modelul de afaceri ca logica de baza a organizatiei pentru a crea valoare”.

Petrovic Otto,
Kittl Christian

”BOCTIIPHHUMAIOT OU3HEC-MO/ICITh KaK JIOTUKY CO3JaHMs IICHHOCTH B OusHec-cucteme” [189].
”percep modelul de afaceri ca o logica de creare a valorii in sistemul de afaceri”.

Gordijn Jaap,
Hans
Akkermans

”OTMEYaIOT, YTO, KaK B HCCIIEIOBATEIILCKUX Pab0Tax, TaK M B PealbHOW NMPEANPUHUMATEIBCKON esSTeIbHOCTH, TEPMUH «OU3HEC-
MOJIEJIb» YacTO IOHUMAETCsl HEBEPHO U CMEIIMBAETCS C TEPMHHOM «MOJIEh OM3HEC-TIporieccay. JlaHHbIH (aKT MPUBOAUT K TOMY, YTO
OM3HEC-MO/IeNb ONUCHIBAIOT C MOMOILBIO TUarpaMM JesITeIbHOCTH, COCTABICHHBIX Ha YHUBEPCAIBHOM si3blke MoaenupoBanus (UML),
n cereit [leTpu, HO OHM OOBSICHSAIOT, YTO ATO HETIPABHIILHOE TIOHUMAHUE, W YTO OM3HEC-MOJIE)Ib TOBOPUT HaM HE O MpOoIeccax, a 0o
O00OMEHE «IIEHHOCTBIO» MEXIy y4acTHHKaMHU Ou3Hec-TporeccoB. [10 X MHEHHIO, HECTIOCOOHOCTB MOHATH 3TO Pa3JelieHHue BEIeT K
NPUHSITHIO HETIPABUIIbHBIX OM3HEC-PELICHUI U HeaIeKBaTHBIM TpeboBaHusM OusHeca” [189].

” modelul de afaceri nu ne spune despre procese operationale, ci despre schimbul de ,,valoare® intre participantii proceselor de afaceri”.

Applegate M.
Lynda

”OnHcaHue KOMIUICKCHOM OU3HEC-CHCTEMBI, KOTOPOE JaeT BO3MOXKHOCTh U3YUYHTh €€ CTPYKTYPY, B3aUMOCBSI3U MEXKY CTPYKTYPHBIMHU
3IIEMEHTaMH, a TAKXKE TO, KAaKUM 00pa30oM 3Ta CHCTeMa OyIeT B3aUMOICHCTBOBATh ¢ peanbHbiM Mupom” [189].
“descriere complexa a sistemului de afaceri, care ofera posibilitatea de a studia structura sa, relatia dintre elementele structurale,
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precum si modul in care sistemul va interactiona cu lumea reala”.

Stahler “xoropslii HAMOMUHAET O TOM, YTO MOJIENIb — 3TO BCErJa YIPOLICHUE CIOXKHOM JeiicTBUTENbHOCTH. OHA MIOMOTAET MOHATh OCHOBBI
Patrick Ou3Heca WM CIUIAHUPOBATH TO, KAKAM 3TOT OU3HEC J0/KeH ObiTh” [189].
”care ne aminteste cd modelul - este intotdeauna o simplificare a unei realitati complexe. Aceasta ajutd sa se inteleaga elementele de
baza ale afacerii sau sa se planifice modul in care afacerea trebuie sa fie”.

Tapscott Don, B cBoeli paboTe HE MAIOT OMpPEIEICHIE HETIOCPEICTBEHHO OU3HEC-MOIENH, HO TOBOPAT O TOM, YTO OHH Ha3biBatoT b-cetu (Om3Hec-
Ticoll David cern). B-cetm — 310 Om3Hec B cetn HHTEpHET, KOTOpBIA TpEACTaBISIET COOOI ONpeNeNeHHYI CHCTeMY MOTpeOUTeNeH,
JTUCTPUOIOTOPOB, MOCTABIIMKOB KOMMEPUYECKUX CIykO, MH(PPACTPYKTYpHBIX MOCTABIIUKOB M KIHUEHTOB, KOTOPBIE HCIIOJIB3YIOT
WuTepHeT 11 IepBUYHBIX OM3HEC-KOMMYHHKANUi u caenok” [189].
”Business model refers to the core architecture of a firm, specifically how it deploys all relevant resources” [163, pag. 7].
”Modelul de afaceri se refera la arhitectura de bazd a unei firme, in special la modul in care implementeaza toate resursele
corespunzatoare”.

Afuah Alan, “ycraHoBumm, 4To Ka)x1as KOMIIaHUS, UCTIONB3YyIOmas B cBoel pabore MHTepHeT, nomkHa uMeTh MHTEpHET-OM3HEC-MOenb. OHU
Tucci L. moapa3yMeBaroT 1moj 3TUM KOMIUIEKC JICHCTBHI Kak B ceTH VMHTepHET, Tak W 3a ee MmpejeiiaMu, KOTOPBIC MO3BOJISIOT KOMITAHUH
Christopher mony4ats npu6suts” [191].
S-a constatat, ca fiecare companie care utilizeaza in activitatea sa internet, trebuie sa aiba un model de afaceri pe Internet. Ei subinteleg
prin aceasta un set de actiuni in Internet, si In afara lui, care permit companiei sa primeasca profit”.

Hawkins “onwuceiBaeT OM3HEC-MO/IENb KaK KOMMEPYECKYHO B3aUMOCBSI3b MEXK/Ty MPEANPHUIATHEM U MPOAYKTAMHU H/WIH YCIIyTaMH, KOTOPbIE OHO
Richard npemocraBnser Ha pbiHKe. OH OOBSICHSET, YTO JaHHBIA CIIOCOO CTPYKTYpHUPOBAHHS Pa3IMYHBIX MOTOKOB PACXOJOB M JOXOJOB,
MO3BOJISIET OPraHW30BaTh OW3HEC TaK, YTOOBI OH CTaJ YKU3HECIIOCOOHBIM, T. €. CMOT CYIIECTBOBATh 32 CUET T€HEPUPYEMOH UM
npubbutn” [191].
”descrie modelul de afaceri ca o relatie comerciald intre companie si produsele si / sau serviciile pe care le ofera pe piata. El explica
ca modalitatea de structurare a diferitelor fluxuri de costuri si venituri, permit organizarea activitatii, astfel Tncat aceasta sa devina
viabild, adica. ar putea exista din contul profiturilor generate”.

Rappa ”OHpe,HGJ'I}ICT 6I/ISHGC-MO,I(6J'IL KaK METOAd BCIACHUA 6H3Heca, IIpru KOTOPOM KOMITaHHUA MOKCT 6BITL CaAMOCTOATEJILHOU — T.€.
Michael renepupoBath BbIpyuky. OH CUHMTAET, YTO OM3HEC-MOJICITb JODKHA OMUCHIBAThH TO, KAK KOMIIAHUS 3apadaThiBacT JICHBIH, YTOUHSS €
MECTO B IIEMOYKe co3manus neHHoct” [191].
« qu’un modele d’affaires est la méthode par laquelle une compagnie fait affaire de maniere a survivre, c'est-a-dire a générer des
revenus » [120].
” un model de afaceri este metoda prin care o0 societate face afaceri, in scopul de a supravietui, adica, pentru a genera venituri”.

Kim, C.W., "The business model is a curve values, which reflects how the company will meet the needs of the consumer according to different
Mauborgne, R. criteria” [120, p. 345].

196



“Modelul de afaceri este curba valorii, care reflecta modul in care compania va satisface nevoile consumatorului in functie de diferite
criterii”.

Prakhalad,
K.,
Ramasvame,
V.

”The concept of business model - a unified unit of analysis, which helps to understand the process of creating value, which is the result
of attracting many kinds of resources and the result of many processes. Organization's business model - is the logic connection
resources and capabilities in order to consistently achieve their goals and carry out business activities. ... It's such a configuration of
resources and abilities that will allow us to create unique value” [120, pag. 345].

”Conceptul de model de afaceri - o unitate de analiza, care ajuta sa se inteleaga procesul de creare de valoare, care este rezultatul
atragerii a mai multor tipuri de resurse si rezultatul multor procese. Modelul de afaceri al organizatiei - este o conectare logica a
resurselor si a capacitatilor pentru a atinge In mod constant obiectivele si sa desfasoare activitdti de afaceri. ... Este o astfel de
configuratie de resurse si abilitati care ne va permite sd cream valoare unica”.

Debelak D.

”For investors, the business model - it is a way to evaluate whether the company will reach success. But for a businessman - this is a
tool for creating dynamic company” [120, p. 345].

”Pentru investitori, modelul de afaceri - este o modalitate de a evalua daca entitatea va ajunge la succes. Dar pentru un om de afaceri
- acesta este un instrument pentru crearea unei companii dinamice”.

Christensen C.

”and other Business model consists of four interrelated elements: customer value of the product, the formula of profit, key resources,
key processes” [120, p. 346].

”modelul de afaceri este format din patru elemente interdependente: valoarea produsului pentru clientului, formula de profit, resurse
cheie, procese cheie”.

Linder J.,
Cantrell S.

”Business model - is the basic logic of value creation in the company. There are three types of models: the component business model,
operating business model and changes model” [120, p. 346].

”Modelul de afaceri - este logica de baza a crearii de valoare in cadrul companiei. Exista trei tipuri de modele: modelul de afaceri pe
componente, model de afaceri operationale si modelul de schimbare”.

Slywotzky
A.J.

”Business model - this is how the company chooses the consumer, formulates and delineates their proposals, allocates resources,
defines what tasks it can perform itself and for which have to involve experts outside the market, creates value for the customer and
receives profit. Companies can offer the products, services or technology, but this proposal is based on an integrated system of actions
and relationships, which is the company's business model” [120, p. 346].

"Mogens Ou3HEca — 3TO TO, KaK KOMIAHHs BbIOMpaeT moTpedutens, (GOopMylIHpyeT W pa3TpaHUUYMBAET CBOU MPEIJIOKECHHUS,
pacapeaca€T peCypChl, ONpCACIACT, KaKMC 3aJja4 OHa CMOXKCT BBIIIOJIHUTHE CBOMMU CHJIAMH U JJIA KAKHUX IMPUACTCA IIPHUBJICKATh
CIICHUAIMCTOB CO CTOPOHBI, BBIXOAUT HA PBIHOK, CO3AACT HCHHOCTD IJIA HOTpe6I/ITCJ'I}I U IOJIy4acT OT 3TOro HpI/I6BIJ'IL. Kommnanun
MOTYT npeajiaratb IpOAYKTBI, YCIIYId UM TEXHOJOTHUH, HO 3TO MPCAJIOKCHUC OCHOBBIBACTCS Ha KOMILJIEKCHOU CHCTEME I[GflCTBI/IfI u
B3aUMOOTHOIIICHH, KOTOPask TIPEICTABISIET COO0# Ou3Hec-Momens kommanuu” [181, p. 2].

“modelul de afaceri este modul in care compania selecteaza consumatorul, formuleaza si diferentiaza ofertele, aloca resursele, defineste
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sarcinile care pot fi indeplinite de sine statator si pentru care trebuie atrasi specialisti din exterior, creeazd valoare pentru client si cum
primeste profit”.

Hamel G.

”Business concept and business model are made from the same dough: business model is simply a business concept implemented in
practice. The main characteristics of the business models are formed depending on its ability to innovate, the specificity of the industry
and the company's past (updates, revolution, flexibility and cost reduction)” [120, p. 346].

”Conceptul de afaceri si modelul de afaceri sunt realizate din acelasi aluat: Modelul de afaceri este pur si simplu un concept de afaceri
implementat in practicd. Principalele caracteristici ale modelelor de afaceri sunt formate in functie de capacitatea sa de a inova,
specificul industriei si trecutul companiei (update, revolutie, flexibilitate si reducerea costurilor)”.

Markides C.

”The business model is the sum of the responses, which the company gives to the three related questions. Who should be my target
audience? What products or services | have to offer our customers and what should distinguish my offer? How can | do this
efficiently?” [120, p. 346].

”Modelul de afaceri este suma raspunsurilor, pe care compania le da, legate de trei Intrebari. Cine ar trebui sa fie publicul meu tinta?
Ce produse sau servicii am pentru a oferi clientilor nostri si ce ar trebui sa faca distinctia ofertei mele? Cum pot face acest lucru in
mod eficient”.

Afuah Tucci

« ceux-ci décrivent le modele d’affaires comme étant la méthode par laquelle une entreprise construit et utilise ses ressources afin
d’offrir a ses consommateurs une meilleure valeur que ses concurrents, et ce, en générant des revenus » [149].

”descriu modelul de afaceri ca metoda prin care o societate construieste si utilizeaza resursele sale pentru a oferi consumatorilor o
valoare mai buna decat concurentii sai si prin aceasta generand venituri”.

Desmarteau
Saives

« propose une définition qui differe des autres en ajoutant la notion de compromis. Selon celui-ci, « un modéle d’affaires est une
construction dans I’action, constituée d’une série de compromis, négociés par la firme sur la base de compétences clés, orientés en
fonction d’une stratégie et porteurs d’une finalité de profit » [149].

“este 0 constructie in actiune, ce consta dintr-o serie de compromisuri negociate de firmad in baza competentelor cheie, orientate in
conformitate cu o strategie si cu o finalitate purtitoare de profit”.

Shafer et al.

« en viennent ainsi a définir le modéle d’affaires comme étant une représentation de la logique fondamentale sous-jacente d’une
entreprise et de ses choix stratégiques pour créer et capturer de la valeur au sein d’un réseau de valeur » [149].

“definesc modelul de afaceri ca o reprezentare a logicii fundamentale a unei intreprinderi si alegerile cu valoare strategica pentru a
crea si captura valoare intr-o retea de valoare”.

198



Anexa 7/
TIPOLOGII S ABORDARI PRESTATE iN DOMENIUL
MODELELOR DE AFACERE

Literatura legata de conceptul dat ne propune clasificari comprehensive privind tipologia
MA. Pentru tipologia modelelor de afaceri putem aprecia diferite clasificari de autori, dupa cum
urmeaza:

e C(lasificarea modelelor de afaceri dupa C. Markides [226, p. 158; 119, p. 347];

o Clasificarea modelelor de afaceri ” MIT Business Model Archetypes” [226, p. 177];

o C(lasificarea modelelor de afaceri dupa H. Chesbrough (Business model Framework

(BMF)) [226, p. 177; 198, p. 4; 119, p. 347];

e C(lasificarea modelelor de afaceri dupa A. Osterwalder si I. Pigneur [144, p. 348; 205];

e C(lasificarea modelelor de afaceri dupa Schwaizer Lars [235, p. 348].

Clasificarile prezentate ne duc spre concluzia lipsei unei viziuni generice asupra tipologiei
modelelor de afaceri. Clasificarile date fac parte din categoria aportului stiintific in dezvoltarea si
difuzarea conceptului, fiind considerate valabile dar nu atotcuprinzatoare. Studiile efectuate in
domeniu sunt dedicate problematicilor specifice mediului de afaceri occidental si vestic. In situatia
in care se afla la etapa data Republica Moldova, modelele de afaceri existente necesitd adaptare
sau chiar abordare specifica. Incercari de a impregna conceptul in mediul economic se fac in Est
atat in mediul academic cat si la nivel practic prin grupuri de consulting specializate, dar variabilele
”dimensionale”, referitoare la piata, clienti, furnizori, costuri, resurse et al, se prezintd la scari
diferite fatd de potentialul autohton. Campul de studiu al Modelelor de afaceri este unul nou pentru
RM, constituind o provocare reald atat pentru mediul academic, cat si pentru cel practic.

Referindu-ne la abordarile conceptului Modelului de afacere putem enumera: Abordarea
dupa Chesbrough H.; Abordarea dupa Debelac D.; Abordarea dupa Osterwalder A. si Pingeur I.;
Abordarea dupa Kim Cean si Mauborgne R.; Abordarea dupa Slywotzky A.; Abordarea dupa
Hamel G.; Abordarea dupa Johnson M., Christensen C. si Kagermann H.; Abordarea dupa
Schwaizer L.

Altd abordare comuna tipologiei, pusa in valoare de componentele modelelor de afaceri si
parametrii strategiei: domeniul de activitate, pietele/grupurile tinta actuale domeniului dat si logica
economica a afacerii (transferul riscurilor sau activitate comuna) [217, p. 61], prezinta interes, prin
abordarea inovativa a tipologiei produselor in comparatie cu abordarea anterioard, conform careia
produsele se impart in produse/servicii/lucrari pentru consum si produse industriale [16, p. 114].

Avand la baza modelul matricei produs/piata a lui Ansoff, Knyphausen-Aufsess zu D. si
Meinhardt Y. Tn lucrarea ”Revisiting Strategy: Ein Ansatz zur Systematisierung von
Geschaftsmodellen” (Revizuind strategia: abordare n sistematizarea modelelor de afaceri), in:
Zukiinftige Geschaftsmodelle (Modele de afaceri ale viitorului), T. Bieger et al. (ed.), Berlin et al.
2002, p. 69, - citati de Kotler Ph., propun o matrice cu noua celule, care oferad posibilitatea unei
abordari profunde a strategiilor de piata [189]. Matricea data este prezentata in Figura A 7.1:

Consumatorii
Consumatorul Business Administratia
Consumatorul Businessul pentru Administratia
Consumatorul °
pentru consumator | consumator (B2C) | pentru consumator
. Administratia
= . Consumatorul Businessul pentru L
5 | Business . . pentru business
Q pentru business business (B2B)
= (G2B)
5 . . . Consumatorul Businessul pentru Administratia
T Administratia .. . .. . .. .
pentru administratie | administratie (B2G) | pentru administratie

Figura A 7.1. Matricea de identificare a strategiei de piata
Sursa: adaptat de autor dupa Kornep ®., beprep P., bukxodpd H. Crparermueckmii
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MeHemkMeHT 1o Kotnepy. Jlyumme mpuembl M MeTonbl. 2-¢ u3gaHue. MockBa: AJjbIMHA
[Ma6mumep, 2015; Moscow Business School. Monenu Ou3Heca: BUIbI, MEXaHU3MBI, TEXHOJIOTHH.
https://mbschool.ru/articles/management/modely biznesa vidy mehanizmy_tehnologii.

Aceastd matrice este pusd in evidentd prin abordarile de trecere de la modele ”vechi” ale
afacerilor catre modele de afaceri “noi” si componentelor de baza a modelelor de afaceri: alegerea
combinatiei produs/piatd, determinarea mecanismului de formare a veniturilor si planificarea si
executarea activitatilor ce au in vizor formarea valorii adaugate [189].

Schwaizer L. vorbeste despre componentele modelelor, enumerand: structura lantului
valorii, cu accent pe formarea valorii, sursele avantajului competitiv si modul de generare a
veniturilor [204, p. 152].

Mai mult, metodele de analiza si perfectionare a modelelor de afaceri se bazeaza pe acelasi
concept al valorii si prezintd variantele [202, p. 179]:

1) Abordarea clusteriali. In cadrul general al modelului de afaceri al entitatii, in baza
criteriilor geografic, de produs sau al clientilor, se contureaza mini-afacerile care includ complexul
de lanturi de creare a valorii produselor, membrii lantului, obiectele de infrastructurd si
tehnologiile, utilizate si abordate in tehnica lantului de creare a valorii. Instrumentul propune
solutii cu privire la cresterea productivitatii muncii, a profitabilitatii si a competitivitatii in cadrul
clusterului;

2) Reteaua valorii. In baza complexului verigilor lantului de formare a valorii produse de
catre entitate si de catre furnizorii acesteia, partenerilor, clientilor si entitatilor ramurilor
pe verticala, orizontala si diagonala retelei. Deciziile de largire/dezvoltare, in baza lantului
existent, priveste centralizarea proceselor unor verigi, prin transmiterea integrala sau doar la nivel
de procese (partiald) in outsourcing, pentru diversificarea businessului in ramurile complementare.

3) Analiza breselor competentelor strategice. In baza modelului de afacere existent si a celui
”nou” (sau prin compararea cu modelul de afaceri ale companiilor de top ale domeniului) se
evidentiazd competentele strategice, care necesitd sa fie dezvoltate, create sau “cumpdrate”.
Instrumentul permite identificarea crenelurilor sau breselor in competentele strategice si ofera
posibilitatea deciziilor privind dezvoltarea, crearea sau “achizitia” competentelor necesare;

4) Analiza migrarii valorii [185, p. 9]. Instrumentul are ca scop analiza dinamicii intrarilor
mijloacelor banesti, si a valorii de piata a businessului si priveste relatia indicatorilor numiti in
sensul evaluarii capacitatilor modelului de afaceri existent cu cel al concurentilor sau a
companiilor de top ale domeniului, de creare a valorii. Instrumentul oferd informatii in baza carora
se pot lua decizii privind modificarile afacerii existente sau privind elaborarea unui nou model de
afaceri.

Formarea si captarea valorii adaugate este una dintre prerogativele business-modelelor.
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Clasificari de autor ale modelelor de afaceri
o Clasificarea modelelor de afaceri ” MIT Business Model Archetypes”
In tabelul A 7.1 este prezentata clasificarea "MIT Business Model Archetypes” (BMAS):

Tabelul A 7.1. Clasificarea modelelor de afaceri ”"MIT Business Model Archetypes”

Ce se vinde? Tipurile activelor
Financiare Fizice Nemateriale Umane

”Creatorul” 1. Antreprenorul |2. Producatorul |3. Inventatorul | 4. Creatorul si
Transformare (antreprenori in vanzatorul de
substantiala a serie, firme- resurse

S proprietatii incubatoare) umane

g ”Distribuitorul” 5. Trader 6. Angrosist/ 7. 1P Trader 8. Distribuitorul

g Transformare financiar retailer de resurse

© limitata a umane

2 proprietatii

@ ”Proprietarul” 9. Proprietarul 10. Proprietarul |11. Proprietarul |12. Contrac-

= Utilizare activelor activelor activelor tantul

o financiare fizice nemateriale

a “Brokerul” 13. Brokerul 14. Brokerul 15. IP Broker 16. Brokerul
Alegerea in activelor activelor resurselor
corespondenta cu financiare fizice umane
cererile

Sursa: Xaputonoa I'. I'., Kmumuyk A. A. Hcnonb3oBanue Ou3HEc-Monened mpu
yIpaBJIeHUU KOMIIAHKUEH B YCIIOBUAX KpH3Kca. YpasiaeHue. Transport Business in Russia. ¢. 177;
Coomsarts A. FO. buznec-Moenu KOMIIaHU: onpeiesieHne, YBOIIONH, Kiaccudukarus. C. 4.

Clasificarea "MIT Business Model Archetypes” (BMAs), a fost elaboratd de catre un grup
de specialisti de la Massachusetts Institute of Technology 1n 2004. Aceasta clasificare este una
duo dimensionala, bazata pe parametrii ca: drepturile asupra activelor, ce se vand de catre
companie si active implicate Tn afacere. Sistemul dimensional ne permite sd evidentiem patru
modele de afaceri de baza: Creatorul, Distribuitorul, Proprietarul si Brokerul. Categoriile de active
utilizate sunt patru: financiare, fizice, nemateriale si umane. Ca rezultat matricea ne ofera 16
combinatii posibile ale sistemului duo dimensional cu cate 4 variabile. Sapte dintre modelele date
sunt implementate de catre companiile mari din USA.

e Clasificarea modelelor de afaceri dupa Markides C.

Tn baza studiilor de evaluare a noilor modele de afaceri competitive, Markides C. propune
urmatoarele caracteristici pentru clasificarea modelelor de afaceri:

Tabelul A 7.2. Clasificarea modelelor de afaceri dupa Markides C.

Atributele clasificarii  Tipurile de modele de afaceri
Tn baza conceptelor Crearea unei noi piete
fundamentale ale Crearea unui nou segment
afacerii  Crearea unor noi nevoi/necesitati
Dupai selectarea Atragerea clientilor de pe piata existenta

clientilor Formarea unei noi piete si stabilirea clientilor proprii
Aceeasi propunere ca pe piata traditionald, dar cu alte tipuri de servicii
(inchiriere auto companie Zipcar)
Propunere noua, tipuri de servicii vechi (Masina electrica)
Propunere noua, un nou serviciu (sistem de plata PayPal)
Tehnologie de productie clasica, tehnologii noi de deservire (Dell)
Tehnologie de productie noua, tehnologii vechi de deservire (apartamente
de Tnchiriere site-ului Roomorama)
Tehnologii de productie si servicii noi (platforma P2P)

Dupa strategia de
diferentiere

Dupa sistemul de
productie
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Continuarea tabelului A7.2

in prezenta structurii organizatorice a companiei
In prezenta structurii organizatorice a companiei si freelancerilor
Mesh-model (modelul ochirilor de plasa) si utilizatorii in baza platformei IT
propuse de companie
Traditional
Virtual
Combinat

Sursa: Gorevaya Evgenya, Khayrullina Marina. Evolution of Business Models: Past and
Present Trends. In: Procedia Economics and Finance, Volume 27, 2015, 22nd International
Economic Conference of Sibiu 2015, IECS 2015 "Economic Prospects in the Context of Growing
Global and Regional Interdependencies” Pages 347.

Tn conformitate cu
structura
organizatorica

Prin canalul de
distributie

o Clasificarea modelelor de afaceri dupa H. Chesbrough (Business model Framework
(BMF))

Clasificarea autorului H. Chesbrough cunoscuta ca Business model Framework (Cadrul
modelului de afaceri) face uz de doi parametri dupa care se deosebesc modelele de afaceri: nivelul
investitiilor produse 1n scopul sustinerii modelului de afaceri si gradul de deschidere a modelului
de afaceri. Ca consecinti deosebim sase tipuri ale modelelor de afaceri. in tabelul A 7.3 este
reprezentata tipologia data pentru modelele de afaceri existente:

Tabelul A 7.3. Clasificarea modelelor de afaceri dupa H. Chesbrough

Tipul modelului  Denumirea MA Procesul Managementul Exemple
de afaceri inovator proprietatii
intelectuale
Tipul | Nediferentiat Acum Fara informatii Restaurantele de
familie
Tipul 1l Diferentiat De la caz la caz Tip reactiv Companii
tehnologice tinere
Tipul 111 Segmentat Conform planului ~ Tip protectiv Companii care
promoveaza o
tehnologie
Tipul IV Orientat extern Cu suport extern Calitate de active ~ Companii
suport specializate pe
cercetare In
ramuri mature
Tipul V Integrata Caparte a Identifica noi Companii
modelului de modele de afaceri  financiare de top
afaceri
Tipul VI Adaptiv Caun activ Ca un avantaj Intell, Wall-Mart,
financiar strategic Dell

Sursa: XapurtonoBa I'. T'., Kmumuyk A. A. Hcnonp3oBanue OusHec-mofeneil mpu
yIpaBJICHUU KOMITAHUEH B yCIOBUAX Kpu3uca. Ympasienue. Transport Business in Russia c. 177,
Coonsatr A. 1O. busnec-moenyu KOMIaHUK: ONpeeieHne, SBOMIONN, Kiaccudukamus. C. 4.,
Gorevaya Evgenya, Khayrullina Marina. Evolution of Business Models: Past and Present Trends.
In: Procedia Economics and Finance, Volume 27, 2015, 22nd International Economic Conference
of Sibiu 2015, IECS 2015 "Economic Prospects in the Context of Growing Global and Regional
Interdependencies” Pages 346.
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e C(lasificarea modelelor de afaceri dupa Osterwalder A. si Pigneur I.

Specialistul care a contribuit In mdsura cea mai mare la dezvoltarea, mediatizarea si
implementarea MA este A. Osterwalder, care impreund cu . Pigneur propune urmatoarea
clasificare a modelelor de afaceri:

1)
2)
3)
4)
5)

Separarea modelelor de afacert;
”Coada lunga”;

Platforme multilaterale;
Modele de afaceri FREE;
Modele de afaceri OPEN

Sursa: Gorevaya Evgenya, Khayrullina Marina. Evolution of Business Models: Past and
Present Trends. In: Procedia Economics and Finance, Volume 27, 2015, 22nd International
Economic Conference of Sibiu 2015, IECS 2015 "Economic Prospects in the Context of Growing
Global and Regional Interdependencies™ Pages 348; http://web.snauka.ru/issues/2015/07/56150.

e Clasificarea modelelor dupa Schwaizer Lars:
Autorul propune patru modele de afaceri bazate pe conceptul de ”abordare a resurselor”, si
acestea sunt:

1)

2)

3)

4)

Modelul integrat - compania acopera intregul lant valoric al industriei, are un potential
ridicat pentru generarea de venituri si acces la toate activele complementare importante
in cadrul organizatiei;

Modelul jucatorului care actioneaza la un anumit nivel (Layer Player) - este specializat
intr-o veriga a lantului valoric al industriei, are un nivel relativ "mic" de potential de
generare a veniturilor si acces la toate activele complementare importante prin cooperare
cu alte companii;

Modelul formatorului de piatd (Market Maker) - compania creeaza un element complet
nou in cadrul lantului valoric al industriei, are un nivel relativ "mic" al potentialului de
a genera venituri $i, ca un inovator, nivelul ridicat al puterii de piata, creand astfel o
cerere pentru serviciile lor;

Modelul conducatorului (Orchestrator) - este specializat in una sau mai multe parti ale
lantului valoric al industriei, are un potential ridicat pentru generarea de venituri si
accesul la toate activele complementare importante prin cooperare cu alte companii.

Sursa: IlBaitnep Jlapc. Konnenmus u 3Bomtoius moaeneit ouzneca. B: OKOBECT 6, 2.
Mumnck: UccnenoBarensckuii ieatp UIIM, 2007. 146-168 c.
http://www.research.by/webroot/delivery/files/2007n2r01.pdf
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Unitatile structurale ale modelului de afaceri dupa Osterwalder A.

PARTENERII CHEIE!

¢ Cine sunt partenerii si
furnizorii cheie
(investitori, angajati,
asociati, distribuitori
etc.)?

e Cu care dintre
parteneri efectuati
tranzactiile din oficiu?

e Care sun partenerii
care va permit sa
procurati resursele de
care nu dispuneti?

ACTIVITATI CHEIE!

e Ce activitati veti
intreprinde pentru a
pune in valoare
propunerile

RESURSELE CHEIE!

e De ce aveti nevoie
pentru a pune n
valoare oferta?

e Care sunt resursele de
baza (umane, fizice,
intelectuale,
materiale...)?

OFERTA VALORILOR!

e La ce categorie de
nevoi raspundeti?

e Care este valoarea
creata?

e (e oferiti, de fapt,
clientului?

e Care sunt
caracteristicile
produselor/serviciilor
oferite de entitate?

e Care sunt beneficiile
ofertei?

RELATIA CU
CLIENTII!

e (are este natura relatiei
cu clientii
(tranzactionala,
personalizata,
comunitara)?

e Ce tip de relatie cer
clientii?

CANALELE DE
DISTRIBUTIE!

e Cum veti ajunge la
clienti?

e Prin ce canale
distribuiti
produsele/serviciile?

e Prin ce canale
comunicati cu clientii?

SEGMENTULE DE
PIATA!

e Pentru cine creati
valoare?

¢ Cine sunt clientii vizati
sau segmentele de
clienti?

e Care sunt clientii cei
mai importanti?

e Care sunt nevoile lor?

e Care sunt problemele
lor?

e Care este profilul
clientilor (varsta, sex,
venit, stilul de viata)?

STRUCTURA COSTURILOR!

e Care sunt costurile activitatilor si resurselor cheie ale afacerii
dumneavoastra (fixe si variabile)?

e Care sunt cele mai importante costuri ih modelul dumneavoastra?

FLUXURILE DE VENITURI!

e In ce manieri va recuperati cheltuielile?

e Cum platesc clientii? Cum prefera sa plateasca (Ia momentul
tranzactiei, in avans, cu cardul, prin autorizatie...)?

e Care produse sau servicii sunt mai profitabile?

Figura A 7.2. Unitatile structurale dupa Osterwalder

Sursa: Mon modele d’affaires. Banque Nationale et I’ Institut d’entrepreneuriat. Banque Nationale — HEC Montréal. Business Model

Foundry AG
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Sablonul modelului de afaceri dupa Osterwalder A.

INFRASTRUCTURA OFERTA CUMPARATORUL
. . Activitati cheie . Relatia cu clientii s s
Parteneri cheie Resursele cheie Oferta valorilor Canalele de distributie Segmentele de piata
v FINANTELE y
Structura costurilor | Fluxul intririlor

Figura A 7.3. Sablonul modelului dupa Osterwalder

Sursa: Mon modele d’affaires. Banque Nationale et I’ Institut d’entrepreneuriat. Banque Nationale — HEC Montréal. Business Model Foundry
AG; Coonarm A. 10. busHec-monens — kiIou K pa3Butuio busHeca Ha ocHoBe MHHOBauui. [IpukinaaHble MHCTPYMEHTHI MHHOBAaTUKU. B:

MeunemxmenT HHOBaIIMA.
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Anexa 8

MODELE ALE MANAGEMENTULUI STRATEGIEI (ABORDARI DE AUTOR)

Autori

Continutul modelului

Etapele general valabile in procesul de management strategic: formularea
strategiei (uneori numita planificarea strategicd), implementarea strategiei si
evaluare si control [140, p. 21].

Wheelen Th. si
Hunger D.

Procesul implicd 4 faze: 1) Prospectarea mediului, 2) Formularea strategiei, 3)
Implementarea strategiei si 4) Evaluarea si controlul strategiei. Modelul include
un element care asigurd legatura integratoare si sistemica - feedback si learning
— element ce permite cat mai fidel sa se exploateze competentele si sa se profite
de oportunitati [140, p. 16-21].

Pearce J. si
Robinson R.

Contine 11 componente cheie: 1) Misiunea companiei, 2) Analiza internd, 3)
Analiza externd, 4) Analiza Strategica si identificarea optiunilor, 5) Obiective
pe termen lung, 6) Strategia, 7) Obiective pe termen scurt, 8) Tactici functionale,
9) Politicile, 10) Restructurare, Reengineering si 11) Reorientarea, Controlul
Strategic si Imbunititirea continua [132, p. 28; 117, p. 55].

Churchman C.
West

Modelul este reprezentat de catre 5 pasi: 1) Identificarea valorilor entitatii,
stabilirea scopului si obiectivelor; 2) Analiza mediului, 3) Analiza resurselor
interne, 4) ldentificarea Unitatilor Strategice de Activitate (USA), 5) Alocarea
resurselor necesare implementarii [140, p. 20].

Kenneth
Andrews

Tn 1965 a dezvoltat un model simplu. Acest model include alegerea unei
strategii, dar ignora implementarea si controlul. In 1971, Andrews a formulat
un model mai complet, care include punerea in aplicare, dar inca ignora etapa
de control si evaluare [140, p. 25].

William F.
Glueck

Autorul a dezvoltat un model de management bazat pe procesul general de luare
a deciziilor. Fazele acestui model sunt urmatoarele: 1) Elemente de formulare
(misiune, obiective si valori), 2) Analiza si control, 3) Alegerea strategiei
adecvate, 4) Implementarea si 5) Evaluarea [140, p. 27].

Schendel Dan,
Hofer Charles

Modelul acestor autori incorporeaza functiile de planificare si control: 1)
Formularea obiectivelor, 2) Analiza de mediu, 3) Formularea strategiei, 4)
Evaluarea strategiei, 5) Implementarea si 6) Controlul strategic. Autorii propun
trei subprocese caracteristice: Analiza de mediu, Analiza resurselor si Analiza
valorii [140, p. 28].

Thompson A.,
Strickland A.

Managementul strategic este un proces continuu: “nimic nu este definitiv, iar
actiunile si deciziile anterioare vor fi supuse modificarilor in viitor”. Procesul
contine cinci sarcini: 1) Dezvoltarea unui concept de afaceri si formarea viziunii
generale, 2) Transformarea misiunii In obiective specifice de performanta, 3)
Conceperea/formularea strategiei, 4) Implementarea si executarea strategiei si
5) Evaluarea performantei [140, pag. 29; 117, pag. 55].

Korey-
Krzeczowski
Jerzy

Modelul propus de fondatorul si presedintele Scolii de Management Canadiene
este unul integrat si cuprinde trei etape distincte: 1) Faza de analiza preliminara,
2) Faza de planificare strategica si 3) Faza de management strategic. Alaturi de
acestea, autorul afirma ca planificarea sistematica consta din patru subprocese
continui: studii de planificare, revizuire, control, si studii de fezabilitate [140,
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p. 30].

Wright Peter,
Pringle
Charles,

Este numit si modelul schematic care contine sase etape: 1) Analiza
oportunitatilor si amenintarilor de mediu, 2) Analiza punctelor forte si slabe
interne ale organizatiei, 3) Stabilirea cursului organizatiei: misiune si obiective,

Kroll Mark 4) Formularea strategiei, 5) Implementarea strategiei si 6) Controlul strategic.

Faza de control este asigurata prin feedback, care conecteaza controlul strategic
cu celelalte faze ale modelului [140, p. 31].

Rue L. W.
Holland
Phyllis G.

Modelul care intruneste cea mai largd acceptare prezintd urmatoarele faze
constituente: 1) Analiza situatiei curente, viziune si misiune, 2) Examinarea
perspectivelor, 3) Stabilirea alternativelor strategice, compararea si alegerea lor,
4) Implementarea strategiei adoptate si 5) Evaluarea si controlul strategiei [117,
p. 55].

Kaplan &
Norton,

Potrivit conceptului BSC, performanta companiei poate fi masuratd prin
indicatori legati de obiectivele strategice care se concentreazd pe patru

Sveiby perspective majore: 1) Financiara, 2) Clientul, 3) Procesele interne si 4) Invitare

si dezvoltare [192, pag. 30; 117, pag. 55]. Metodologia de implementare a BSC
se referd la urmatoarele etape: 1) Determinarea schimbarii prin leadership
executiv, 2) Translatarea strategiei in termenii operationali, 3) Alinierea
organizatiei la strategie, 4) Motivarea — strategia e treaba fiecaruia si 5)
Adaptarea — strategia este un proces continuu [192, 235].

Veldsman T.

Genericul interdependentei actiunilor strategice constau in elaborarea hartii
strategice a elementelor principale prin corelarea a patru actiuni: 1) Explorarea
si setarea directiei, 2) Atasamentul si angajamentul, 3) Directia de navigatie si
4) Urmarirea si evaluarea. Elementele principale ale hartii strategice sunt: 1)
Misiunea, 2) Bazele competentelor de afaceri, 3) Avantajul competitiv, 4)
Bazele filosofiei, 5) Indicatori critici de performanta, 6) Strategia si 7) Viziunea.
Modelul propus scoate in relief doud procese care apar simultan in mediul
operational si de afaceri: primul proces de jos in sus, considerat organic, are
cinci elemente: experienta stakeholderilor, raspunsul stakeholderilor, actiuni
organizatorice, performanta organizationald si crearea/distrugerea bogétiei.
Procesul al doilea, de sus in jos, este unul sistematic format din cinci elemente:
misiune, viziune, filozofie, initiative strategice si obiective [117, p. 55].

Johnson G.,
Scholes T.

Acest cadru este format din trei elemente principale care sunt integrate si
interdependente: 1) Analiza strategiei, 2) Alegerea strategiei si 3)
Implementarea strategiei [117, p. 55].

Hill C. V. L,
Jones G. R.

Procesul constd din cinci etape: 1) Dezvoltarea misiunii si obiectivelor, 2)
Decizii privind variante strategice bazate pe analiza interna si externa, 3)
Formularea strategiei la diferite niveluri a organizatiei, 4) Implementarea
strategiei si 5) Feedback [117, p. 55].

Dobson P.,
Starkey K.

Autorii propun un model cu opt faze: 1) Istoricul strategic, 2) Strategia actuala,
3) Analiza mediului, 4) Analiza organizationald, 5) Analiza stakeholderilor, 6)
Viziunea strategica, 7) Alegerea strategiei si 8) Realizarea strategiei [117, p.
55].

Hampden-
Turner C. M.

Autorul propune un model ce se bazeazd pe elemente contrare si principii
contrastante, care sunt mediate prin strategia companiei. Principiile contrastante
sunt: 1) Strategia conceputd versus strategia emergentd, 2) Pozitionarea
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competitivd versus cooperarea adaptiva, 3) Competenta rationald fatd de
evolutia pe trepte, 4) Corectia deviantelor versus amplificarea deviantelor si 5)
Oportunitatile/potentialurile fatd de standarde/recompense [117, p. 55].

Leidtka J. M., Acest model se adreseaza factorilor interni si externi ai organizatiei: 1)
Rosenblum J. Competente organizationale (ce putem face?), 2) Valorile si implementarile
W. cheie (ce vrem sa facem?), 3) Oportunitatile si riscurile industriei (ce am putea
face?) si 4) Responsabilitatile societale (ceea ce ar trebuie sa facem?) [117, p.

55].

Vancil Autorii opteaza pentru un proces ciclic la nivelul planificarii strategice, care

Richard, contine trei faze: 1) stabilirea obiectivelor generale, dezvoltarea obiectivelor de

Lorange Peter afaceri si a strategiilor, 2) Dezvoltarea programelor de actiune si 3) Alocarea
resurselor prin bugete [104, p. 46].

Watermann Modelul 7-S McKinsey aduce in prin plan sapte factori, dintre care trei tip
Peters “hard” (strategia, structura, sistemele) si patru tip “soft” (autocunoasterea,
cunostintele speciale, stilul si resursele umane) [104, p. 47].

Kim Chan W., Modelul priveste mai mult formularea strategiei decat executia acesteia: Crearea
Mauborghe oceanelor albastre include etapele: 1) Reorientarea organizatiei spre pasul
Reneé strategic, 2) Inovarea valorii si 3) Elaborarea si realizarea strategiei oceanului
albastru. Sunt identificate patru principii de baza responsabile de elaborarea
unei strategii de succes: 1) reconstruirea frontierelor pietei (cdi: revizuirea
ramurilor alternative, revizuirea grupurilor si ramurilor strategice, analiza
lantului consumatorilor, revizuirea produselor si serviciilor suplimentare,
analiza atractivitatii functionale si emotionale a produsului pentru cumparétori,
abordarea de la egal la egal pentru viitor), 2) Concentrarea atentiei catre
imaginea de ansamblu (elaborarea péanzei (diagramei) strategice, depasirea
limitelor planificarii strategice) 3) Migrarea peste frontierele cererii existente si
4) Respectarea succesiunii strategice corecte (utilitatea pentru cumparatori,
formarea strategicd a pretului, costuri tintd, introducerea actualizarilor).
Realizarea strategiei este pusd in conjuncturd cu procesul “corect” de
implementare. Si dupd logica finalitatii generale, procesele converg spre etapa
denumita Stabilitatea si actualizarea strategiei [117, pag. 47; 187, pag. 66].

Sursa: Elaborat de catre autor in urma sintezei informatiilor din referintele: Ryszard Barnat.
The Nature and Value of Strategic Management; Thomas L. Wheelen, Hunger J. David, Strategic
Management and Business Policy: Toward Global Sustainability. Thirteenth Edition. New York:
Pearson, 2012; Pearce J. si Robinson R. Strategic Management. Formulation, Implementation and
Control. 10-e ed. Edition McCraw-Hill Higher Education; 12th revised edition, 2011; Paul. R.
Niven. Balanced Scorecard. Maintaining. Maximum Performance. New Jersey: John Wiley &
Sons, Inc., 2008; Geldenhuys A. Chris, Naudé Louis, Veldsman H. Theo, An Integrated Strategic
Management Model to Navigate the Establishment of Transport Authorities; Kum B. Yan.,
Mo6opu Pene. Crparerust romyboro okeana. Kak HalTH WM CO3/1aTh PHIHOK, CBOOOIHBINA OT
JIpyrux UrpokoB. Mocksa: M3n. «Mauun MBanoB u ®apbep», 2015; Bachy B., Harache C.
(coordonné par). Toute la fonction Management. Paris : Dunod, 2010.
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Anexa 9

DINAMICA LIVRARILOR INTERNE, EXTERNE SI TOTALE

4000

VOLUMUL FIZIC AL LIVRARILOR, MIl PERECHI

e Total

Piata interna

Piata externa

3500

3000

2500

2000

1500

1000

500

2006 2007
3608 3669
1658 1384
1949 2285

PE PERIOADA 2006-2015

2008 2009
3730 1913
1311 1123
2419 789

2010 2011
775 993
178 184
596 809

2012 2013
856 522
196 195
660 327

2014 2015
785 560
192 154
644 406

Figura A 9. Dinamica livririlor pe piata internd si externd a produselor de inciltiminte!

Sursa: sistematizat de autor in baza datelor Serviciului Vamal (declaratiile vamale de export si
import a agentilor economici) si Directiilor Statistica comertului exterior si serviciilor si
Infrastructurd statistici a BNS al RM (! datele incluse privesc asortimentul de produse pentru
barbati, femei si copii cu fete din piele naturald).

Tabelul 9. Structura livrarii incaltamintei

Perioada de N lerat : <

referinti Total Piata 1nterna" ' Piata externaﬂ .

’ unititi fizice | unitati fizice mii lei unititi fizice mii lei

2011 2849063 1615202 109422 1209761 179443
2012 3055127 1903849 125895 1196665 133601
2013 2941194 1670243 130460 1192291 138342
2014 2866378 2111646 135065 772702 148077
2015 1967680 1510113 114125 457567 154819

Sursa: sistematizat de autor in baza datelor Serviciului Vamal (declaratiile vamale de export

si import a agentilor economici) si Directiilor Statistica comertului exterior si serviciilor si

Infrastructura statisticd a BNS al RM.
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Anexa 10
VALOAREA PRODUCTIEI INDUSTRIALE FABRICATE
POZITIA 15 CAEM
Tabelul A 10. Valoarea productiei industriale fabricate in preturi curente, min lei

Activitatea industriali' 2008 | 2009 | 2010 | 2011 |2012 | 2013 | 2014 | 20157
Tabacirea si prepararea 35,3 6.6
pieilor

Fabricarea articolelor de
voiaj si de marochinarie
Harnasamente, vopsirea 122,02
blanurilor, alte articole din - - - - - - 3,1
piele?

Fabricarea incaltimintei | 188,7 | 168,8 | 257,4 | 259,5 | 252,2 | 279,3 | 275,3 | 293,46
Total, pozitia 15 | 300,1 | 234,1 | 333,1 | 346,7 | 331,4 | 376,4 | 399,5 | 415,48

76,0 | 58,7 | 756 | 86,4 | 79,0 | 95,6 | 1211

Sursa: sistematizat de autor in baza datelor BNS a RM
lindicatorul include valoarea productiei fabricate, calculati estimativ, pentru anii 2008-2015;
2datele pentru anul 2015 sunt cu caracter semi definitiv;
Ssubpozitia dati nu a fost evidentiatid in CAEM in vigoare pani in 2013

*pozitia 15 din CAEM rev. 2 coincide cu pozitia 19 al anteriorului clasificator
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Anexa 11

INDICATORII ACTIVITATII ECONOMICO-FINANCIARE 2011-2015
Tabelul A 11.1. Dinamica indicatorilor situatiei economico-financiare pentru pozitia
“Fabricarea incaltdmintei”

Indicatori 2011 2012 2013 2014 2015
Numarul de intreprinderi 58 57 64 53 51
Cifra de afaceri, mii lei 281046 | 276078 | 292551 | 316229 | 325327
Costul vanzarilor, mii lei 199232 | 208951 | 216448 | 234183 | 221211
Profit brut, mii lei 81814 | 67127 | 76103 | 82046 | 104116
Rentabilitatea vanzarilor, % 29,11 24,31 26,01 25,95 32,00
Cheltuieli de distributie, mii lei 7895 15405 8450 11864 | 10744
Cheltuieli generale, mii lei 36710 | 37372 | 42783 | 45190 | 49878
Alte cheltuieli, mii lei 19820 | 15577 | 20390 | 18179 | 17741
Rez. activitatea de investitii, mii lei 2530 391 4586 2947 8477
Rez. activitatea financiara, mii lei 2564 -159 -510 -3629

Profit (pierdere pana la impozitare), mii lei | 42688 7361 15496 | 13930 | 23391
Impozit pe profit, mii lei -447 3187 2742 2064 3934
Profit net (pierdere netd), mii lei 43135 4174 12754 | 11867 | 19457
Rentabilitatea economica, bruta, % 15,19 2,67 5,30 441 7,19
Rentabilitatea economica, neta, % 15,35 151 4,36 3,75 5,98
Cifra de afaceri critica, mii lei 221312 | 281124 | 275329 | 289970 | 244858
Numarul de angajati, pers. 2890 2733 2536 2589 2405
Retributia muncii, mii lei 79106 | 68869 | 77246 | 88716 | 90268
Salariu mediu, lei/lunar/pers. 2281 2100 2538 2856 3128
Volumul de productie, mii perechi 2849 3053 2942 2866 1967
Productivitatea muncii, lei/pers. 97,25 | 101,02 | 115,36 | 122,14 | 135,27
Productivitatea muncii, un./pers. 986 1117 1160 1107 818
Active imobilizate, mii lei 289791 | 266036 | 276947 | 319251 | 337730
Mijloace fixe, mii lei 375909 | 320114 | 338897 | 395617 | 142686
Active circulante, mii lei 199645 | 210165 | 291448 | 264408 | 284933
Stocuri de marfuri si materiale, mii lei 119278 | 116345 | 146837 | 149489 | 69020
Creante comerciale, mii lei 54136 | 59400 | 67380 | 81791 | 60623
Elemente de numerar, mii lei 11469 | 11587 | 20130 | 15400 | 26960
Rata lichiditatii generale, % (lim 1,5) 14,4 1,8 1,6 1,6 1,1
Total active, mii lei 489436 | 476201 | 568395 | 583659 | 622664
Rentabilitatea activelor, % 16,72 14,10 13,39 14,06 16,72
Capital propriu, mii lei 268814 | 322279 | 387980 | 395657 | 446560
Rentabilitatea financiara, % 16,05 1,30 3,29 3,00 4,36
Datorii pe termen lung, mii lei 107229 | 49933 | 33304 | 37486 | 37494
Gradul de Tndatorare, % 0,3989 | 0,1549 | 0,0858 | 0,0947 | 0,0840
Datorii curente, mii lei 12878 | 103989 | 147110 | 150515 | 138609
Datorii fatd de personal, mii lei 6523 4934 6186 6032 12980
Datorii privind defalcarile la buget, mii lei 2220 1408 1157 1590 2879
Datorii fatda de buget, mii lei 1268 2617 1191 1356 3122

Sursa: elaborat de autor in baza datelor BNS
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incéltdminte (producere piata locala si activitate mixta)

Indicatori 2011 2012 2013 2014 2015
Numarul de intreprinderi 46 47 55 43 41
Cifra de afaceri, mii lei 192101 | 182766 | 194531 | 194548 | 178034
Numarul de angajati, pers. 1714 1687 1584 1437 1266
Productivitatea muncii, mii lei/pers. 112 108 123 135 141
Costul vanzarilor, mii lei 135077 | 133193 | 139309 | 139067 | 105684
Profitul brut, mii lei 57024 | 49573 55222 55481 72350
Rentabilitatea vanzarilor, % 29,68 27,12 28,39 28,52 40,64
Cheltuieli ale perioadei, mii lei 45482 56249 55227 59329 61795
Ponderea cheltuielilor perioadei, mii lei 28,69 30,08 29,50 31,11 36,29
Impozit pe profit, mii lei -447 1603 1220 679 1496
Rezultatul financiar, mii lei 33566 -4201 7301 3846 7775
Rentabilitatea neta, % 17,47 -2,30 3,75 1,98 4,37

Sursa: totalizat de autor n baza datelor oferite de Departamentul Infrastructura Statistica a BNS

.....

incaltaminte (Servicii procesare)

Indicatori 2011 2012 2013 2014 2015
Numarul de intreprinderi 12 10 9 10 10
Cifra de afaceri, mii lei 88945 93313 98020 | 121681 | 147293
Numarul de angajati, pers. 1176 1046 952 1152 1139
Productivitatea muncii, mii lei/pers. 76 89 103 106 129
Costul vanzarilor, mii lei 64156 75758 77139 95115 115527
Profitul brut, mii lei 24789 17555 20881 26566 31766
Rentabilitatea vanzarilor, % 27,87 18,81 21,30 21,83 21,57
Cheltuieli ale perioadei, mii lei 18942 12000 16396 15904 16568
Ponderea cheltuielilor perioadei, mii lei 23,86 14,13 17,71 13,99 12,22
Impozit pe profit, mii lei 0 1584 1522 1385 2437
Rezultatul financiar, mii lei 9569 8375 5453 8021 11682
Rentabilitatea neta, % 10,76 8,98 5,56 6,59 7,93

Sursa: totalizat de autor in baza datelor oferite de Departamentul Infrastructura Statistica a BNS
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CRITERII DE REPREZENTATIVITATE

ALE ENTITATILOR PARTICIPANTE IN STUDIU

Anexa 12

Criteriide | Entitatea | Entitatea | Entitatea | Entitatea | Entitatea | Entitatea | Entitatea
descriere 1 2 3 4 5 6 7
ICS
Denumirea Cristina SA Olsa-” ”Hincu- EPC. EPC ”Oldcom”
entitatii| M1O1AROM 170 rjer  [ShOES Com” SRL | .Jaoita |"Armir” g,
¥ Simpex” SRL Com” SRL |SRL
SRL
Tntreprinde Intreprinde Intreprjnde Tntreprinde Intrepr!nde Intreprjnde Intrepr!nde
re mare, re mica, S re medie, |re mica, re medie,
Natura |re mare, . . re mica, . . .
o xgee . capital capital . capital capital capital
entititii capital privat privat capital privat privat privat
i 0, i 0,
privat 100% 1000, {10006 privat100% 110006 10096  |100%
Dimensiuni|SRL: CAL - |2 A~ Igpi - ca— [srL: ca— |SRL CA—|SRL; CA—ISA; CA -
e eae . |84 min. . . |15 min. 1,2 min. 39 min.
juridice si|48 min. lei; lei- 400 mii lei; |1,8 min. lei; lei- loi- lei-
financiare|Np?- 272 |.o" Np - 12 Np - 19 e, €l, &,
Np — 335 Np-145 |Np-11 Np - 125
Servicii Servicii Export
Reglmu! Piata locala Lphn Piata locala |Piata locala Lphn P1a;av piata
procesului ’ Piata ’ ’ Piata locala .
. . locala
locala locala
Locatia| -, . . . C C C Chisinau, C
.. o...| Chisindu Chisinau | Chisinau Chisinau > Soroca Chisinau
entitatii ’ ’ ’ ’ Floresti ’
Anvergura|Teritoriu Teritoriu . e S Teritoriu | Teritoriu
pietei|RM RM Chisinau | Chisinau Chisindu RM RM
Stilul de|Autoritar, Autoritar Democrat — Autoritar Democrat |Democrat |Democrat
management | Birocratizat Autoritar — Autoritar |- Permisiv |- Autoritar
Relatiile cu | Active, Active, Moderat, Rez_e rvate, Rezervate, |Rezervate, |Moderate,
’ e la nivel de T RN
catedra de|initiative 1nitiative Initiativa la initiativa|la initiativa | initiative
) & a ’ management ’ ’ ¢
profil |reciproce  |reciproce |formator superior formator |formator |reciproce
l;\gi‘gg Membru Membru |Membru Membru Membru |Nu Membru
Dimensiunile|, . . . Vanziri, Tipul i N - . .. |Modele de
. _|Vanzari . calitatea Vanzari Servicii Vanzari .
strategice servicii .. afaceri
productiei
Responsabil | Proprietar Echina Proprietar |Proprietar |Proprietar |Proprietar |Proprietar
strategii | (familia ) P (familia) | (familia) (familia) |[(familia) [(familia)
Tipul Modernizare | De Functionale | De piata; De afaceri |De piati Marketing;
strategiei productie marketing |De piata Functionale p1a De afaceri

Sursa: elaborat de autor in baza rapoartelor financiare ale entitatilor, in baza interviurilor, a

observatiilor; Ghelbet A. Managementul strategiei — conditie emergenta in asigurarea dezvoltarii

economice. Meridian ingineresc. Publicatie tehnico-stiintificd si aplicativd. Nr. 1. Chisinau:

Tehnica UTM, 2016

L CA - cifra de afaceri
2 Np - numarul de personal
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Anexa 13

FISA DE OBSERVARE:
atribuirea criteriilor® de reprezentativitate ale entititilor participante in studiu

Denumirea intreprinderii

Categoria-Natura intreprinderii Mici | Medie | Mare
Structura-Tipul capitalului
Forma de Organizare Juridica SRL | SA | Altd forma
Cifra de afaceri
Numarul de personal | Administrativ: Muncitori: Total:

Amplasarea Tntreprinderii-

A Chisinidu Teritoriu RM Mixta
subdiviziunilor :

Productie proprie pentru piata locala

Productie proprie pentru piata externa (export)

Modelul de afaceri

Servicii Lohn
Activitate mixta
Aria pietei locale | Chisinau Teritoriu RM Alta abordare
Autoritar: Democrat: Liberal:
Stilul de management: Despotic Participativ Permisiv
Binevoitor Consultativ Birocratic
Relatia APIUS Calitatea de membru: DA - NU
Active Initiativa Reciproce
Caracterul relatiilor cu catedra ["\1qderate mentinerii si Din partea entitatii
de profil (UTM, FIU, MTCP): dezvoltarii . —
Rezervate parteneriatului: Din partea catedrei

Vanzari- cresterea vanzarilor

Calitatea productiei

Accente strategice: | Tipul sortimentului - sortimentul

Servicii de productie

Dezvoltarea modelelor de afaceri

Responsabil de alegerea | Proprietarul (familia)- Coproprietarii

strategiei | Echipa

De afaceri (dezvoltare)

De piata

Tipul strategiei identificate sau

planificate DRG0 ST

Functionale

Altele

Nota explicativa privind identificarea stilului de management in cadrul intreprinderii
Prin stilul de conducere se identificd maniera de lucru, modalitatea de a actiona si de a se comporta a
managerului entitatii. Potrivit lui K. Lewin in functie de exercitarea autoritatilor manageriale deosebim:
Stilul Autoritar (Despotic sau Binevoitor) — conducatorul determina activitatea grupului, verifica si
supravegheaza strict sarcinile si activitatile. Fluxul informational descendent (de sus in jos). Puterea se
bazeaza pe autoritate, constrangere i recompensa;
Stilul Democratic (Participativ sau Consultativ) — practica delegarea competentelor si a sarcinilor.
Comunicare bilaterald. Echipa satisfacuta;
Stilul Liberal (Permisiv sau Birocratic) sau (laisser-faire) — conducatorul evita interventia, caracterizat
prin conducere spontana si tolerantd. Comunicare orizontala.

Sursa: elaborat de cétre autor

% Informatia a fost colectata cu acordul administratorilor entitatilor, care au aprobat caracterul si natura
datelor si informatiei ce urmau sa fie prezentate in teza. Informatia de natura cantitativa a fost colectata in
baza rapoartelor financiare, iar informatia de natura calitativa a fost colectata 1n baza interviurilor cu
factorii de decizie si a observatiilor individuale prin intermediul comunicarilor directe ale autorului pe
parcursul vizitelor de lucru in cadrul entitatii.
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Anexa 14

SEGMENTELE LANTULUI DE VALORI PENTRU INDUSTRIA
AUTOHTONA DE INCALTAMINTE
(PRODUCTIE PENTRU PIATA AUTOHTONA)

1. Logistica aprovizionarii. Functia acestei verigi este considerata una strategica si este
dedicatd achizitiilor. Logistica aprovizionarilor defineste zona in amonte. Obiectul zonei amonte
rezida in programarea cumpararilor si aprovizionarea unitatilor de productie, gestiunea stocurilor,
transport si manipulare. Lantul logistic este extins in afara Intreprinderii, pornind de la ansamblul
furnizorilor si subcontractantii lor, procese care leaga producatorul de furnizor. Aprovizionarea
domeniului cu materiale si accesorii, este unul dificil pentru producatorul autohton, intrucat
procesul, in exclusivitate este asigurat prin import si este insotit de un “retail” dezvoltat.
Neomogenitatea provizioanelor (ansamblul superior, ansamblul interior, ansamblul inferior si
calapodul) domeniului face si mai dificild aprovizionarea entitatilor de productie, care majoritar
se inscriu in categoria IMM. Functia de achizitii se pozitioneazi ca garant al calitatii produselor
finite prin calitatea materialelor achizitionate. Pentru o intreprindere mare, functia de achizitii
poate constitui un centru de profit in cadrul lantului logistic. Aprovizionarea cu materiale in cadrul
entitatilor se face pentru unele pozitii de sine statator de catre Intreprindere, iar pentru cele mai
multe, are loc prin intermediari, proces prin care o parte din valoare, constient se cedeaza
furnizorilor de materiale si componente, fapt care duce la diminuarea marjei de contributie la
profit. Acest lucru are ca consecinta efecte direct legate de pret din cauza costurilor legate de
achizitia materialelor si calitatea produselor autohtone de incaltaminte, aspecte ce contribuie la

2. Conceptia produselor. Activititile verigii date se focuseazd spre capacitatea
intreprinderii de a-si adapta oferta la cerere. Procesele proprii conceptiilor produselor se desfasoara
in laboratoarele sau sectoarele/sectiile experimentale ale intreprinderilor, etapizarea carora difera
de la o intreprindere la alta. Clasic, etapele conceptiei unui produs de incaltaminte priveste:
elaborarea schitei modelului sau conceperea artistica; elaborarea fisei tehnice; proiectarea
modelului pe repere componente; elaborarea fisei tehnologice; obtinerea gamei de marimi prin
gradare; elaborarea modelului experimental (etalon); aprobarea modelului in vederea lansarii in
fabricatie. Aceasta veriga se identifica a fi una neexploatata de majoritatea entitatilor domeniului.
Organizarea activitatilor laboratorului experimental depinde de capacitatea intreprinderii, un lux
permis de cei mai buni, dar cu rezultate, nu mai mult decat medii. Aceasta constituenta a lantului
valorii este slab dezvoltata in mediului producatorului autohton din urmatoarele motive: fie,
lipseste partial in activitatile serviciilor in regim vamal de perfectionare activd fie, nu poate fi
suportata, la nivel de costuri antrenate de catre entitdtile mici, sau fie, nu exista potential capabil
sa valorifice etapa nominalizatd. Din moment ce producatorii autohtoni sunt responsabili de
asigurarea segmentului low cost, mediu inferior si mediu, exigentele segmentelor date nu depasesc
cu mult capacitatea intreprinderii de a-si adapta oferta la cerere, prin urmare cererea consumand
oferta disponibild. La acest capitol nu poate fi neglijat studiul pietei, astfel, Studiul tendintelor pe
piata de incaltaminte presupune inceputul incadrarii Tn competitia existentd pe piata produselor
autohtone de incdltdminte. Identificarea tendintelor ’de moda” pentru sezoanele viitoare va
permite elaborarea unor colectii competitive, adaptate segmentelor de piatd. Fenomenul se prezinta
de importanta vitald, din moment ce industria de incéltdminte, la nivel national, nu prezinta o
enclava creatoare, capabild sa se impund pe piatd. Acest aspect devine important datorita
accesibilitatii informatiei, proximitatii geografice a tarii noastre fatd de UE, Asia si Rusia,
migratiei de proportii si proceselor de globalizare la care este expusad societatea contemporana.
Abordarea conceptuala se extinde de la produsul menit sa satisfaca nevoile de consum ale
populatiei cu incaltaminte (valabild pentru o mare parte a pietei autohtone de Incédltdminte) spre
produsul estetic care defineste personalitatea. Aceasta este etapa care inspird si educa gustul,
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formeaza si defineste cultura consumatorilor. Studiul propriu zis a tendintelor pe piata articolelor
de incaltaminte se recomanda a fi initiat prin studiul noutatilor si tendintelor impuse de marii
designeri prin frecventarea expozitiilor specializate de nivel european, regional si international;
prin studiul publicatiilor de moda; prin stilurile propuse de designerii — shows. Tn paralel cu
aceasta, etapa respectiva include si studiul pietei furnizorilor de materiale si accesorii. Cumulativ,
acest segment al lantului este alimentat de cunostinte profunde ale pietei. Aportul acestor
dexteritati este valorificat la etapa conceptiei produselor de incaltaminte.

3. Fabricatia propriu-zisa. Procesul de fabricatie propriu zis se manifestd prin
principalele sale domenii de activitate cu urmatoarele componente ale sistemului de productie:
domeniul pregatirii fabricatiei (actiunea sistemului se concretizeaza asupra volumului mare de
informatii de natura tehnologica si tehnicéd care stau la baza functionarii sistemului, respectiv a
subsistemelor sale: subsistemul tehnic, subsistemul tehnologic, subsistemul fortei de munca,
subsistemul de control al fabricatiei et al); domeniul programarii — lansarii (actiunea subsistemului
se concretizeaza asupra calculdrii si optimizarii parametrilor de intrare In procesele de fabricatie,
n vederea exploatarii in conditii de eficienta maxima a sistemului operational); domeniul urmaririi
productiei (actiunea subsistemului se concretizeaza asupra productiei si a informatiilor care
evidentiaza gradul de realizare a sarcinilor impuse de fabricatie). Tn cadrul intreprinderii procesul
etapizat vizeaza activitdtile de transformare fizicad a marimilor de intrare Tn marimi de iesire in
cadrul atelierelor de croire a reperelor rigide si flexibile, de asamblare si tras — talpuit — finisat.
Avéand ca punct de plecare teoria sistemelor, suntem pe deplin indreptatiti sa includem activitatea
de depozitare, desi distincta, in cadrul verigii de fabricatie, ca facand parte din subsistemul tehnic
al celui operational.. Depozitérile reprezinta un aspect limita al deplasarilor si anume ansamblul
operatiilor si activitatilor legate de asteptarile organizate implicand receptia, stocarea, conservarea,
gestionarea si livrarea la care sunt supuse materiile prime, materialele, semifabricatele, reperele,
subansamblurile si produsele finite. Analiza activitdtilor entitdtilor domeniului nu identifica
activitatile legate de depozitare ca creatoare de valoare, cel putin la momentul studiului.

4. Activititile suport. Problematicile subsistemului de productie, prin complexitatea sa,
leaga totalitatea mijloacelor auxiliare (de deservire), care nu participa la transformarea productiva
principald dar asigura conditiile pentru desfasurarea lor sub aspect material, informational si chiar
rational. Aceste activitati au o pondere suficienta capabila sa diminueze drastic profiturile agentilor
economici si, Tn mare parte reflectd modalitatea de gestionare de care sunt responsabili factorii
decidenti ai entitatilor.

5. Logistica comerciala sau distributia fizicd. Functia de bazi rezida in schimbarea
utilitdtii de posesie a resursei. Veriga data se divide in doua canale distincte creatoare de valoare:
vanzari en grosse si en detail. Aceste elemente sunt prezentate ca componente a logisticii
comerciale (a una si aceiasi verigi a lantului valorii) din motiv ca doar o parte din entitati realizeaza
produse prin vanzarile en grosse, cedand astfel o parte din profitul lor intermediarilor, acumuland
excedentul din cantititi mai mari realizate. In principiu, acestei practici se supun producitorii din
teritorii, piata locald fiind cu mult insuficientd. Aceasta situatie este dirijata si de locatia specifica
a producdtorilor de incaltaminte pe zonele geografice ale tarii, astfel concentratia ampld se
inregistreazd in municipiul Chisindu, urmat de raionul Soroca si restul tarii. Activitatile se
integreaza perfect zonei in aval, ingloband si etapa distributiei comerciale. Procesele converg in
activitatile de marketing si distributie comerciald. Functia distributiei comerciale constd in
transferarea dreptului de proprietate a marfurilor de la producator la vanzétor. Tot aici includem
service-ul. Principala caracteristica este tratamentul sau oferirea de prestatii (facilitati) cuiva sau
pentru ceva. Etapa in sine identificd o schimbare 1n utilitatea starii resursei. Domeniului 1i este
proprie aceastd activitate care rezida in efectuarea reparatiilor pe garantie la un interval de 1 luna
de la procurarea incédltdmintei sau inceputul sezonului in cazul cand achizitia a fost efectuata mai
devreme. Etapa nu s-a dovedit relevanta pentru aprecierea costurilor.

Analiza lantului de valori nu poate sa neglijeze aspectele cu caracter inovativ pe care se
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mizeaza atat de mult in noua economie. Procesele se aliniazd dezideratelor expuse in Strategia
Inovationala potrivit cdreia ,,inovatiile sunt tehnologii si practici noi pentru societatea data.
Acestea pot sa nu fie inedite in termeni absoluti, dar pot fi noi la nivel de companie sau de piata”
[123, p. 1]. Ca procese distincte amintim capacitatile entitatilor autohtone de asimilare, copiere,
reproducere, reinginerie si optimizare a inovatiilor existente. Transferul de tehnologii si de
cunostinte inglobeaza procese active prin care tehnologia este transmisa intre doud sau mai multe
entitati, cu scopul ca dezvoltarile stiintifice si tehnologice sa fie accesibile unui domeniu mai larg
de utilizatori, in vederea comercializarii sub forma de noi produse si/sau servicii. In general,
obiectul transferului poate consta in tehnologii de fabricatie, tehnologii de produs, tehnologii de
proces, tehnici de management (de proiectare i conducere), procedee de prestare a serviciilor etc.
[124]. ”Mecanismul inovational, dezvoltarea economica bazata pe cunoastere nu s-au format
definitiv, de unde rezultd ca un factor important al activitatii de inovare este comercializarea
realizérilor stiintifico-tehnologice” [101, p. 11]. Metodele de transfer pot fi: asistenta tehnica,
licentierea brevetelor, acorduri de cercetare in cooperare, parteneriat in educatie, acorduri de
cooperare, granturi, formarea de consortii si aliante. Prin transferul de tehnologie, informatiile sau
tehnologia sunt transferate de la autor la beneficiar, de la sursa la receptor. Entitatile sectorului
care presteaza servicii in regim vamal de perfectionare activd au beneficiat si beneficiaza de
oportunititile transferului de tehnologie si cunostinte, numit transfer pe orizontala. In rest, forta
motrice de integrare intr-o ramura creatoare de valoare, o constituie implementarea programelor
de modernizare sau retehnologizare a productiei, pentru exploatarea noilor echipamente si
tehnologii modernizate precum si colaborarea intre entitatile sectorului.

Modelul propus de descompunere a activitdtilor intreprinderii vizeaza ideea de contributie
la generarea profitului ce sunt generatoare de valoare pentru client. La fel, amintim ca modul de
segmentare a verigilor depinde de domeniul studiat si specifitatile procesului.

Analiza lantului de valori pentru articolele de incaltaminte fabricate in Moldova ne ajuta sa
formuldm concluzii referitoare la o suficientd valoarea adaugata de care beneficiaza producatorul
autohton de Incaltaminte, profituri care il stimuleaza sa continue cu modele de afaceri vechi, oferite
de modalitatea inedita de gestionare a afacerilor cu Incaltdmintea si preturile inalte la produsele de
incdltaminte cu fete din piele, de cele mai multe ori, raportul pret-calitate fiind nejustificat.
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Anexa 15
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Fig. A.15. Structura distributiei incaltadmintei pe piata autohtona

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 16
MODELUL AFACERILOR SI MODELE ALE DISTRIBUTIEI

Tabelul A 16. Informatii privind modelul afacerilor si modelelor de distributie ce
caracterizeaza industria de incaltaminte autohtona

Modelul afacerii | Distributia
. 5] Cb
Zl/z Denumirea intreprinderii Lg(;((:)aglllz%r;a g'% % ’g g_ g %
D=1 = = E ©

1. SA "ZORILE" mun. Chisindu + +
2. ICS "NIRES or. Nisporeni +

INTERNATIONAL" S.R.L '
3. | SA"OLDCOM" mun. Chisindu + + +
B S RS AMOLDROM o Chigingu |+ A
5. "ROTAN" S.A. mun. Chisindu + + +
6. |1CS"MARITAN-SOR" S.R.L. or. Soroca + + +
7. | FPC"TABITA COM" S.R.L mun. Chisindu + + +
8. |ICS"LONES-MOL"S.R.L. or. Ungheni +
9. |1CS"GEMAN SHOES" S.R.L. or. Calarasi +
10. | ICS "GARENTERPRISE" SRL mun. Chisinau +
11. | SRL "ARMONIMOB" mun. Chisinau + +
12. | FPC "TIRAS" S.R.L. or. Soroca + + +
13. | SA"ROMANITA" or. Hincesti + + +
14. | ICS "CD-CORNELIUSDESIGN" . .

SRL or. Lipcani +
15. | SRL "HINCU. COM" mun. Chisindu + +
16. | "GOLTVIS LUX" SRL mun. Chisindu + + +
17. | Il "POTEHIN VEACESLAV" mun. Chisinau + +
18. ggﬁ IZVORUL CUCULUI mun, Chisinau N N N
19. | SRL "OLESIA" mun. Chisinau + + +
20. | I "MATCHEVICI I. A" mun. Chisindu + +
21. | FPC "LUX-ELEGANT" SRL mun. Chisindu + + +
22. | SRL "BEJU & COMPANIE" Cahul, s. +

Zirnesti

23. | SRL "BARCOVSCHI SI or. Soroca + + +

COVALI"S.R.L. '
24. | FPC "ARMIR" S.R.L. or. Soroca + + +
25. | SRL "OLSA-SHOES" mun. Chisinau + +
26. | Il "ZELTER EDUARD" mun. Chisinau + +
27. | Il "BENITA SAHATCAIA" mun. Chisindu + +
28. | SRL "ILAD-TEZAUR" mun. Chisindu + + +
29. [ IM "L,ARTIGIANO" S.R.L Orhei, s. +

Peresecina

30. | SRL "IMEX FLOARE LUX" mun. Chisinau + + +
31. | FIRMA "EMERSON" SRL mun. Chisinau + + +
32. | FIRMA "PRIAP" SRL or. laloveni + +
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Continuarea tabelului A 16

33. | SRL "SIBOPRIM" mun. Chisinau

34. | SRL "VANZANI" mun. Chisindu | + +

35. | SRL "VERSANDI & S" mun. Chisindu + +

36. | Il "SUHONOS PLEX" mun. Chisindu | + +

37. intreprinzétor Individual Anton . .

. or. Nisporeni +
Valentina

38. | SRL "OCTAL-COM" mun. Chisinau Inactiva

39. | "MALINDI-TANDEM" S.R.L or. Soroca + \ |+

40. | SRL"LENIG DAN" mun. Chisindu Inactiva

41. | "ONSALEX" SRL mun. Chisindu | + | |+

42. | "VALERINI-STIL" Chisinau, s. .
. Inactiva

Bacioi,

43. | SRL "LEONACOM" mun. Chisindu

44, | SRL "NORDIG-LUX" or. Soroca + +

45. | Il "MERABEAN" Mun. Balti + +

46. | FPC"GMS" S.R.L. or. Orhei Inactiva

47. | FPC "VISTMA-BEST" SRL mun. Chisindu Inactiva

48. | "NEW LINE SHOES" SRL mun. Chisindu Inactiva

49. | SRL "PASCAL IULIA" mun. Chisinau Inactiva

50. | SRL "UNIVER-MOL" mun. Chisindu Inactiva

51. | SRL "UROPAM" Hincesti, s. .

Lo Inactiva
Obileni

Sursa: generalizata de autor in baza Rapoartelor Financiare (a. 2015) ale entitatilor ce practica
genul principal de activitate codul 15200, oferite de departamentul Infrastructura Statistica a BNS
si n baza studiilor individuale
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Anexa 17
REZULTATELE TESTARII DE LABORATOR

. dy

Centrul de Analizi si incerciri RAPORT DE INCERCARI] Cofjf 11 5.10-1
«Pielart - AIRIN» S.R.L. Nr. 114/1- 15 Editia: |
2069, mun. Chisinzu, str. Calea lesilor, 10 W} 5 Data: 10.09.2009
tel.: 508 - 269, 508 - 270 429 aprilie 2015 Pag. 173
Certificat de Acreditare /] 3
CNARM MOLDAC §t - AIRIN» SRL
Nr.Li-016 Svet I

(31.12.2013 — 14.04.2017) 2015

La incerciiri s-au prezintat mostrele A2 I-Pantofi pentru fete, art.64A50T, mdrime 23, cu fefe din

piele artificialdcdptuseald din piele artificiald, talpi-TEP;

Ne2- Pantofi pentru femei, art. YH2928-3, mérime 38, cu fete din piele artificiald acoperitd cu lac,

cdptuseald din piele artificiald, talpi-TEP;

No 3- [ncdltdminte de voiaj pentru fete, art. 79B50T, marime 37, cu fete din piele artificiald cdptuseald
din piele artificiald, talpi-TEP;

Solicitant persoand fizicd Ghelbet Angela
Producitor China

Cantitatea mostrelor prezentate la incerciiri cife o pereche

Data primirii mostrelor 07.04.2015 Data inceperii incercirii 07.04.2015

Mostrele prelevate de cdtre persoand fizicid Ghelbet Angela

§i prezentate pe baza cererii Nr. K-/2-15 din 07.04.2015

Tipurile si scopurile incercirilor pentru informatie

DN la produse GOST 26165-2003 « Ofysb oemckas. OTY», GOST 1135-2005 «Obyse Oomawnas u
oopodician. OTY», GOST 26160 - 84 «O6ysp noeceonesnas us CUNMEMUYECKUX 1 UCKYCCMBEHHBIX KOJIC.
TY», GOST 21463-87 «O6yss. Hopmer npounocmuy, GOST 14226-93 «Obyes. Hopmer 2ubrocmuy

DN metodelor de incerciri GOST 9292-82 «O6ysv. Memoo onpedenenus RpouHoCmu Kpenienus

nodowie 6 00yeu xumuveckux memooog kpennenuny, GOST 9135-2004«Memood onpedenrenus obweii

u ocmamoynoli Oeghopmayuu nodnocka u 3adnuxay, GOST 9718-88 «Memod onpedenenus 2ufixocmu»

Conditiile mediului in timpul incercirilor (=/78-22°C

Rezultatele incercirilor se prezinti in tabelul.
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Centrul de Analiza si Incercari RAPORT DE INCERCARI C°d 115.10- 1
«Pielart - AIRIN» S.R.L. Nr. 114/1- 15 Editia: |

2069, mun. Chisindu, str. Calea lesilor, !0 ) e Data: 10.09.2009
tel.: 508 - 269, 508 - 270 : «29» aprilie 2015 Pag. 23

Rezultatele incerciirilor mostrelor A? I-Pantofi pentru fete, art.64A507T, mdrime 23, cu fete din piele

artificiald, captugeala din picle ar,#;ciald, talpi-TEP;

No2- Pantofi pentru femei, art. YH:728-3, mdrime 38, cu fefe din piele artificiali acoperitd cu lac,

captuseald din piele artificiald, ¢

Nr. Denumirea indicilor, Indicativul DN I"::::';L‘;TLPN i:d‘:::r:r :::I];:;;::
mostr. unitiiti de mﬁsurii‘ la produsele incercate de ficerchirl T DR |1 de s
1.1 |Determinarea rezistentai de fixare a|GOST 26165 GOST 9292
talpilor la incdltimintea asambiati prin pet. 4.5 (14
metoda chimicd N/cm, min GOST 21463 28 (sir— 18
pet. 4 Tab. 2
1.2 | Flexibilitatea incaltamintei, N, max GOST 26165 GOST 9718
pet. 4.7 70 st—6
GOST 14226 dr-35
2.1 | Flexibilitatea incaltamintei, N, max GOST 26167 GOST 9718
pet. 4.5. 100 st—34
GOST 14226 dr-38
2.2 |Determinarea rezistentai de fixare a|GOST 26167 GOST 9292
talpilor la incaltimintea asanibiatd prin pet. 4.5.3 3 st—23
metoda chimicid N/em, min GOST 21463 dr-24
- pet. 4 Tab. 2
2.3 |Deformarea bombeului, mm, max GOST 26167 GOST 9135
- remanentii pet. 4.5.4 1.0 st—0,2
GOST 21463 4 dr—0,3
pct. 8 Tab. 6
Deformarea staifului, mm, max GOST 26167
pet. 4.5.4 1.0 st—0,9
- remanent: GOST 21463 g dr—0,8
pet. 9 Tab. 7
Declaratia de conformitate:
Rezultatele incercdrilor se referd numai la mostrelz incercate. .
Reproducerea raportului e posibild numai in intregime i cu permiterea in scris CAL
Functie Nume, prenume Semnéturﬁ

Inginer Popa E. %
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Centrul de Analiza si incercari RAPORT DE INCERCARI Cod: ITH 5.10 - 1
{(Pielaﬂ - AlIRIN» S.R.L. Nl‘ ’!4/1- 15 Edlrla: 1

2069, mun. Chisindu, str. Calea lesilor, 10 N I Data: 10.09.2009
tel.: 508 - 269, 508 - 270 «29» aprilie 2015 Pag. 313

Rezultatele incercirilor mostrelor N 3- fncdliidminte de voiaj pentru fete, art. 798501, mérime 37, cu

fete din piele artificiald, cdptuseald din piele artificiald, talpi-TEP;

Nr. Denumirea indicilor, Indicativul DN [n:::::d‘:;PN ill:ilt;:::::r :\:d]::{::
. MO Oe M I pmd”.m'e Bpercae de incerciri conform DN de facto'
3.1 |Rezistenta de fixare a talpilor prin|GOST 1135 GOST 9292
metoda chimicd, N/cm, min pct. 4.4.3 st—17
c GOST 21463 43 dr—36
pct. 4 Tab. 2
3.2 | Flexibilitatea incaltamintei, N, max |GOST 1135 GOST 9718
pet. 4.4.5 100 st—38
GOST 14226 dr—32
pet. 4 Tab. 1

Nota: Bo ecex npedcmasienneix 0bpazyax obysu yCmanoeieno necoomsememeue mpebosanuim

GOST 21463 «Obyss. Hopyet Rpoynocmiy 6 ROKA3AMENe « RPOYHOCMb KPEIIEHUs nOOOUIBsL ¢ 3420M086-

KO gepxa 00VBU XUMULECKUM MCMOOOM. »

Ananusupys opeanonenmuseckui: Xapaxmep paspywenua Juniu npuKIeusanu deman Husa ooyeu K

aepxy ohyeu yemanoeieno credyioujee:

Ob6pasey Nel- korusuecmeennas HedOCTNAMOUHOCTTL K1esl, OMCYMCMEUE CAe008 63bePOUUBAHUA HA

FAMANCHOU KPOMKE.

Obpazey Ne2 u N3 — nunus paspyutenus K1€eeo2o coeounenus npoxooun No Mamepuaiy eepxa

ofyeu Komopsiii npedcmasanem cobol UCKYCCMBERNHYIO KOJICY HA 6CREHENHOT ROAUMEPHOT ROOOCHOGE.

Mamepuan eepxa 0bysu ne obradaem OocmamMoYHbIMU RPOYHOCTIHBIMU NOKAZAMEAMU.

Rezultatele incercinlor se referd numai la mostrele incercate.
Reproducerea raportului ¢ posibili numai in intregime §i cu permiterea in scris CAL

(Poro 3)

Semnatura

Inginer
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Anexa 18

CADRUL DE APLICARE A ANALIZEI SWOT PENTRU INDUSTRIA DE
INCALTAMINTE A REPUBLICII MOLDOVA

IDENTIFICAREA PUNCTELOR TARI:

A

Situatia juridica — 4

- Cadrul legal de functionare

- Mijloace fixe in proprietatea entitatii

- Respectarea conditiilor activitatii comerciale
- Reglementarea raporturilor de munca

Potentialul de cercetare-dezvoltare — 4

Accesul la baza informationald necesara
- Recunoasterea la nivel organizational a necesitatii in cercetare-dezvoltare
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Asimilarea si modernizarea prin transfer de cunostinte si tehnologii

Potentialul uman — 2

- Formarea profesionald a personalului (pregatirea specialistilor este asigurata prin
sistemul de educatie, pregitirea muncitorilor calificati are loc 1n cadrul
ntreprinderilor)

- Motivarea salariatilor (implicatii subiective individuale)

Potentialul tehnic si tehnologic — 4

- Asigurarea cu echipamente si instrumente cantitativ

- Asigurarea cu echipamente si instrumente calitativ a intreprinderilor mari si medii
- Organizarea muncii

- Nivelul tehnic si tehnologic

Potentialul comercial — 5

- Injur de 20 % din totalul entitatilor implici export si import de servicii

- Preturi competitive, valoare adaugata suficientd pentru a genera profituri

- Functionalitatea retelei de aprovizionare (actorii mari sunt clientii tintd a
furnizorilor)

- Promovarea brandului de tara

- Realizarea produselor pe piata locald are loc prin diferite modalitati (de la centre
comerciale, magazine proprii la tarabe)

Potentialul financiar — 2

- Rezultate financiare (profit) — 46 % din actorii ramurii
- Lichiditati asigurate prin vanzarile cu amanuntul la articolele de incaltaminte

Potentialul managerial — 2

- Metodele si tehnicile de management bazate pe experienta individuala a
fondatorilor, deplasate de la tendintele moderne sau a companiilor cu traditii
- Rezolvarea conflictelor de munca

IDENTIFICAREA PUNCTELOR SLABE:

A. | Situatia juridica — 2

- Cadrul legal permite eludarea de la obligatiile bugetare

- Cadrul legal permite activitatea nereglementara in raporturile de munca
B. | Potentialul de cercetare-dezvoltare — 3

- Asigurarea problematica cu cadre inalt calificate
- Asigurarea cu resurse financiare limitata
- Limitele financiare franeaza procesul inovativ
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Potentialul uman - 5

- Fluctuatia personalului medie

- Remunerarea muncii prezintd extreme de la o intreprindere la alta, resimtitd prin
comparatie de la 0 intreprindere mare la una mica sau de la una plasata in capitala
fatd de alta plasata in teritoriu

- Eficienta utilizarii personalului

- Lipsa scolilor de pregatire a muncitorilor calificati

- Conditii de munca grele, zgomot, miros toxic

Potentialul tehnic si tehnologic — 4

- Gradul de uzura fizica a echipamentelor mare
- Gradul de utilizare a capacitatilor de productie in scadere
- Indicele valorificarii mijloacelor

Potentialul comercial — 8

- Preturile de aprovizionare sunt in crestere

- Relatiile cu furnizorii sunt grevate de caracterul imediat al platilor
- Conditiile pietei de aprovizionare sunt nefavorabile

- Rezerve de crestere a cotei de piata

- Cererea sensibila la cresterea preturilor

- Concurenta neloiala

- Rolul promovarii si publicitatii perceput gresit

- Promovare si publicitate insuficienta, limitatd financiar

Potentialul financiar — 3

- Rezultate financiare (pierderi) — 54 % din actorii ramurii
- Accesarea rezervata a finantarii prin granturi
- Dezechilibru financiar

Potentialul managerial - 5

- Gestiune ineditd a afacerilor cu incdltdmintea

- Perceperea informatiei de natura financiara

- Structura organizatorica si sistemul informational este neglijat

- Manageri cu stil conservatist si dominant, reactie greoaie la schimbari si inovatie

- Recunoasterea scazuta a rolului instrumentelor manageriale, financiare si de
organizare a proceselor

IDENTIFICAREA OPORTUNITATILOR

A | MEDIUL EXTERN GENERAL 6
Al | Mediul politico-legal 1

- Crearea conditiilor si atragerea proiectelor finantate extern
A2 | Mediul macroeconomic 2

- Cresterea valorilor vanzarilor cu amanuntul

- Cursul de schimb valutar, in cazul prestarii serviciilor lohn
A3 | Mediul social 1

- Pastrarea locurilor de munca si veniturilor
A4 | Mediul tehnic si tehnologic 1

- Cadrul propriu transferului de tehnologii si cunostinte prin servicii lohn
A5 | Mediul ecologic 1

- Cerinte minime care sa limiteze activitatea
B | MEDIUL DIRECT SAU CONCURENTIAL 7
Bl | Potentialii intrati 2

- Activitatea nu necesita autorizatii speciale
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- Costuri relativ medii pentru lansarea unei afaceri

B2

Puterea de negociere a furnizorilor 2

- Caracterul aprovizionarilor
- Modele noi de aprovizionare prin cooperarea la nivel de ramura

B3

Puterea de negociere a cumparatorilor 2

- Piete alternative de desfacere, in interior si exterior
- Cerinte medii fata raportul pret/calitate

B4

Presiunea produselor substituente

B5

Rivalititile entitatilor concurente 1

- Ritmul lent de crestere a sectorului

FACTORII COMPETITIVITATII 16

C1

Determinantii factoriali 3

- Forta de munca relativ ieftina
- Imbunatatirea factorilor existenti
- Capacitatea de generare/dezvoltare a noilor factori

C2

Determinantii cererii 3

- Exigenta si structura pietei
- Nivelul calitativ al produselor
- Efecte ale lansarii brandului de tara

C3

Strategia, rivalitatea si structura 2

- Atractivitatea sectorului datoritd valorii adaugate
- Orientarea spre lohn, ca afacere alternativa

C4

Industriile furnizoare si cele adiacente (conexe) 4

- Actiunile finantatorilor externi USAID si impactul acestora
- Beneficiile de membru APIUS

- Existenta traditiei in pregatirea cadrelor profesionale

- Furnizorii de materiale si echipamente

C5

Sansa (mediul international) 3

- Profitarea de actiunile proiectelor finantate din exterior
- Prospectarea pietelor estice si vestice
- Promovarea in exterior

C6

Actiunile guvernamentale 1

- Reglementarea cadrului investitional

IDENTIFICAREA RISCURILOR

A

MEDIUL EXTERN GENERAL 25

Al

Mediul politico-legal 6

- Semnarea acordului de asociere si capabilitatea redusd de raliere la directivele
europene

- Stabilitatea politica

- Politica fiscala

- Actiunile legislative

- Mecanism slab de functionare a politicilor guvernamentale

- Legislatie privind mediul formalizata si prost executata

A2

Mediul macroeconomic 5

- Rata somajului mare
- Cursul de schimb valutar
- Disponibilitatea creditarii rezervata datoritd costului
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- Productivitatea muncii si rata acesteia mica
- Presiune fiscala

A3

Mediul social 7

- Atitudinea angajatilor fata de munca

- Reactia fatd de schimbare si acceptarea schimbarilor
- Migrarea populatiei apte de munca

- Populatie cu tendinte spre imbatranire

- Imbunatitirea conditiilor de viata

- Atitudinea populatiei fatd de organele administrative
- Securitatea sociala redusa

A4

Mediul tehnic si tehnologic 6

- Dotarea tehnica a productiei

- Starea echipamentelor uzate fizic si moral

- Gradul de innoire a utilajelor (specific intreprinderilor mici)

- Gradul de inzestrare a productiei cu fonduri joasa (datorita caracterului industriei,
intensiv in forta de munci, mai pronuntat pentru actorii IMM)

- Utilizarea inventiilor si noutdtilor tehnice si tehnologice

- Dotarea limitata cu soft-uri specializate

A5

Mediul ecologic 1

- Respectarea legislatiei privind protectia mediului prin eludare

MEDIUL DIRECT SAU CONCURENTIAL 15

Potentialii intrati 2

- Capitalul necesar pentru intrare nu este mare
- Economiile de scard nu existad pentru a fi valorificate

B2

Puterea de negociere a furnizorilor 5

- Furnizorii foarte puternici, influenteaza industria autohtona

- Materia prima si accesoriilor detin in jur de 40 % din lantul valoric al produselor
de incaltaminte

- Costuri mari de transfer la alt furnizor

- Sector mic, neinteresant pentru furnizori

- Materia prima nu poate fi substituita

B3

Puterea de negociere a cumpiritorilor 3

- Costul de transfer la alt furnizor neglijabile
- Consumatorul considera produsul autohton (substituibil), Tnlocuibil
- Componentele si calitatea materialelor cu pondere mare in produse

B4

Presiunea produselor substituente 1

- Produsele sunt substituibile sau inlocuite cu articole diferite convenabil la raportul
pret/calitate

B5

Rivalitatile entitatilor concurente 4

- Diferentierea produselor si imaginea de marca slab manifestate

- Cresterea lenta a capacitatilor de productie (fata de excedent)

- Tendinte de cooperare fortate de terti (APIUS, USAID)

- Tendinte de fuziune si achizitii in vederea asigurarii cresterii si dezvoltarii

FACTORII COMPETITIVITATII 23

Determinantii factoriali 4

- Accesarea rezervata a surselor financiare oferite de catre donatori straini
- Fortd de munca cu disponibilitate retinutd si relativ ieftina

- Influenta foarte mare a factorilor generati si educati

- Investitii minime Tn ramura
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C2

Determinantii cererii 5

- Concurenta inovativa

- Industrie concentrata si specializata pe orizontala si verticala slaba

- Sensibilitatea mare la variatia pretului

- Eforturi nevalorificate de inoculare a culturii de consum a produselor autohtone
- Cerere orientatd pe competitivitatea la pret

C3

Strategia, rivalitatea si structura 5

Orientarea la profituri pe termen scurt

Sanse pierdute pentru strategii de dezvoltare
Strategii incorect alese si prost executate
Cooperare fortatd de catre decidentii conecsi
Industrie fragmentata

C4

Industriile furnizoare si cele adiacente (conexe) 3

- Institutii responsabile de formarea specialistilor (UTM, Col Tehnologic, CEADT)
cu rol recunoscut slab de catre entitatile domeniului

- Dependenta excesiva de dealerii de echipamente

- Dependenta excesiva de intermediarii Tn aprovizionare

C5

Sansa (mediul international) 3

- Sanse ratate datorate proximitatii geografice

- Asocierea 1n vederea cooperarii prin aliante strategice

- Promovarea producatorilor autohtoni in exterior asistata profesional, la nivel
financiar si organizatoric

C6

Actiunile guvernamentale 3

- Monitorizarea ineficientd a pietei din partea organelor guvernamentale
- Reglementarea insuficientd a cadrului concurential
- Sustinerea indirectd a deruldrilor activitatilor economice Tn maniere inedite

Sursa: elaborat de catre autor

Sinteza matricei SWOT

Mediul intern Puncte tari Puncte slabe
Mediul extern W (30)
Oportunitati Acord/Dezvoltare Constrangeri
Riscuri T (63) Stare vulnerabila Probleme

Sursa: elaborat de céatre autor
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Anexa 19

‘The EU Ecolabel for Footwear

official EU mark for Greener Products”

 the Flower for your Footwear

if you want to show your commitment to a better environment.
Once it's on your products, the Flower guarantees:

@Limited water pollution during production

QA reduction of emissions of volatile organic compounds during
production

:#: The exclusion of substances harmful for the environment and
*F health

3.:3 Limited residues of metals and formaldhedyde in the final
product

@The use of recycled packaging

fgg The careful control of different aspects of durability

It can be awarded to all categories of shoes, including sports
shoes, occupational, children's, men and women's town,
specialist shoes for cold, casual, fashion and indoors.

otwear a credible sign of Environmental
Apply for the EU Ecolabel!
duick test use the check list on the

f . kK
They said it!
"The shoe market is very complex. It is not easy for
the consumer to estimate the true value of a product's s
features. The Eco-Label is an easy and very reliable For more inform:
source of information - it is valid all over Europe and —
shows a company’s environmental commitment.” .. on the scheme, its feature, the actors involved, the &
Fierluigi Mazzoli sales manager af Sabatini application process...
www.ecolabel.eu
"We were already selling shoes to retailers ... on the "footwear" product group: detailed criteria, <2
specialising in organic products. We consider the Hate of revision...
European Eco-label as a reward for our work. Thanks www.ecolabel.eu
to the Eco-label, our customers have a good indicator Choose "Ecolabelled products” on the menu on
of our performance and our image has been the left
enhanced.”
Rémy Caspar, CEQ of Bionat
\ P
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Check-list (for a first assessment only)

Lk ]
- P
European Commission
Fa

Life Cycle -
% Criterium Expectations
Step
Materials Use of recycled 2 Cardboard boxes: 100% recycled material
{packaging) material I Plastic bags: at least 75% recycled material or biodegradable or compostable
Manufacturing Limitation of water Treatment of tannery waste water:
(processes and | pollution | =250mg CODIL of water discharged if released directly into fresh water.
chemicals) I In line with minimum community requirements according to Council Directive 91/271/EEC
if released into municipal waste water treatment plant/facility
1 Cr {11} < Tmg/L
Manufacturing Reduction of air 1 Volatile Organic Compounds (VOC): VOC < or equal to 20 to 25g/pair (according to type of
(processes and | pollution footwear)
_chemicals)
Manufacturing Reduction of Limits to water consumption for the tanning of hide and skin:
(processes and | water | Hides < 35m#t
chemicals) consumption | Skins < 55m’ it
Manufacturing Energy Information shall be declared
(processes and | consumption
chemicals)
Manufacturing Exclusion of the | Pentachlorophenol, tetrachlerophencl and certain azo dyes excluded
(processes and | use of substances 1 C10-13 chloralkanes excluded from leather, rubber or textile components
chemicals) harmful for health | Certain N-Nitrosamines excluded from rubber
and the 1 Mo dyes meeting the criteria for classification as carcinogenic, mutagenic, toxic to
environment reproduction, hazardous/dangerous to the following R-phrases: R40, R43, R45, RE0,
R51, R52, R53, R60, R61, R62, R63 or RE8 (or any combination) shall be used
1 APE and PFOS shall not be used
1 Phthalates classified with the phrases. R60, R61, R62, RS0, R51, R52, R53, RS0/53,
R51/53, R52/53 in accordance with Directive 67/548/EEC
4 Only biocidal products products containing biocidal active substances included in
Annex |A of the Directive 98/8/EC shall be allowed for use
4 DNOP, DINP, DIDP are not permitted in the product
Use Performance and L Occupational and safety footwear must carry the EC mark (Dir. 89/686/EEC).
durability I Other footwear must be tested for the following parameters:
uppers flex resistance, uppersole adhesion, uppers tear strength, outsoles flex resistance,
outsoles abrasion resistance, outsoles tear strength, colour fastness of the inside of the
footwear
Use Advice to r If the shoes have been treated to improve their water resistance, no further treatment
cConsumers reguired
L Invitation to repair and recycle the product when possible
End of life Limitation of toxic r For shoes made of leather, there shall be no Cr(VI) in the final product

and other residues
in the shoes

L As, Cd and Pb shall not be detected in the final product.
r Formaldehyde:

- in textile: not detectable

- in leather: < or equal to 150ppm
I Mo electric or electronic components

To market your ecolabelled products use our free Green Store

www.eco-label.com

Sursa: eco-label.com

The Eco-abel
Calalogue
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Anexa 20
POLARIZAREA GEOGRAFICA A AFACERILOR INDUSTRIEI DE iINCALTAMINTE

. UCRAINA

ROMANIA

Fig. 20. Polarizarea geografica a afacerilor in domeniul incaltamintei

Sursa: elaborata de autor
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Anexa 21

COSTUL PROMOVARII
Tabelul A 21.1. Costul publicitatii outdoor
Articolul calculatiei u. m. Farichuliu. m. Cons.u_m Total, lei
: € | e specific
Afisd sau Banner (2,5 X 4,5 = 11,25 m?)
Elaborarea/aprobarea continutului - 30 668 2 1336
Imprimare banner-ului m? 7 156 2x11,25| 3510
Instalarea - 40 891 8 7128
Arenda lunard a plasamentului - 140 3228 10 32280
Total - - - - 44254
Sursa: elaborat de autor
Tabelul A 21.2. Costul publicitatii indoor
Articolul calculatiei u. m. LG 0 m. Cons.u_m Total, lei
’ € | lei specific
Fluturasi, pliante, afise de format A3 si A4
Elaborarea/aprobarea continutului - 10 222 3 666
Imprimare tiraj - 1750 6 10500
Total - - - - 11166
Sursa: elaborat de autor
Tabelul A 21.3. Costul actiunilor publicitare online
Articolul calculatiei u. m. Pretul u.m. | CONSUM fpoen) e
’ $ lei specific
Arenda hosting-ului luna 9 178 12 2136
Elaborarea sit-ului - - 3000 - 3000
Intretinerea sit-ului an - 1100 - 1100
Mesaje promotionale publicitare e-mallvln ) 8200 1 bulk 8200
masa SMS
Gestionarea sit-ului salariu - 8375 1 8375
Total - - - - 22811

Sursa: elaborat de autor Tn baza https://host.md/index.php?pag=terms _of services; * - cursul dolar

BNM din 25.04.2016 — 19,7781 lei

Costul participarii la targuri si expozitii specializate

Participarea obligatorie a expozitiilor/targurilor cu vanzari — medie 3 ori anual:

e Arenda spatiului Mold Expo — 56126 lei anual

Alte cheltuieli de participare — 40000 lei anual
Total cheltuieli cu expozitiile — 96126 lei anual
Total cheltuieli cu expozitiile — 8010 lei lunar

Sursa: elaborat de autor
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BUGETELE DE CHELTUIELI SI INCASARI

Anexa 22

Tabelul A 22.1. Structura cheltuielilor scenariului propus pentru implementare

N. d/o] Articolul calculatiei | Suma, lei
Faza preliminara lansarii activitatii Societatii Comerciale
* |Cheltuieli ale activitatilor de autorizare comerciald (Inregistrarea) 7200
* | Capital social minim 20000
* | Arenda oficiului (6 luni) 48108
* | Amenajarea oficiului 45000
* | Cheltuieli privind evidenta contabild — servicii outsourcing 15000
*  |Inchirierea spatiului pentru locatia unui centru comercial specializat —| 320718
minim 200 m?, cu 12 €/m? sau 267 lei/m?
*  |Costul proiectului privind designul interior al spatiului comercial — 1000 € 222172
* | Procurarea unitatii de transport (tip Dubitd) 222721
* | Costul reparatiei spatiului — 300 €/m? 1336326
* | Costuri privind amenajarea — 2100 lei m? 420000
*  |Cheltuieli promotionale (startul paginii oficiale) 20811
* | Asigurarea securitatii (monitorizare video — instalare, testare) 130000
* |Cheltuieli deschidere oficiala 50000
Total fazd| 2658156
Cheltuieli curente lunare ale activitatii economice a Societatii
** | Intretinerea spatiilor — servicii outsourcing — 2 €/m? 8909
** | Asigurarea securitdtii (monitorizare video) 12000
** |Servicii paza — Servicii outsourcing 6000
** | Alte cheltuieli ale intretinerii — 2 €/m? 8909
** 1 Costul actiunilor promotionale 4620
** | Cheltuieli pentru participarea la expozitii 8010
** | Cheltuieli Intretinerea/alimentarea mijlocului de transport 9000
** | Costul creditarii (5 mln lei, 36 luni, anuitati constante, rata anuala 19 %) 194712
Total lunar| 252160
| |Costul productiei lunar 2512134
Il |Costul productiei lunar 2743412
I11 |Costul productiei lunar 2930823
IV |Costul productiei lunar 3231232
V  |Costul productiei lunar 3554356
Sursa: elaborat de autor
Tabelul A 22.2. Planificarea cheltuielilor
Perioada Articolul calculatiei Suma, lei
I Cheltuieli (pierderile perioadei) 22431252
Il Cheltuieli (pierderile perioadei) 39505134
Il Cheltuieli (pierderile perioadei) 43087588
\Y Cheltuieli (pierderile perioadei) 46941504
\Y Cheltuieli (pierderile perioadei) 51076032
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Tabelul A 22.3. Planificarea veniturilor anuale

Perioada Articolul calculatiei Suma, lei

I Venit din vanzari (6 luni, calculat la comercializarea a 30 perechi de
o e 2 N 16747560
incdltdminte la 1 m” suprafata utila, lunar)

I Venit din vanzari (calculat la comercializarea a 34 perechi de

inciltdminte la 1 m? suprafata util, lunar) 39454354

i Venit din vanzari (calculat la comercializarea a 40 perechi de
inciltdminte la 1 m? suprafata utild si diferentd de pret de 5 %, fatd 46893168
de media precedentului an, lunar)

v Venit din vanzari (calculat la comercializarea a 42 perechi de
inciltiminte la 1 m? suprafati utild si diferentd de pret de 5 %, fati 51699718
de media precedentului an, lunar)

V Venit din vanzari (calculat la comercializarea a 44 perechi de
inciltdminte la 1 m? suprafati utild si diferenti de pret de 5 %, fatd 56869689
de media precedentului an, lunar)

Tabelul A 22.4. Planificarea fondului de salarii lunare

N. . Nr. de Nr. de Salariu Total salariu, Fon_d de
Functia . . . salarizare,
d/o ’ posturi | persoane | lunar, lei lei lei
1. | Administratorul 1 1 12000 12000
2. | Adjunctul 1 1 10000 10000
3. | Manager de oficiu 1 1 10000 10000
4. | Contabilitate 2 2 9000 18000
5. | Vanzatori 20 20 8000 160000 i
6. I\/_Iomtonzarea 2 5 8000 16000
video
7. | Securitatea interna 6 6 8000 48000
8. | Sofer 1 1 8000 8000
9. | Hamal 1 1 8000 8000
Total 35 35 - 290000 369750
Planificarea fondului de salariu anual
I, din care 35 35 - 1970000 2511750
12 luni (administratorul) 1 1 12000 12000 144000
10 luni (managerul de 1 1 10000 10000 100000
oficiu)
7 luni (alte categori.i d'e 13 13 i 98000 686000
angajati)
6,5 luni (vanzatorii) 20 20 8000 160000 1040000
I 35 35 8700 3654000 4658850
11 35 35 9135 3836700 4891792
v 35 35 9600 4032000 5140800
\Y/ 35 35 10080 4233600 5397840

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 23
INFORMATII ADITIONALE PRIVIND
ALGORITMUL DE CALCUL AL PROIECTULUI

e Cheltuieli privind constituirea societdtii comerciale implica cheltuieli privind
inregistrarea — 2000 lei, capitalul social — 20000 lei si Autorizarea unitatii comerciale — 5200 lei
anual;

e  Cheltuieli privind arenda oficiului: optiunea 1, prin rotatie, sa se asigure de fondatorii ce
detin spatii, in baza unui contract preferential de Inchiriere a spatiului pentru oficiu; optiunea 2,
luarea in locatiune a spatiului pentru oficiu in urmitoarele conditii 18 m? cu 20 €/m? sau 445 lei/m?
(la cursul oficial al BNM din 25.04.2016 — 22,2721 lei pentru un euro) — 8018 lei/lunar, pe
termenul de 6 luni (48108);

e Amenajarea oficiului (mobilier, mijloace fixe, obiecte de mica valoare si scurta durata) —
30000 lei si intretinerea formatd din cheltuieli generale lunare bugetate: telefonie fixa, trafic
internet, cheltuieli de reprezentanta, birotica, alte cheltuieli generale — 5000 lei;

e  Cheltuieli privind salarizarea personalului entitatii: angajat in calitate de administrator —
12000 lei lunar; defalcari la buget — 3300 lei, fond lunar — 15300 lei lunar si asistentul angajat
dupa 2 luni de la inregistrare — 10000 lei, defalcari 2750, fond lunar 12750, managerul de oficiu,
angajat cu 3 luni anterior lansarii activitatii — 10000 lei, defalcari 2750, fond lunar 12750 ;

e  Cheltuieli privind evidenta contabila — servicii outsourcing — 2500 lei lunar primele 6
luni, cu operatiuni economico-financiare limitate (costuri negociabile);

e Inchirierea spatiului pentru locatia unui centru comercial specializat — minim 200 m2, cu
12 €/m2 sau 267 lei/m2, in limita de la 53453 lei lunar;

e  Costul proiectului privind designul interior al spatiului comercial — 1000 € — 22272 lei;

e  Costul reparatiei spatiului — 200 €/m2 — 890884 lei;

e  Costuri privind amenajarea — 1100 lei m? — 220000 lei;

e Procurarea unitatii de transport — 10000 € — 222720 lei;

e Intretinerea spatiilor — servicii outsourcing — 2 €/m2 — 8909 lei/lunar;

e Asigurarea securitdtii (monitorizare video) — 130000 lei initial si 12000 lei/lunar;

e Servicii paza — servicii outsourcing — 6000 lei/lunar;

e Costul actiunilor promotionale (banner, pagind oficiala et al) pot fi suportate prin
bugetarea lunara a sumei de 8010 lei, anual 96126 (Anexa 19);

e  Cheltuieli deschidere oficiala — 50000 lei;

e Fondul de salarizare — lei si alte cheltuieli, conform bugetelor Anexei 20, tabelul A 20.4.
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Calculul veniturilor din vanzari are loc dupa urmétorul algoritm:

e Planificarea vanzirilor: suprafata utild 135 m? din 200 m?; productia vanduti pe 1m? — 38
perechi de Incéltdminte comercializate in primul an de activitate, pand la 44 perechi incaltaminte
in anul 5 de activitate (conform datelor CC Zorile, o entitate, agent IMM comercializeazi pani la
50 perechi de inciltiminte pe 1m? suprafata utild);

e Pretul mediu de comercializare este stabilit orientativ, tinand cont de specificul vanzarilor
in domeniu si rentabilitatea sezonierd a vanzarilor, uniform repartizate (pentru sortimentul de
articole de la pantofi la cizme pretul variaza de la 350 lei sandale 500 lei pentru pantofi, 700 lei
pentru ghete si 1250 lei pentru cizme femei, conform urmatoarei ponderi —20 % : 35 % : 25 % :
20 %); pentru barbati incaltamintea de vara — 10 %, pantofi — 55 % si 35 % ghete de iarna, cu
preturile respectiv de 380, 600 si 1000 lei.

Tn scopul determindrii eficientei reale a proiectului (variantei predictive) vom recurge la
tehnica de actualizare, care are la baza determinarea unor indicatori dinamici calculati in functie
de factorul timp asupra fluxurilor de venituri si cheltuieli. Tehnica de actualizare pune in evidenta
influentele factorului timp asupra eficientei economice a procesului investitional. Metoda
actualizarii sau discontarii asigurd comparabilitatea unor parametri ai fezabilitatii prin eforturi si
efecte ce se Inregistreaza in perioade diferite de timp. "Comparabilitatea se asigura din punctul de
vedere al echivaldrii economice a parametrilor respectivi, prin aducerea sau discontarea
cheltuielilor de investitii si a veniturilor ce se vor obtine, la un moment dat de timp” [62, p. 134].
Valorile coeficientilor de actualizare se determina prin calcule directe sau pot fi selectate din tabele
standard, care contin valoarea coeficientului o pentru o perioada de 35 ani la o ratd a eficientei
de la 1 % pana la 100 % [148, p. 749; 62, p. 136]. Coeficientul ”a” reprezinta coeficientul de
actualizare a valorii viitoare la valoarea actuala.

Sursa: elaborat de autor
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MODELE DE AFACERI EXISTENTE

Anexa 24

PARTENERI CHEIE! ACTIVITATI CHEIE!
Furnizori de materiale Asigurarea procesului
importate: Italia, Turcia, | operational;

Ucraina; Pregétirea pachetului de
Furnizori de materiale documente constructiv-
locali; tehnologice dupa design

APIUS, USAID, CCI. propriu in afara tarii
(birouri de proiectare in

Ucraina).

RESURSELE CHEIE!
e Umane, fizice.

OFERTA
VALORILOR!

Produse de
incaltaminte/colectii
destinate femeilor si
barbatilor.

Incaltaminte cu fete din
piele naturala, stil casual si
clasic, design elevat,
abordare unica.

RELATIA CU
CLIENTII!

Formatul tranzactional;
Cartele rambursabile cu
reduceri de 10 %;
Excedente de stocuri
minime, oferte modeste de
rabaturi de pret Tnainte de
lansarea noilor colectii.

CANALELE DE
DISTRIBUTIE!
Magazine proprii;
Expozitii cu vanzari,
prezentari de moda;
Pagina web oficiala.

SEGMENTULE DE
PIATA!

Categoria de buget mediu;
doamne, domnisoare si
barbati inclusiv
adolescenti.

STRUCTURA COSTURILOR!
Costuri de aprovizionare ;

Costuri elaborare documentatie model, inclusiv modelul etalon;

Costuri proces de conversie;
Costuri perioadei de gestiune;

Costuri ale activitatii financiare (operatii in valuta straina)

FLUXURILE DE VENITURI!
100 % vanzari proprii.

Fig. A 24.1. Modelul afacerii entitatii “Hincu Com” SRL, or. Chisinau

Sursa: elaborat de autor
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PARTENERI CHEIE!
Furnizori de materiale
importate: Italia, Spania,
Turcia, Ucraina;
Furnizori de materiale
locali;

APIUS, USAID, CCI.

ACTIVITATI CHEIE!
Asigurarea procesului
operational;

Solicitarea serviciilor de
croit la masini automate in
cadrul entitétilor ce detin
nivelul de dotare tehnica
("Zorile” SA, Vitalie
Burlacu)

RESURSELE CHEIE!
e Umane, fizice.

OFERTA
VALORILOR!
Produse de
incaltaminte/colectii
destinate femeilor ;
Incaltaminte cu fete din
piele naturala, stilul
casual, design elevat,
abordare unica.

RELATIA CU
CLIENTII!

Formatul tranzactional;
Excedente de stocuri

minime, oferte modeste de
rabaturi de pret Tnainte de

lansarea noilor colectii;
Reduceri la modele din
colectii vechi.

CANALELE DE
DISTRIBUTIE!
Magazine proprii;
Expozitii cu vanzari,
prezentari de moda;
Pagina web oficiala.

SEGMENTULE DE
PIATA!

Categoria de buget mediu;
doamne, domnisoare;

STRUCTURA COSTURILOR!

Costuri de aprovizionare ;
Costuri croire repere;
Costuri proces de conversie;

Costuri perioadei de gestiune;

Costuri ale activitatii financiare (operatii in valuta strdina).

FLUXURILE DE VENITURI!
100 % vanzari proprii

Sursa: elaborat de autor

Fig. A 24.2. Modelul afacerii entitatii ”Olsa Shoes” SRL, or. Chisinau
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PARTENERI CHEIE!
Furnizori de materiale

ACTIVITATI CHEIE!
Asigurarea procesului

importate: Ucraina; operational,
Furnizori de materiale
locali;
ME, CCI.
RESURSELE CHEIE!

e Umane, fizice.

OFERTA
VALORILOR!

Produse de
incaltaminte/colectii
destinate femeilor si
barbatilor.

Incaltaminte cu fete din
piele naturala, stilul casual
clasic si sport.

RELATIA CU
CLIENTII!

Formatul tranzactional;
Excedente de stocuri
exista, oferte modeste de
rabaturi de pret la
colectiile trecute.

CANALELE DE
DISTRIBUTIE!
Magazine proprii;
EXpozitii cu vanzari ;
Pagind web oficiala.

SEGMENTULE DE
PIATA!

Categoria de buget
economic $i mediu;
doamne, domnisoare si
barbati inclusiv
adolescenti;

Mediu rural si urban.

STRUCTURA COSTURILOR!
Costuri de aprovizionare;

Costuri achizitie documentatie de model;
Costuri proces de conversie;

Costuri perioadei de gestiune;

Costuri ale activitatii financiare (operatii in valuta strdina).

FLUXURILE DE VENITURI!
40 % vanzari proprii ;
60 % vanzari prin canale medii (cu intermediari).

Fig. A 24.3. Modelul afacerii entitatii ”Armir” SRL, or. Soroca

Sursa: elaborat de autor
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MODEL DE AFACERI RECOMANDAT

Anexa 25

PARTENERI CHEIE!
Furnizori de materiale
importate (Est, Vest,
Asia);

Furnizori de materiale
locali prin societatea
mixta;

APIUS, USAID, ME,

ACTIVITATI CHEIE!
Asigurarea procesului
operational;

Crearea biroului de
proiectare a modelelor noi
de incaltaminte.

CCl, Colegiu Tehnologic,
UTM, FITP, CEADT,
Moldova Standard.

RESURSELE CHEIE!
e Umane, fizice.

OFERTA

VALORILOR!

Produse de

incaltaminte/colectii
destinate femeilor,
barbatilor si copiilor.
Incaltaminte cu fete din
piele naturala, textile,

Tnlocuitori;

Stil diferit, design

diferentiat.

RELATIA CU
CLIENTII!

Formatul tranzactional;
Cartele rambursabile cu
reduceri de 5% - 15 %;
Excedente de stocuri
minime, oferte de rabaturi
la pret.

CANALELE DE
DISTRIBUTIE!
Magazine proprii;
Realizarea prin
intermediari;
Expozitii cu vanzari,
prezentari de moda;
Pagind web oficiala.

SEGMENTULE DE
PIATA!

Categoria de buget
economic $i mediu;
doamne, barbati si copii.

STRUCTURA COSTURILOR!

Costuri de aprovizionare;

Costuri elaborare documentatie model;

Costuri proces de conversie;

Costuri perioadei de gestiune;
Costuri ale activitatii financiare (operatii in valuta strdina)

FLUXURILE DE VENITURI!
50 % vanzari proprii,
50 % vanzari prin societatea mixta si alte canele medii.

Fig. A 25. Modelul afacerilor cu inciltamintea a industriei de incaltaminte (crearea societatii mixte)

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 26
ACTE DE IMPLEMENTARE A REZULTATELOR

* HINCU.COM “ S.R.L.

MD-2072, Bd.Cuza-Voda, 37, 0of.22,
Chisinau, Republica Moldova,
¢.f.1003600032852, cod TVA 0301888

CERTIFICAT
de implementare a rezultatelor cercetdrii cu valoare stiintificd i practica
din cadrul tezei de doctor in stiinte econemice, elaborati de catre dna Ghelbet Angela
"Elaborarea directiilor strategice de dezvoltare a industriei de incaltiminte
din Republica Moldova™

in cadrul entitdtii "Hincu Com™ SRL, or. Chiginau

Prezentul certificat confirmi implementarea rezuoltatelor studivlui tezei de doctor
“Elaborarea directiilor strategice de dezvoltare a industriei de incaltiminte din Republica
Moldova™ in cadrul intreprinderii de incaltaminte “Hincu Com™ SRL, or, Chisinau.

Rezultatele studiului si cercetarii efectuate cu ocazia tezei de doctor, confirma valoarea
stiinfificd si practicd privind justificarea aplicarii acestora in procesul de luare a deciziilor
manageriale, cu preciidere In procesul de elaborare si executare a strategiilor, prin procesul
adecvat de management al strategiei.

Valoarea aplicativa a tezei de doctor pentru intreprinderea “Ilincu Com” SRL privesc
dimensiunea sirategiilor functionale — strategiile de marketing. Acestea de asemienea privesc
strategiile de crestere cotd-piatd sugerate de Ansoff.

Aspectul forte constd in atragerea atentiei asupra verigilor lantului valorii produsclor de
incallaminte, focusdndu-ne asupra conceptiei produselor §i aproviziondrii, urméand recomandirile
continute in tezi.

In continuare, la cele mentionate, afirmim ci implementarea rezultatelor stiintifice din
cadrul tezei de doctor prezintd valoare practicd in ce priveste cresterea si dezvoltarea activitatii
intreprinderii "Hinco Com™ SRL, or. Chisindu si prin extensia a industriei autohtone de

incaltdminte,

- £ g 7 n .1 /
| Tonbolst Sfele) 4
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CERTIFICAT
de implementare a rezultatelor cercetarii cu valoare stiinfifica i practica
din cadrul tezei de doctor in stiinte economice, elaborati de cétre dna Ghelbet Angela
*Elaborarea directiilor strategice de dezvoltare a industriei de inciltiminte
din Republica Moldova”

in cadrul entitatii "Olsa Shoes” SRL, or. Chisinau

Prezentul certificat confirmd implementarea rezultatelor studivlui tezei de doctor
“Elaborarea directiilor strategice de dezvoltare a industriei de inciltAminte din Republica
Moldova™ in cadrul intreprinderii de incéltdminte "(Olsa Shoes” SRL, or. Chisindiu.

Rezultatele studiului si cercetinii efectuate cu ocazia tezei de doctor, releva cointeresarea
sincerd a autorului in ce priveste identificarea directiilor ce vor asigura o dezvoltare durabila a
industriei autohtone de incéltaminte.

Valoarea aplicativd a tezei de doctor pentru intreprinderea “Olsa Shoes™ SRL se contin in
urmitoarele recomandiri: recunoasterea rolului rezervat investitillor in capitalul fix, ca
impulsionare a activitiii economice prin modemizarea proceselor de productie; recunoasterea
valorii cooperarii cu actorii ramurii In sensul schimbului de experienta si transferului de cunostinte.

Recomanddrile au contribuit la initierea cresterii §i dezvoltérii intreprinderii si s-au exting
asupra unor aspecte si constau in aplicarea metodelor noi de organizare a procesului de productie,
inclusiv diviziunea muncii pe categorii de complexitate si recurgerea la operatiuni de outsourcing
in urma cooperdrii cu actorii mai calificati ai domeniului, care ca consecintd agregati ofera
posibilitatea atingerii unui nou nivel al raportului pret/calitate a produselor de incélfiminte.

in continuare, la cele mentionate, afirmidm ¢i implementarea rezultatelor stiintifice din
cadrul tezei de doctor prezintid valoare practica in ce priveste cregterea si dezvoltarea activitatii

intreprinderii “Olsa Shoes™ SRL, or. Chisiniu.

/&QE Administrator " Olsa Shoes™ SRL
N / . .
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SRL "Armir®, or. Soroca

CERTIFICAT

de implementare a rezultatelor cercetdrii cu valoare stiintific3 si practici
din cadrul leéei de doctor in stiinte economice, elaborati de citre dna Ghelbet Angela
"Elaborarea directiilor strategice de dezvoltare a industriei de inciilfiminte
din Republica Moldova”

in cadrul entitatii “Armir” SRL, or. Soroca

Prezentul certificat confirmd implementarea rezultatelor studiului tezei de doctor
“Elaborarea directiilor strategice de dezvoltare a industriei de incaltiminte din Republica
Moldova™ privind Sporirea capacititii de penetrare a piefei in cadrul intreprinderii de
incdlidminte "Armir” SRL, or. Soroca.

Aspectele cu caracter practic de care a beneficiat entitatea ca consecintd a studiultui s-au
extins asupra definirii strategiei de piatd prin urmitoarele dimensiuni: stabilirea obiective'or
financiare si de piafd ale entitdtii, identificarea segmentelor tinta ciitre care au fost directionate
eforturile intreprinderii si asupra analizei mix-ului de marketing. In continuare a fost propus si
implementat un sistem de marketing i vinzari modelat fatd de situafia initiald, s-au determinat
structura §i procesele de marketing necesare Intreprinderii, s-au accentuat st definit rolurile i
competentele angajatilor implicati in activitatea de marketing si s-au elaborat instrumente de lueru
{contracte, trasee, et al). Drept criteriu de evaluare a executdrii strategiei in cadrul entitafii au fost
definiti si previzionati indicatori de performantd ai activitdtii de marketing,

In continuare, la cele mentionate, afirmim cd implementarea rezultatelor stiintifice din
cadrul tezei de doctor prezintd valoare practicd In ce priveste cresterea si dezvoltarea activitafii

intreprinderii ”Armir” SRL, or. Soroca.

/

’ '-'i";. v
/9)& ¢ /Administrator ”Armir” SRL
C
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MINISTEREL EDUCATIEI MINISTRY OF EDUCATION

AL REPLJBLICH MOEDOVA V = OF THE REPUBLIC OF MOLDOVA
UNIVERSITATEA TEHNICA 'E-U’ h A TECHNICAL UNIVERSITY
A MOLDOVEI OF MOLDOVA

MD-2004, CHISINAL, BD. STEFAN CEL MARE §I SFANT, 168, TEL: 022 2378 61 | FAX: 022 23-54-41, www.utm.md

ACT DE IMPLEMENTARE

e B3 >» cliernnée BOLY N 17— 248

APROB

Director Scoala Doctorala
Economie, Finante si Management,

Dr. hab, conf. univ,, Svetlana ALBU

)&’/—-’“’
AL

Referitor ka rezultatele stiintifice

ale lectorului superior Ghelbet Angela

obtinute in teza de doctor

"Elaborarea directiilor strategice de dezvoltare

a industriei de incditiminte

din Republica Moldova”,

in procesul de studiu la Facultatea de Industrie Usoara, UTM

in scopul confirmirii actului de implementare a rezultatelor stiintifice, obtinute de Doamna
Angela GHELBET in cadrul tezei sale de doctorat, la Facultatea de Industrie Usoarda a UTM a fost
creatd o Comisie Tn urmitoarea componenti:
Presedinte — Valentina Bulgaru. conf. univ,, dr., decan FIU
Membrii:  Marina Malcoci, conf. univ., dr,, set catedra MTCP
Matcela Irovan, conf. univ., dr., prodecan pentru cercetare stiintificd FIU
Jana Cirja, conf. univ,, dr., prodecan calitate FILI
Svetlana Cangas, conf. univ., dr., prodecan pentru studii FIU

in perioada 5-9 decembrie 2016 Comisia a studiat subiectul cu privire la implementarea si
utilizarea rezultatelor cercetdrilor stiintifice ale d-nei Angela Ghelbet, Tn procesul de studiu la
Facuitatea de Industrie Usoard a UTM si constata:

1. Incepand cu anul de studii 2014/2015 elaborarile d-nei Ghelbet A. sunt wtilizate in procesul
de invatdmant in cadrul cursurilor la programele de studii, Ciclu I: Inginerie si Management
in Industria Usoard (IMIU); Ingineria Produselor Textile si din Piele (IPTP); Design
Vestimentar Industrial (DVI); Arte Decorative (AD) si Design si Tehnologii Poligrafice
{DTP), si la programele de master Ciciu Il — Design si Dezvoltare de Produs (DTP);
Inginerie si Managementul Afacerilor in Industria Uscara (IMAIU); Design Vestimentar
Textil (DVT) si Design si Tehnologii Poligrafice (DTP).

2. Moedulele dezvoltate in cadrul tezei:

e Rolul strategiilor si importanta acestora pentru dezvoltarea industriei de Tncaltaminte;
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s Valenfele modelelor de afaceri pentru un management adecvat al strategiei;
e Responsabilitatea procesului de management al strategiei pentru aplicarea fideld a
variantelor predictive;
e Analiza situafiei domeniului. Aplicarea instrumentelor de ordin strategic pentru
diagnosticarea starli industriei autohtone de incaltminte.
Rezultatele cercetirii sunt utilizate in procesul de Invdtimant la urmdtoarele discipline:

i

Denumirea disciplinelor (specialitatea) Ciclul de stodii
Economia si Statistica Ramurii (IPTP, DVI, AD):
I. | Tema 1. Elemente introductive in economia si statistica
ramurii

Tema 2. Activitatea de antreprenoriat §i intreprinderea in
economia de piatid

Management {IPTP , DV, AD, DTP) Ciclul 1
2. | Tema 3. Functia de planificare a managementului
Management general (IMILU) -

Tema 3. Planificarea strategica

Bazele antreprenorialului {IMI1U)

4. | Tema 1. Elemente introductive privind antreprenoriatul
Antreprenoriat. Planul afacerii (IMAIU, DDP, DTP, DVT)
5. | Tema I. Elemente privind antreprenoriatul Ciclul I
Tema 3. Lansarea in afaceri

(V%)

b

Elaboririle mentionate ale D-nei Angela Ghelbet sunt pe larg utilizate la elaborarea tezelor
de licentd si masterat ale studentilor specialititilor Inginerie siﬂ_quaggf.gg‘nt in Industria
Usoari (IMIU, IMAIU) ST 52

Valentina Bulgaru, conf. univ., dr., decan FIU

Marina Malcoet, conf. univ., dr., sef catedrd MTCP

Marcela Irovan, conf. univ., dr., prodecan pentru
cercetare stiintifici FIU

Jana Cirja, conf. univ., dr., prodecan calitate FIUJ

Svetlana Cangas, conf. univ., dr., prodecan pentru studii FIU

20 decembrie 2016
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DECLARATIA PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnata, declar pe raspundere personala ca materialele prezentate in teza de doctorat
sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez ca, in caz contrar, urmeaza

sa suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

Ghelbet Angela
Semnatura

21.10.2016
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Numele de familie
si prenumele
Cetatenia
Studii
2010 - pana in prezent

01.09.1996 - 30.06.2001

Stagii
26.11.2012 — 30.05.2013

30.10.2009 - 15.01.2010
05.10.2008 - 10.12.2008
22-23.01.2008

Activitate profesionala
2001 - pana in prezent

2013-2015

2010-2011

2005-2008

Lucrari stiintifice si
stiintifico-metodice
publicate

Cunoasterea limbilor

Date de contact de
serviciu

CURRICULUM VITAE

Ghelbet Angela
MD

Studii doctorat, specialitatea 521.03 — Economie si
Management in domeniul de activitate

Facultatea Inginerie Economica si Business (FIEB)

Institutia Universitatea Tehnica a Moldovei

Specialitatea Modelarea si tehnologia confectiilor din tesaturi
Profilul Tehnologia industriei ugoare

Titlul Inginer licentiat

Institutia Universitatea Tehnica a Moldovei

Recalificare la specialitatea Psihopedagogie,
UTM, Departamentul Formare Continua.
Perfectionare in domeniul Antreprenoriat,

FIEB, Universitatea Tehnica a Moldovei.
Contabil, utilizator 1 C,

”Business Audit Grup” SRL, or. Chisinau.
Programul de promovare si extindere a abilitatilor
antreprenoriale,

ME, ODIMM.

Lector universitar, Universitatea Tehnica a Moldovei
Facultatea Textile si Poligrafie

Departamentul Modelarea si tehnologia confectiilor din tesaturi
si piele

Servicii consultanta,

”ProConsulting” SRL, or. Chisinau.

Servicii consultanta,

“ARIA” SA (Centrul pentru Productivitate si Competitivitate
din Moldova), or. Chisinau.

Contabil,

”Casa Inteligenta” SRL, or. Chisinau.

Articole in reviste de circulatie internationala — 3.
Articole la conferinte stiintifice nationale si cu participare
internationala — 1.

Articole in publicatii tehnico-stiintifice nationale — 5.
Materiale ale comunicarilor stiintifice — 10.

Din care, articole la tema tezei — 12.

Lucrari metodice-didactice — 4.

Limba nativa — romana.
Competente inalte — limba rusa.
Competente medii — limba franceza.

Telefon: 067400907
Email: angela.ghelbet@mtcp.utm.md
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