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I. REPERE CONCEPTUALE ALE CERCETARII

Actualitatea temei de cercetare. Schimbarile din mediul national si international vor
afecta directia economiei spre dezvoltarea modernizarii, digitalizdrii si inovatiei, cresterea
incertitudinii Tn procesele pietei, globalizarea comertului, modificarea relatiilor de afaceri si
interpenetrarea economiilor, genereaza diferite probleme in gestionarea activitdtilor de
exploatare a intreprinderilor din industria farmaceutica. Intreprinderile din industria farmaceutica
sunt complexe si difuze, avand un sistem operational complex si necesitind un management
eficient. Eficienta acestor companii depinde esential de calitatea managementului,
competitivitatea farmaceutica si respectarea cadrului legal al industriei si lantului valoric.

Una dintre cele mai importante conditii pentru prosperitatea economiei unei tiri este
eficienta ridicatd a proceselor de productie, ceea ce implicd utilizarea rationald a resurselor,
imbunatatirea proceselor operationale, planificarea strategica a activitdtii operationale, tinand
cont de factorii incertitudinii, imbundtatirea calitatii si competitivitatea produselor.

Dezvoltarea tehnologica si productiva adesea este umbrita de noile tendinte stiintifice, dar
activitatea operationald constituie baza fara de care este imposibil de a rationaliza si construi o
structura economica eficientd. Aceasta denotd nu doar necesitatea reinnoirii capitalului fix al
industriei pentru sporirea nivelul tehnic al productiei, implicarea angajatilor in procesul de
imbunatatire a calitatii si constientizarea necesitatii restructurdrii productiei, dar, de asemenea,
sunt necesare si noi abordari de management al activitdtii operationale in intreprinderile
industriale din domeniul farmaceutic. Deoarece managementul operational este conex cu
procesele de formare a valorii bunurilor si exprima principala competentd a Intreprinderii
industriale, aceasta trebuie sa ia in considerare factorul de incertitudine.

In pofida ritmului alert al progresului stiintific si al inovatiilor din domeniul sanatatii, un
numar semnificativ de pacienti se confruntd in continuare cu dificultéti in beneficierea deplina a
acestor avansuri, fie din cauza costurilor financiare ridicate, fie din cauza disponibilitatii limitate
a medicamentelor. In paralel, existd o crestere a constientizarii asupra necesititii de a asigura o
utilizare sustenabild a produselor farmaceutice.

Astfel, importanta dezvoltdrii activitatii operationale si adoptarea unor strategii
operationale eficiente in industria farmaceutica, precum si adaptarea abordarilor manageriale la
incertitudinea sistemului, au relevantd In cercetarea prezentatd. Este esentiald transformarea
modului de gestionare a operatiunilor pentru a raspunde provocarilor actuale din domeniul
sandtdtii. Aceastd cercetare subliniazd necesitatea unei abordari integrate si a colaborarii
interdisciplinare pentru progrese durabile in sdndtate, determinand si relevanta subiectului

cercetarii.



Gradul de investigare a temei. Aspectele stiintifice ale cercetarii sunt formate pe baza
analizei evolutiilor teoretice si metodologice ale savantilor din domeniu national si international,
care au adus contributii semnificative la dezvoltarea conceptului de management de productie si
de management strategic. Printre cele mai importante lucrari internationale care au permis
analiza ampla a problemei cercetate au fost cele ale lui: I. Ansoff, R. Chase, N. Aquilano, R.
Jacobs, P. Drucker, H. Gantt, T. Hill, R. Leon, J. Schumpeter, L.W. Weber etc.

Limitele elaborarii si implementarii strategiilor operationale sunt reprezentate in lucrarile
savantilor autohtoni: F. Badea, Gh. Caprarescu, C. Clipa, I. Cucui, C. Dima, L. Duta, V. Ionescu,
C. Dobrin, G. Militaru, I. Mihai, G. Moldoveanu, A. Prodan, M. Petrescu, 1. Popa etc. si din
Republica Moldova, precum: G. Belostecinic, L. Bugaian, N. Burlacu, A. Cotelnic, L
Calugareanu, A. Litvin, I. Negru, R. Perciun, I. Pirtachi, P. Rosca.

Scopul cercetarii consta 1n a analiza si dezvolta fundamente teoretice solide si abordari
metodice eficiente pentru dezvoltarea activitatii operationale in cadrul managementului strategic
al Intreprinderilor din industria farmaceutica in conditii de risc si incertitudine.

Realizarea acestui scop implicd atinge urmadtoarelor obiective: analiza abordarilor
managementului operational si locul acestuia in sistemul de management al Intreprinderii
industriale din domeniul farmaceutic; cercetarea conceptelor de management operational si
compararea diferentelor cu conceptele managementului productiei; determinarea esentei
economice i tipologia strategiilor operationale aferente intreprinderii industriale din domeniul
farmaceutic; analiza limitelor si instrumentelor metodice de evaluare si dezvoltare a capacitatilor
de productie la implementarea strategiei operationale; identificarea si tratarea metodelor
existente pentru evaluarea incertitudinii si riscurilor in activitdtile de exploatare; formularea
abordarilor metodice pentru solutionarea limitelor alegerii strategiei operationale in conditii de
incertitudine; elaborarea metodologiei pentru diagnosticul sistemelor operationale in baza
analizei capacitatii lor de productie a Intreprinderilor farmaceutice; recomandarea optiunilor de
dezvoltarea strategica a activitatilor operationale a intreprinderilor din industria farmaceutica in
conditii de incertitudine.

Metodologia cercetarii stiintifice. Lucrarea se bazeazd pe teoria economica
contemporand, autohtond si strdind, teoria gestiunii, cadrul legislativ al Romaniei si alte
documente oficiale, privind problemele activitatii operationale in managementul strategic al
intreprinderilor din industria farmaceuticd in conditii de incertitudine si risc. Procedeul
metodologic de baza a cercetarii - tratarea sistemica - a permis organizarea in modul cel mai
eficient a cercetdrii stiintifice in rezolvarea problemelor propuse. In lucrare s-a utilizat, de
asemenea, analiza sistemicd, analiza logico-structurald, metoda expert-statisticd, metoda

structurilor matriciale, metodele matematico-statistice, analiza economica, precum si metodele
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teoriei gestiunii intreprinderilor. Cercetarile se bazeaza pe munca si pozitia importantd a unor
economisti de seama, precum: K. Altendorfer, I. Ansoff, M. Baicu, E. Bayratark. A. Chapelle, R.
Chase, M. Hammer, K. Somers si altii. Cercetarile In domeniul managementului strategic al
intreprinderilor sunt expuse in lucrarile unor economisti de marca, intre care pot fi mentionati: G.
Belostecinic, N. Burlacu, V. Ionitd, V. Ionescu, T. Doltu, M. Cojocaru, D. Ciocarlan, A.
Cotelnic, 1. Calugareanu. Baza informationald au format-o: publicatiile stiintifice ale autorilor
romani si strdini referitoare la problema analizatd; materialele statistice referitoare la
managementul strategic al intreprinderilor din industria farmaceutica; datele rapoartelor despre
nivelul utilizarii volumului de productie industriald pe ramuri, In Romaénia si Republica
Moldova, registrul riscurilor in intreprinderile farmaceutice, componenta aprovizionare si
documentele primare ale S.C. Hofigal Export-Import S.A.

Noutatea stiintificA a studiului consistd in: determinarea continutului managementului
operational comparativ cu managementul productiei in activititile de gestionare a resurselor
intreprinderilor din industria farmaceutica in conditii de incertitudine si risc; analiza strategiei
operationale, In baza ofertei de produse corelativ cu volumul capacitatilor de productie implicat
si recomandarea metodei de selectie a strategiei operationale in baza criteriilor deciziilor
compensatorii sau necompensatorii; elaborarea categoriilor de incertitudine la adoptarea
deciziilor strategice privind activitatea operationald in diferite ramuri industriale si propunerea
metodei de determinare a naturii incertitudinii in procesul implementdrii deciziilor operationale
aferente intreprinderilor din industria farmaceutica; completarea abordarilor metodologice la
evaluarea potentialului productiv si diferentierea tipurilor de potential productiv; extinderea
clasificarii strategiilor operationale in baza combindrii categoriilor de incertitudine si
potentialului productiv al intreprinderii din industria farmaceutice.

Problema stiintifica importanta solutionata constd in fundamentarea din punct de vedere
stiintific si metodologic a complexului de masuri pentru justificarea implementarii
managementului strategic in activitatea operationala a Intreprinderilor din industria farmaceutica
in conditii de incertitudine si risc, fapt ce a confirmat necesitatea estimarii riscurilor si
incertitudinii, in vederea selectarii strategiei operationale si adoptarii deciziilor strategice, la
dezvoltarea businessului farmaceutic din Roméania si Republica Moldova.

Semnificatia teoretica si valoarea aplicativa a cercetarii. Baza teoretica a cercetarii a
fost fundamentatd de lucrarile savantilor autohtoni si strdini din domeniul managementului
strategic, managementului productiei, managementului riscului; actele legislative si alte
documente normative ale Romaniei si Republicii Moldova. Sursele bazei de date empirice au
fost datele furnizate de Institutele Nationale de Statistica, conceptele si programele de dezvoltare

ale industriei, materialele din presa periodica si resursele web, precum si datele reale privind
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activitatile de exploatare ale intreprinderilor analizate. Suportul metodologic al cercetdrii se
bazeaza pe metodologia stiintificd generala a obiectului de cercetare, precum si metode dialectice
generale ale cunoasterii. Pentru solutionarea problemei de cercetare s-au aplicat metode
statistice, analize situationale, metode de evaluare istoric-critice, inductia, deductia, analogia,
metoda comparatiei, modelare economico-matematica de prognoza si alte metode prelucrare a
informatiilor.

Cercetarea realizatd si-a adus aportul la elaborarea unei prezentari sistematizate privind
elaborarea si analiza componentelor strategiei operationale a intreprinderii industriale in conditii
de risc si incertitudine.

Rezultatele stiintifice principale inaintate spre sustinere sunt, dupa cum urmeaza: s-a
determinat continutul managementului operational in activitdtile de gestionare a resurselor, care
sunt implicate in fabricarea si livrarea pe piatd a produselor farmaceutice si caracteristicile
specifice ale acestuia in comparatie cu managementul productiei; s-a extins interpretarea
strategiei operationale, care este redatd ca un plan de actiuni al intreprinderii pe termen lung, ce
descrie aspectul activititii de productie si concretizeazd tehnologiile utilizate pentru
transformarea resurselor de bazad in oferta de produse a intreprinderii, volumul capacitatilor de
productie implicat, dezvoltarea produselor si conditiile de adaptare la piatd, in scopul
consolidarii fortelor concurentiale; s-a propus metodologia de selectie a unei strategii
operationale dintr-un set de alternative in baza unei reguli de decizie compensatorii sau
necompensatorii, pe baza criteriilor cum ar fi: utilizarea capacitatii de productie, gradul de
utilizare a fortei de munca in diferite perioade ale anului, corespunderea nevoilor pietei, impactul
strategiei operationale asupra performantei intreprinderii, gradul de echilibru sezonier al
productiei; in baza sondajelor de opinie realizate in intreprinderile industriale au fost elaborate
domenii de incertitudine n adoptarea deciziilor strategice privind activitatea operationald in
diferite ramuri industriale care au aratat ce mediu (socio-economic; stiintific si tehnic; politic si
juridic; al partenerilor de distributie; al furnizorilor; concurential; al consumatorilor, precum si
mediul intern) genereazd cea mai mare incertitudine in elaborarea strategiei operationale a
intreprinderii industriale; a fost descrisd si metoda de determinare a naturii incertitudinii
(pozitiva sau negativa) si evaluarea economicd a rezultatelor sale in implementarea deciziilor
operationale; au fost completate abordarile metodologice in evaluarea potentialului productiv al
intreprinderii industriale privind posibilitatea de a lua in considerare nu doar gradul de utilizare
al componentelor separate ale potentialului productiv, ci si de gradul de dezvoltare al
elementului de potential (componenta investitionald si inovationald, organizarea resurselor
umane, marketing si vanzdri si componenta informationald si tehnologicd); a fost propusa
diferentierea tipurilor de potential productiv in functie de preponderenta aparuta in marimea
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componentelor sale: protector, agresiv, competitiv (inovativ), client; s-a format si s-a extins
clasificarea strategiilor operationale in baza combinarii tipurilor de incertitudine si a potentialului
productiv sub forma activd si pasivd de strategii pentru stabilizarea calitatii procesului
operational: strategia de dezvoltare tehnologica; strategia de dezvoltare a produselor; strategii de
dezvoltare a vanzarilor si sprijinul acestora, in functie de natura incertitudinii mediului pentru
luarea deciziilor strategice si de tipul potentialului de productie.

Aprobarea si implementarea rezultatelor. Principalele prevederi ale tezei sunt
prezentate la conferinte nationale si internationale, mese rotunde, simpozioane stiintifice
internationale si jurnale de profil.

Continutul de bazi al tezei a fost reflectat in 12 publicatii stiintifice In reviste de profil
recenzate si in materialele a 2 conferinte internationale si nationale cu volum de 2,39 coli de
autor.

Autorul a obtinut 3 certificate de implementare a rezultatelor stiintifice, eliberate de
intreprinderile farmaceutice din Romania.

Volumul si structura lucrarii sunt constituite din urmatoarele: introducerea, trei capitole,
concluzii generale si recomandari, bibliografia din 152 de titluri, 12 anexe, 173 pagini de text de
baza, inclusiv 42 figuri si 27 tabele, 39 formule. Rezultatele obtinute sunt publicate in 12 lucrari
stiintifice.

Cuvinte cheie: dezvoltare, economie, management, management strategic, managementul
productiei, intreprindere industriala, industrie farmaceutica, ramurd, diagnostic, strategii

operationale, incertitudine, risc, decizii, indici, metodologie etc.

II. CONTINUTUL LUCRARII

In Introducere este argumentati actualitatea temei selectate, sunt identificate problemele
de cercetare, este stabilit scopul, obiectivele, metodologia de cercetare, este relevata noutatea
stiintifica si problema stiintifica solutionata in teza si este descrisd aprobarea si implementarea
rezultatelor cercetarii.

Capitolul 1 Fundamente teoretice ale activitatii operationale in managementul strategic
al intreprinderilor din industria farmaceuticd determind locul managementului operational in
sistemul de management al intreprinderii industriale farmaceutice, compara particularitatile
specifice ale managementului operational in comparatie cu cel al productiei, precum si esenta
economica si tipologia strategiilor operationale ale intreprinderii din industria farmaceutica, in
functie de trei criterii de clasificare: in dependenta de prioritatile de functionare a sistemului de
afaceri; in functie de modul de abordare a planificarii capacitatilor de productie; In functie de

modalitatile de satisfacere a cererii neomogene.
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In conditiile indspririi concurentei si a pericolului de aparitie a noilor crize globale, atunci
cand este necesara modernizarea economiei i perfectionarea activitatii legate de prelucrarea
resurselor, un element-cheie este asigurarea stabilititii organizatiei. In acest context, autorul
propune revizuirea etapelor de dezvoltare a managementului operational, pentru o Intelegere mai
buna a continutului acestuia si pentru determinarea locului sau in sistemul de management al
organizatiei.

Evolutia managementului operational poate fi urmaritd prin analizarea instrumentelor
utilizate la diferite etape ale dezvoltarii sale. Trebuie remarcat faptul ca o perioada indelungata
de timp umanitatea si-a demonstrat capacitatea de a crea sisteme de productie, de a organiza
activitati operationale pentru implementarea proiectelor majore, precum: piramidele egiptene,
apeducturile romane, zidurile fortaretelor, care in principal, erau de natura sociala.

Autorul poate concluziona ca modificarile realizate in gestiunea operationald au provocat
schimbari si in mediul de afaceri, si anume: cresterea nivelului tehnic al productiei,
intrepdtrunderea economiilor, deschiderea pietelor de desfacere, implicarea tuturor angajatilor in
procesul de Tmbunatétire a calitétii, dezvoltarea strategiilor de productie, cresterea flexibilitatii
productiei si reducerea timpului de fabricare a produselor, cresterea implicarii angajatilor in
procesele tranzactionale, dezvoltarea tehnologiei, precum si constientizarea nevoii de
restructurare radicald a productiei. Varietatea instrumentelor prezentate, face dificila perceptia
clard a esentei si continutului managementului operational (al productiei), Tabelul 1.

Tabelul 1. Compararea unor opinii stiintifice cu privire la conceptul de management operational (al productiei)

F. Badea[1, p. 12] Managementul productiei este un sistem de elemente interconectate care
caracterizeaza productia, organizarea, intretinerea, precum si managementul
in modul de productie operational, suportul material al productiei, calitatea
produselor, preturile, costurile.

G. Moldoveanu si C. Dobrin [15, | Managementul operational, ca o componentd a managementului reprezinta un
p. 8] proces de stabilire constientd si de atingere a obiectivelor derivate cu ajutorul
celor cinci functii manageriale fundamentale in domeniul procesarii
bunurilor/serviciilor, utilizind in mod eficient resursele materiale,
informationale, umane si financiare.

E. Burdus [3, p. 72] Managementul productiei este planificarea, organizarea si gestionarea
productiei, inclusiv gestionarea sortimentului, a costurilor si a finantarii.
Aceastd activitate este legata de dezvoltarea, utilizarea si Tmbunatatirea
sistemelor de productie.

N. Slack., S. Chambers si R. | Managementul operational utilizeazd in mod corespunzitor resursele
Johnston R. [21, p. 20] (experienta, oamenii, masinile, cunostintele, partenerii) necesare pentru a crea
produce, vinde, rezultatul (produs, idee, serviciu) care efectueaza (combina,
satisface, depaseste) o anumitd cerintd (dorintd, nevoi, interes).

A.V. Hill [9, p. 242] Managementul operational este un tip de management care asigurd
transformarea fortei de munca, a capitalului, a materialelor, a informatiilor si
a altor resurse in produse si servicii pentru clienti. In lumea stiintifica
modernd, managementul operational este transformat in managementul
lantului de productie si al furnizarii.

R. Chase, N. Aquilano si R. | Managementul operational este activitatea legatd de elaborarea, utilizarea si
Jacobs R. [5, p. 21] perfectionarea sistemelor de producere, in baza carora are loc producerea sau
serviciile de baza ale companiei. Ca si marketingul financiar, managementul
operational reprezintd sectorul afacerilor cu functii manageriale evidente.

Sursa: Elaborat de autor in baza [1, 15, 3,21, 9 si 5]
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Trebuie remarcat faptul cd termenul management operational a aparut in anii 1960,
datoritd extinderii sectorului de servicii In economie si trecerii la utilizarea metodei de sinteza in
managementul productiei.

In opinia autorului, activitatea operationald specifici implementirii oricirei functii a
organizatiei si locul acesteia In sistemul de management al intreprinderii farmaceutice poate fi

reprezentat sub forma Figurii 1.
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Figura 1. Activitatea operationald in sistemul de management al intreprinderii farmaceutice
Sursa: Elaborat de autor in baza [22, p. 29]

In conditiile moderne, sub influenta schimbarilor economice globale, sistemele
operationale ale intreprinderilor industriale farmaceutice sunt obligate sa utilizeze mecanisme
adaptive. Supravietuiesc pe piatd doar organizatiile cu anumite proprietdti, printre care:
dezvoltarea acceleratd a produselor noi; adaptarea productiei la o schimbare rapida a obiectelor
de productie; capacitatea de a produce produse competitive; oportunititi operationale de
dezvoltare a unor noi piete; asigurarea livrarii produselor in timp util, cu diligenta necesara, la
costuri minime; organizarea deservirii; maximizarea utilizarii tuturor tipurilor de resurse;
optimizarea structurii productiei prin fuziuni, achizitii, externalizare [16, p. 67]. Putem distinge

trei abordari in viziunea managementului operational, Figura 2.
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Figura 2. Abordarile existente privind definirea managementului operational
Sursa: Elaborat de autor in baza 16

In opinia noastri, managementul operational nu are legiturd cu nicio operatiune a
intreprinderii farmaceutice, ci cu procesele principale. Intr-adevir, aceasta vizeaza modificarea
resurselor initiale intr-un produs dotat cu toate proprietatile necesare, fie tehnice, fie emotionale
(de exemplu, cele ce tin de marci). In acelasi timp, nu este vorba despre perceperea in sens larg a
acestei sfere functionale a managementului, adicdi managementul operational nu reprezinta
gestiunea organizatiei, deoarece el este legat de organizarea resurselor de procesare in procesele
de bazd, implicate in crearea produsului: aprovizionare, producere, distributie si promovare.
Extinderea perceptiei notiunii managementului operational In comparatie cu managementul
productiei este corelatd, inclusiv, cu majorarea responsabilitatii producatorului pentru imaginea
produselor sale in randul consumatorilor finali, cu cresterea integrarii producatorilor,
intermediarilor si partenerilor de afaceri pentru derularea eficientd a procesului operational.
Adica, dorim sd mentionam faptul cd managementul operational este legat de procesele care
formeaza in mod direct valoarea de utilitate a marfurilor, si anume: distributia - prin calitatea
resurselor si livrarea la timp a acestora, productia - prin lansarea produsului finit ca o realizare de
produs tangibil, intipdritd in mintea consumatorului, marketing - oferind acestui produs
proprietati suplimentare (sau noi), desfacere - prin organizarea vanzarilor acceptabile
consumatorului. Cresterea incertitudinii In aprovizionare, productie si desfacere este completata
de managementul ineficient, care solutioneazd problemele aparute intuitiv. Dacd se incearca
acumularea informatiilor, In scopul de a reduce incertitudinea, de multe ori aceasta duce la
supraincdrcarea cu informatii, care intarzie numai solutionarea problemelor curente. Ineficienta
sistemului de productie este, de asemenea, legatd de intarzierea reactiilor la schimbarile ce au loc
pe piata si de la planurile statice.
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Ca urmare a revizuirii evolutiei conceptelor de management operational, se pot distinge
patru sisteme traditionale de management al productiei: sistemul de suplinire a stocurilor;
sistemul de blocaj; sistemul de tip tragere - pull; sistemul de tip impingere - push.

Studiind evolutia abordarilor managementului productiei, se poate concluziona cd
strategiile operationale ale Intreprinderilor se schimba in fiecare deceniu, in conformitate cu o
schimbare in abordarile gestionarii productiei. In economia moderna, avantajele competitive sunt
obtinute de Intreprinderea a carei strategie de operare este elaborata in baza sintezei tehnologiilor
avansate de productie (sisteme de proiectare si de productie CAD/CAM, sisteme de producere
flexibile FMS, sisteme computerizate de productie CIM, sisteme de control al calitatii CSC) si
concepte logistice (Production, QR , KANBAN, ERP, CSM etc.). Astfel, se poate concluziona ca
conceptele moderne se bazeaza pe abordari traditionale, completandu-le si intensificindu-le
punctele slabe.

In concluzie, observam ca existd o serie de factori prin care piata intermediarilor in
logistica poate depasi aceste obstacole, si anume: cresterea rapida a numarului de companii cu
structuri organizationale pentru gestionarea logisticii si dezvoltarea outsourcingului logistic
(piata operatorilor 3PL). In acelasi timp, se observa si tendinte favorabile, cum ar fi: dezvoltarea
infrastructurii logistice in intreprinderile industriale si comerciale, dezvoltarea infrastructurii
logistice a coridoarelor internationale de transport, cresterea interesului managementului superior
pentru implementarea tehnologiilor si conceptelor noi in managementul aprovizionarii, utilizarea
intensiva a sistemelor informatice si aplicatiilor software care suporta logistica si SCM - Supply
Chain Management, imbunatatirca managementului logistic in companii, in baza integrarii
proceselor.

Conform evaluarilor expertilor notorii din domeniu, succesul companiei pe piatd depinde
in procent de 20% de strategia potrivita si de 80% de executarea strategiei alese. In acelasi timp,
in opinia noastra, la implementarea strategiei generale a companiei, strategia operationald joaca
un rol major, deoarece se refera la produse, procese si organizarea realizdrii acestora. Astfel, se
poate presupune cd strategia operationald are un impact semnificativ asupra competitivitatii
intreprinderii farmaceutice. Avand in vedere parametrii de mai sus ai strategiei operationale,
putem concluziona ca, intr-adevar, orice intreprindere va pierde in lupta concurentiald daca va fi
incapabila sd asigure calitate - preturi corespunzatoare si viteza de livrare.

In prezent, strategiile de minimizare a costurilor sunt foarte actuale in unele cazuri,
deoarece pe orice piata de desfacere poate fi identificat acel segment, pentru care factorul-cheie
in alegerea produsului este pretul. Fireste, atingerea unei rate suficiente a profitului in acest

segment poate fi cauzatd doar de costuri mai mici. Pe langd dimensiunile segmentului, se poate
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argumenta ca exista nomenclatoare intregi de marfuri si, prin urmare, piete, pentru care strategia
datd este singura strategie competitiva.

In baza studierii tipologiei strategiilor operationale, se poate concluziona ci acestea difera
in functie de abordarea fata de planificarea capacitatilor de productie, care depinde de impactul
schimbarilor asupra cererii pentru produs. Mediul extern de afaceri influenteaza proportia
capacitatii de productie (influenta marimii cererii pentru produs) sau mediul intern de afaceri
(schimbarea caracteristicilor interne ale productiei sistemului operational).

In concluzie, se poate spune ci o cunoastere a semnalelor incertitudinii mediului ne
permite sa identificam acele instrumente analitice care pot fi utilizate cat mai potrivit. Totusi,
pregatirea strategica pentru lupta concurentiald trebuie sa fie eficient coordonatd, mai intai de
toate procesele tehnologice care implicad utilizarea unor forme moderne de control si
implementarea noilor tehnologii tindnd cont de: comportamentul concurentilor pe piata,
introducerea procedurilor de imbundtitire continud a calitatii produselor si cautarea
posibilitatilor tehnologice de extindere a ciclului de viata al produsului.

Transformarile care au loc in managementul operational sunt provocate de: schimbarile
mediului de afaceri, imbunatatirea nivelului tehnic al productiei, intrepatrunderea economiilor,
sporirea transparentei pietei, implicarea tuturor angajatilor in procesul de imbunatatire a calitatii,
dezvoltarea strategiilor de productie, cresterea flexibilitatii productiei si micsorarea costurilor de
timp, cresterea implicarii lucrdtorilor in procesul operational, dezvoltarea tehnologiilor si
constientizarea necesitatii unei restructurari radicale a productiei.

In abordarile existente, cercetatorii fie echivaleaza conceptele de management operational
si managementul productiei, fie dau prioritate unuia din termeni. Suntem inclinati si credem ca
functiile operationale din industrie sunt legate de transformarea resurselor de baza originale in
componente ale produsului finit. In acelasi timp, intelegerea moderna extinsi a produsului
include nu numai produsul in sine, ci si: comoditatea procurarii acestora, parametrii de pret,
comunicdrile externe cu publicul, proprietatile de brand, deservirea.

Managementul operational in industrie este o activitate de gestionare a resurselor care
participa la producerea si distributia produselor pe piata in intelegerea lor extinsd. Managementul
operational Tmbina acele procese care formeaza direct valoarea de utilizare a bunurilor, si anume:
aprovizionarea, productia, vanzarea si marketingul. Eficienta managementului operational
depinde nu numai de performanta optima a functiilor sale, ci si de organizarea relatiilor rationale
cu alte diviziuni ale organizatiei.

Particularitatile specifice ale managementului operational in comparatie cu cel al
productiei sunt: orientarea nu doar spre gestiunea proceselor legate de productia materiala, dar si

gestiunea proceselor de creare a valorii addugate nemateriale pentru consumator; orientarea spre
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sustinerea fezabilitatii intregii afaceri, nu doar a proceselor de productie; necesitatea evaluarii a
eficientii nu doar a indicatorilor de performanta ai procesului de productie, ci si a indicatorilor
care caracterizeaza schimbarea valorii afacerii, ai pozitillor pe piatd si satisfactiei
consumatorilor.

Autorul a reliefat trei criterii de clasificare a strategiilor operationale: in dependenta de
prioritdtile de functionare a sistemului de afaceri; in functie de modul de abordare a planificarii
capacitatilor de productie; In functie de modalitatile de satisfacere a cererii neomogene, astfel
ajungand la concluzia ca tipurile de strategii examinate nu iau in calcul factorul de incertitudine
al mediului, precum si capacitatile de productie farmaceutica a intreprinderii, In aceastd privinta,
fiind necesara, in acest sens, efectuarea completarilor.

Cunoasterea naturii incertitudinii mediului permite identificarea instrumentelor analitice
care sunt cele mai potrivite de utilizat. In acest sens, s-au evidentiat caracteristicile cheie ale
strategiei operationale in conditii de incertitudine: fundamentarea pe competenta distinctiva a
intreprinderii; considerarea cerintelor pietei si dinamica schimbarilor apdrute pe piatd; existenta
unui program de reactionare la actiunile concurentilor si partenerilor; elaborarea unui program de
masuri anticrizd in cazul aparitiei situatiilor negative in mediul intern si extern; evidenta
actiunilor prognozate ale concurentilor.

Toate acestea evidentiazd necesitatea unei cercetdri mai profunde a preconditiilor si
tipurilor de incertitudine, precum si a metodelor de evaluare a riscului la implementarea
strategiei operationale. De asemenea, trebuiesc analizate si elaborate dispozitii metodologice
referitoare la componentele cheie ale activitatii operationale - evaluarea capacitatilor de
productie, definirea sortimentului de fabricare a productiei, planificarea incircrii utilajelor. In
rezultatul acestei cercetdri poate fi dezvoltat algoritmul de selectare a strategiei operationale a
intreprinderii industriale in conditii de incertitudine.

Capitolul 2 Abordari metodice ale dezvoltarii strategiei operationale in managementul
intreprinderii cerceteaza limitele planificarii si evaluadrii capacitatii de productie a intreprinderii
farmaceutice, analizdndu-se abordari ale capacitdtii de productie si indici de utilizare a
capacitdtilor de productie de catre ramurile industriale, ca una din principalele restrictii interne
ale strategiilor operationale. De asemenea, analizeazd metode de evaluare a incertitudinii si a
riscului in elaborarea strategiei operationale, precum si abordarile metodice pentru solutionarea
limitelor alegerii strategiei operationale in conditii de incertitudine.

Gestiunea capacitatilor de productie atinge problema alegerii amplasarii acestora. Este
cunoscut faptul ca amplasarea langd piata de desfacere este beneficd, din punctul de vedere al
vitezei si satisfacerii optime a clientilor. Atunci cand acestea se afla in apropierea surselor de

materii prime, se asigurd comoditatea livrarii si costul redus al resurselor materiale. In acelasi
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timp, diminuarea costurilor de transport, ca factor ce caracterizeaza sistemele logistice din
intreaga lume, face ca factorul de proximitate cu pietele materiilor prime sda nu fie atat de
important 1n alegerea amplasarii instalatiilor de productie. O altd conditie prealabild pentru
alegerea unei sau altei locatii geografice, ca loc de amplasare a capacitatilor de productie este
disponibilitatea fortei de munca care sa dispund de abilitati si competente necesare, precum si
costul acesteia. Aceasta se justificd prin faptul ca costurile reduse ale fortei de munca pot duce la
industrializarea regiunii. In acelasi timp, este necesar si mentionim ci, in consecinti, sporirea
bunastarii regiunii duce la cresterea costului fortei de munca. Alegerea amplasarii capacitatilor
de productie este, de asemenea, asociata cu disponibilitatea unei infrastructuri dezvoltate sau cu
capacitatea de a crea o infrastructurd. Stimulent pentru amplasarea in anumite regiuni poate fi
considerat si sprijinul guvernului. Dupa cum se poate observa, factorii de alegere a locului de
amplasare a complexelor de productie sunt diferiti si adesea pot fi contradictorii, din aceste
considerente aceasta problema necesitand un studiu mai complex.

In functie de forta si vectorul manifestirii acestor factori, existi doud posibilititi de
amplasare a capacitdtilor de productie: centralizarea geografica si descentralizarea amplasarii
capacitdtilor. La amplasarea centralizatd a capacitatilor de productie, se utilizeazd efectul de
scard, se reduce dublarea functiilor, se creaza conditii mai favorabile pentru lucrul cu furnizorii,
se reduc costurile de transport si de pregatire pentru productie si se majoreaza siguranta
sistemului operational al intreprinderii. Amplasarea descentralizata a capacitatilor de productie
asigura proximitatea pietelor de desfacere, eficienta si usurinta de gestiune (pentru intreprinderile
mici), reduce riscurile si majoreazd flexibilitatea Intreprinderii. Astfel, un avantaj critic al
amplasarii centralizate a capacitatii de productie este siguranta Tnaltd de functionare a sistemului
operational, iar pentru descentralizare - flexibilitatea ridicata.

In contextul examinarii acestei probleme, dorim si remarcam ci amplasarea capacitatilor

de productie este strans legate de procesul de pregatire a productiei, Figura 3.

Zona producerii si prestirii serviciilor
O zonia Mai multe zone

= Gama si marimi ale Trecerea pe etape continue Realizarea etapelor
s F produselor si serviciilor spre iesirea productiei din continuu-paralele
= ,‘5’ = fabricatie spre iesirea productiei din
ER= £ fabricatie
£3% ? Diversificarea produselor Realizarea etapelor
R° = si serviciilor paralele spre iesirea Outsourcing
z < productiei din fabricatie

Figura 3. Principalele tipuri de pregatire tehnologica a productiei (PTP)
Sursa: [20, p. 187]
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Pentru determinarea necesitatii capacitatilor de productie, in conformitate cu R.
Goodfellow, sunt necesare trei multimi de date de intrare: datele privind calendarul principal de
productie, inclusiv date referitoare la comenzile planificate ale pozitiilor din nomenclator; date
privind zonele de lucru (grupuri de echipamente corelate intre ele, amplasate pe segmentul local
de productie); date privind cdile tehnologice de fabricare a pozitiei nomenclatorului
(consecutivitatea si caracteristicile operatiilor tehnologice) [8, p. 138].

Asadar, realizam ca planificarea capacitatii de productie este o activitate direct legatd de
aspectele strategice ale dezvoltarii intreprinderii farmaceutice, in general si a sistemului
operational, in particular. Deciziile privind capacitatea de productie sunt decisive in succesul pe
termen lung al intreprinderii. In acelasi timp, ele necesita luarea in considerare a multor factori ai
mediului extern si intern. Planificarea capacitatii de productie nu este un proces singular, ci unul
care se repeta periodic. Ca si strategia operationald, capacitatea de productie poate fi revizuita
tinand cont de: activitatea concurentiald, modificarile cererii finale, dezvoltarea tehnologiilor etc.
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Figura 4. Indicatori privind utilizarea minima si maxima a capacitatii de productie pe industrie din Romania, %
Sursa: [12]

Analiza indicilor de utilizare a capacitatilor de productie pe industrii din Romaénia si
Republica Moldova ne permite sd concluziondm ca factorul determinant de utilizare a
capacititilor este tipul si metoda de organizare a productiei. In productia continui, gradul de
utilizare a capacitatii este mult mai mare. Industriile orientate catre pietele B2C si B2G, de
asemenea, sunt caracterizate de o utilizare sporita a capacitatilor de productie.

Analiza indicilor de utilizare a capacitatilor de productie pe industrii din Republica
Moldova este prezentatd in Figura 5. Se poate observa cd cele mai mari fluctuatii in utilizarea
capacitatii de productie in Roménia se Inregistreaza in industria constructiilor de masini si a
productiei chimice, iar cea mai micad din productia de produse petroliere, in Republica Moldova

fluctuatii in utilizarea capacitatii de productie inregistrandu-se in fabricarea productiilor de
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imbracaminte, prelucrarea si conservarea fructelor si legumelor, pestelui, prelucrarea lemnului.
Totusi, in Romania 1n toate ramurile industriei, se poate observa o crestere a gradului de utilizare
a capacitatii de productie, pe cand in Republica Moldova, cu parere de rau, se poate observa in

mare parte o descrestere a gradului de utilizare a capacitatii de productie.
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Figura 5. Indicii privind utilizarea minima si maxima
a capacitatii de productie pe industrie din Republica Moldova, %
Sursa: [13]

Nu existd nicio Indoiala ca procesele tehnologice si organizationale de productie determina
capacitdtile de productie necesare si gradul de utilizare al acestora. Fiecare proces este
caracterizat de valorile unice ale nivelurilor resurselor de intrare, ale lantului de aprovizionare,
controlului calitétii resurselor de intrare, proceselor operationale si ale produselor finite. Toate
aceste componente, In masurd diferita si in diferite directii, influenteaza indicii activitatii
intreprinderii farmaceutice si capacitatii sale efective. Dorim sd mentiondm ca un rol important
in activitatea operationald o are sistemul de motivare a personalului, care influenteazd in mod
semnificativ calitatea executiei operatiunilor si, in consecintd, competitivitatea produselor
fabricate.

In timpul analizei literaturii stiintifice, s-au evidentiat urmatoarele metode de calcul al
capacitdtii de productie.

In ceea ce priveste metoda de calcul a capacitatii de productie pe capacitatea motoarelor
electrice care conduc principalele echipamente tehnologice, valoarea capacitatii de productie este

determinata de formula:

CPm.el = CTm.el * Tf * R (21)
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unde CT,, .; - capacitatea tehnica a motoarelor electrice care conduc echipamentele tehnologice
principale; Ty. - timpul de functionare al utilajului; R - randamentul motorului electric utilizat
pentru conversia cantitdtii de energie electricd consumatd pentru necesitatile tehnologice in
volumul productiei [23].

Dupa cum se poate observa, in aceastd metoda existd o relatie directd intre volumul de
energie consumat pentru productie si valoarea capacitatii de productie. Trebuie s remarcam ca
nu la fiecare proces de productie se poate observa o relatie liniara intre valorile utilizate in
formula (2.1). Ingineria moderna constructoare de masini este orientata spre producerea utilajului
energetic eficient, a cdrui capacitate este comparabild sau mai mare decét a unitatilor anterioare
de mijloace fixe.

Prin metoda de evaluare a expertilor, valoarea capacitatii de productie se determina in baza
informatiilor, competentelor si experientei expertilor, cand nu exista suficiente date directe (de
exemplu, la proiectare neavand analogii de procese de productii asemanatoare).

In ceea ce priveste metoda de calcul cu utilizarea masinilor unealti din veriga

conducatoare, capacitatea de productie a unui utilaj CPy,. este determinata de formula:

CPl’l’lLl.= P d Tf, (2.2)

unde: P este productivitatea unei masini unelte din veriga conducatoare; Ty - timpul de

functionare al utilajului (masina unealta). La randul sdu, capacitatea de productie a suprafetei de

productie (CPsp.) poate fi calculata dupa formula:

CPyp=n+P *T}, (2.3)

unde n este numarul masinilor unealtd din veriga conducdtoare instalate pe suprafata de
productie [23].
motivational, colaborarea bine stabilita cu structurile de marketing si vanzari, mecanismele
moderne de investitii, implementarea unei abordari strategice si integrate de gestionare,
automatizarea unei parti a proceselor operationale prin integrarea si unificarea fluxurilor de
informatii etc.

Flexibilitatea activitatii operatiunilor permite luarea deciziilor eficiente, legate de
dezvoltarea productiei si tehnologiilor, In codicile schimbarilor factorilor externi si interni. Ea
determind hotarele de manevrare a resurselor, viteza operationald de reactionare (adaptare) si

rezultatele acesteia.
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In concluzie, dorim s subliniem principalele obiective in analiza limitelor capacititii de
productie: urmarirea schimbarilor cantitative in capacitatea de productie si gradul utilizarii
utilajului, evaluarea conformitatii schimbarilor date cu cele planificate; determinarea cauzelor
modificarii capacitatilor de productie dupa volumul si nivelul de utilizare, cauzele suprautilizarii
si supraincarcdrii, precum si motivele pentru neindeplinirea planului de capacitate; fixarea
timpurie a modificarilor structurale a capacitatii de productie, incdlcari ale intensitatii
activitatilor de productie interdependente; evaluarea preliminara a justificarii indicatorilor
planificati de productie, inclusiv in ceea ce priveste utilizarea capacitatii operationale.

In ceea ce priveste ultimul obiectiv, planificarea indicilor de productie se efectueazi in
conditiile pietei, pe baza prognozelor cererii, din aceste considerente eficienta activitatii
operationale depinzand de calitatea prognozei efectuate. Calitatea prognozei este in mare masura
determinatd de certitudinea dinamicii evolutiei cererii. Dacd existd o tendintd stabila a cererii,
prognoza va fi caracterizatd printr-o precizie inaltd si poate fi utilizata o regresie liniarda simpla
pentru a o realiza. Necesitatea cresterii capacitatii de productie, in dependenta de prognoza starii
pietei, necesitd o analiza suplimentara. In acest sens, poate fi necesara calcularea valorii posibile
a profitului din fiecare capacitate adaugata, analiza punctului critic etc. Cu alte cuvinte, formele
de manifestare ale limitelor gestiondrii capacititii de productie sunt diferite. In primul rand, este
necesara planificarea corectd a capacitatii de productie la infiintarea Intreprinderii, atunci cand
este necesar si se abordeze in mod rezonabil perspectivele cererii de pe piata. In al doilea rand,
in procesul activitatii Intreprinderii, este necesara o analizd sistematicd a capacitatilor de
productie, pentru a identifica rezervele si a imbunatiti eficienta utilizarii mijloacelor fixe. In al
treilea rand, limitele de prognozare ale schimbdrilor capacitdtilor de productie stau la baza
elaborarii strategiei de dezvoltare a intreprinderii, cand sunt comparate oportunitatile de crestere
ale factorilor de productie si ale perspectivelor de dezvoltare a factorilor pietei.

Incertitudinea si riscul pot fi privite ca fenomene interdisciplinare. In acelasi timp,
incertitudinea si riscul, de reguld, sunt luate in considerare in contextul analizei proceselor
decizionale. In conditii de incertitudine si risc, o intreprindere trebuie si aiba o bazi rationala
pentru luarea deciziilor, care sd permitd compararea diferitor alternative si alegerea celei mai
potrivite actiuni pentru atingerea obiectivelor sale.

Imposibilitatea efectudrii unei prognoze precise a evenimentelor caracterizeaza cele mai
multe dintre problemele strategice ale intreprinderii, mai ales, in opinia unor autori,
incertitudinea Tn lumea modernd devenind din ce in ce mai diferentiata, iar spectrul acesteia
devenind tot mai larg [13, p. 127].

Idea perceptiei multifactoriale a incertitudinii este prezentatd si in raportul Barometrului

mediului de afaceri, realizat de EY Romania 1n parteneriat cu DoingBusiness.ro si are la bazd un
18



sondaj online la care au rdspuns 458 lideri de organizatii din diverse sectoare ale economiei
romanesti, dintre care 8% au o cifrd de afaceri mai mare de 100 milioane de euro, 9% intre 50-
100 milioane de curo, 34% o cifra de afaceri intre 10-50 milioane de euro, 44% intre 1-10
milioane de euro si 5% sub 1 milion de euro (Figura 6). Acesta arata nu doar diferite semnificatii

ale fenomenului incertitudinii, dar si cele mai importante piedici in dezvoltarea afacerilor.

Dupa parerea dvs. care sunt cele mai mari obstacole pe care managerii si

antreprenorii trebuie sa le depaseasca pentru a-si creste afacerea in 20187
(Selectati maxim 3

Q8 - Segmentare dupa cifra de afaceri
CA > 10 milioane EUR Toate companiile
Incertitudinea fiscala si legislativa

Lipsa stabilitatii politice si
de viziune a politicilor publice

Birocratia 46%
Starea economiei nationale
Lipsa educatiei antreprenoriale
Nivelul de taxare

Accesul dificil la finantare

Alt obstacol

Figura 6. Cele mai importante piedici in dezvoltarea afacerilor
Sursa: [2]

Din punctul de vedere al consiliillor de administratie si al liderilor de business din
Romania, cele mai importante piedici in dezvoltarea afacerilor tin de politicile publice si de
factorii controlati de institutiile statului: incertitudinea fiscald si legislativd - 80% dintre
respondenti; lipsa stabilitatii politice si de viziune a politicilor publice - 69%; birocratia - 46%.

Analizand literatura de specialitate, se atestd o usoara crestere a numarului de sustinatori,
care considera ca incertitudinea este o alegere, precum si situatii nedorite si necontrolate,
complexe si contradictorii. Astfel, incertitudinea este tratatd in dependentd de context. Prin
urmare, este important sa studiem cauzele si speciile acesteia.

In ciuda varietatii tipurilor existente de incertitudine, se poate observa ca, in ceea ce
priveste operatiile, lista poate fi redusd. Deci, dupa principalele surse de incertitudine, se pot
identifica: timpul de realizare si seria de produse (Figura 7). Pe de altd parte, cresterea
incertitudinii mediului in luarea deciziilor duce la necesitatea de a gasi noi conditii pentru
sistemul operational al intreprinderilor industriale, precum si strategii de dezvoltare a acestora. In
societatea informationald, designul viitorului, conform lui George Rusu trebuie sa se bazeze pe

stiinta, legitatile organizarii si auto-organizare [10, p. 104].
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Figura 7. Deciziile operationale de baza in conditiile incertitudinii mediului intreprinderii
Sursa: [10, p. 104]

Un alt aspect al strategiei operationale de dezvoltare in noua economie este necesitatea de a
lua in considerare nu numai criteriile economice de eficientd, dar si o serie de alti factori de
formare a eticii generale de afaceri. In prezenta cercetare, este necesar de a lua in considerare
faptul ca incertitudinea mediului nu se supune dorintei managerilor in schimbarea conditiilor de
afaceri.

Problemele riscurilor atrag atentia diferitor domenii stiintifice, care evidentiaza importanta
acestora pentru societatea modernd. Cu toate acestea, nu existd o Intelegere comuna a acestui
fenomen. In prezent, riscul a devenit un atribut al vietii de zi cu zi si se refera la orice domeniu
de activitate. O parte semnificativda de autori care analizeaza activitatea economica coreleaza
riscul cu pericolul aparitiei daunelor si pierderilor sau pune un semn de identitate intre ele.
Aceasta interpretare a notiunii de risc, intr-o anumitd masura este consideratd in unele domenii
ale stiintei economice corelate cu alte domenii stiintifice, unde riscul este asociat cu scopul
activitatii si probabilitatea de aparitie a esecului, pericol pentru calitatea vietii. Exista, de
asemenea, o serie de alte definitii in care riscul este asociat numai cu consecinte negative pentru
sistemul organizational. De asemenea, poate concluziona ca interpretarile contemporane ale
termenului de risc sunt destul de variate: de la cele pragmatice, in care riscul apare ca
posibilitatea obtinerii pierderilor, pana la cele filosofice, unde riscul este starea persoanei care
are un scop bine determinat, caracteristica comunicarii umane cu lumea, proprietatea

fundamentali a existentei [17, p. 112]. In general, trebuie pornit de la faptul ca in definirea

notiunii sunt accentuate diferite aspecte ale conceptului de risc si incertitudine (Figura 8).
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Interpretari ale categoriei

¥

Incertitudine Risk

Posibilitatea obtinerii rezultatului
Incertitudine din necunoastere
Insuficienta informatiei veridica
Necesitatea alegerii in situatii dificile

viitorul problematic

pierderi, esecuri, venit redus
probabilitatea evenimentelor si
consecintile, devieri potentiale
masurile de inlaturare
incertetudinei

Figura 8. Generalizarea interpretarilor existente ale notiunilor incertitudine si risc
Sursa: Elaborat de autor in baza interpretarilor sus-mentionate

Cu alte cuvinte, pentru a determina nivelul de incertitudine este suficient de a inlocui

termenul probabilitate cu termenul mai larg posibilitate:

unde: P - probabilitatea aparitiei riscului; L - nivelul expunerii la risc; y - nivelul de toleranta al
subiectului fata de risc [6, p. 81].

Riscul este mai des perceput ca pericol, eveniment, probabilitate, posibilitate si o
combinatie intre probabilitate si consecinte. Orice eveniment de risc operational are potentialul
de a avea un impact negativ asupra valorilor si capitalului organizatiei. Pentru a masura acest
impact, este necesar de a dezvolta o serie de evenimente de risc pe tipuri de valori, pentru a lua

in considerare toate tipurile de pierderi operationale. Exemple de pierderi operationale pentru o

Nivelul de risc =f (P, L, y), (2.14)

companie de comunicatii sunt prezentate in Tabelul 2.

Tabelul 2. Exemple de pierderi operationale pe tipuri de valori [14, p. 158]

Tipul valorii de risc

Unele exemple de pierderi operationale

Fonduri de producere

Costuri pentru repararea si restaurarea retelei deteriorate; costuri
pentru repararea echipamentelor de comunicatii; costuri de recuperare
a datelor pierdute etc.

Venituri Venituri incomplete din cauza neutilizarii canalelor si cailor, din cauza
furtului de trafic, transmiterii ilegale a traficului prin retelele
obiectului etc.

Personal Costuri pentru inlocuire, cautare de personal etc.

Libertate de raspundere

Sanctiuni ale organelor de reglementare si supraveghere; compensarea
angajatilor; amenzi pentru provocarea daunelor aduse mediului in
timpul constructiei retelelor etc.

Baza cartografierii prin aceastd metoda este calculul expunerii la risc:

R=f(P, L), (2.15)
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unde: P - posibilitatea aparitiei unui eveniment de risc (possibility); L - pierderea medie la
aparitia unui (lost).

Mentiondm ca in timpul anchetei pentru evaluarea posibilitatii de aparitie a unui risc este
necesard utilizarea scalelor standardizate pentru fiecare caracteristica in parte. Astfel, se pot
utiliza metode de scalare deja existente, frecvent utilizate de companiile de consultantd in

identificarea riscurilor critice ale organizatiei (Tabelul 3).

Valoarea Denumire conventionala
Foarte inalta Ori in saptdmana sau mai frecvent Al
Ori in jumatate de luna A2
Ori in lund A3
Ori in trimestru A4
Ori intr-o jumatate de an AS
Inalta Ori in an A6
Medie Ori in trei ani A7
Ori in cinci ani A8
Scazuta Ori in 10 ani A9
Foarte scazuta Mai rar decét .... ori in 20 de ani Al0Q

De asemenea, se poate concluziona ca conditia necesard pentru formarea strategiilor
operationale optime este crearea unui mediu informational si analitic pentru stabilirea si analiza
precedentelor de aparitie a riscurilor operationale. Astfel, luand in considerare aceasta clasificare
a riscurilor, precum si prevederile metodologice privind evaluarea incertitudinii, se poate
concluziona cd este necesarad elaborarea unei metodologii pentru alegerea unei strategii,
operationale tindnd cont de factorul de incertitudine.

Compararea si selectarea strategiei operationale dintr-o serie de alternative ar trebui
efectuata in functie de indicatori (criterii) care pot fi realizati in decurs de 3-5 ani (si uneori chiar
mai mult, in functie de ciclul operational al industriei). Cu toate acestea, lista acestor criterii nu
este pe deplin reprezentatd in literaturd, prin urmare consideram ca este necesar sa se defineasca
criteriile de selectie, indicatorii corespunzatori si valorile lor criteriale, prin care se va justifica
necesitatea implementarii unor schimbari tehnologice.

Solutionarea problemei compardrii diferitor strategii operationale este posibild numai in
baza indicatorilor relativi (indici). Strategia cu cel mai Tnalt indice poate fi consideratd cea mai
optima.

Analiza indicatorilor de folosire a capacitétilor de productie de catre ramurile industriei ne
permite sa concluziondm ca factorul determinant in folosirea capacitatilor de productie este tipul
si metoda de organizare a productiei. In productia continua, gradul de utilizare a capacittii este

mult mai mare. Industriile orientate catre pietele B2C si B2G sunt, de asemenea, caracterizate de
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o utilizare sporitd a capacititii de productie. Se poate observa cd cele mai mari fluctuatii in
utilizarea capacitatii de productie in Roméania se inregistreaza in industria constructiulor de
masini si a productiei chimice, iar cea mai mica din productia de produse petroliere, in Republica
Moldova fluctuatii in utilizarea capacitatii de productie inregistrindu-se in fabricarea
productiilor de Imbracdminte, prelucrarea si conservarea fructelor si legumelor, pestelui,
prelucrarea lemnului. Totusi, In Romania In toate ramurile industriei, se poate observa o crestere
a gradului de utilizare a capacitdtii de productie, pe cand in Republica Moldova, cu parere de rau,
se poate observa In mare parte o descrestere a gradului de utilizare a capacitatii de productie.

Generalizarea optiunilor pentru optimizarea deciziile operationale strategice a facut
posibila determinarea faptului ca acestea se referd la introducerea de noi produse sau fabricarea
productiei existente. Una dintre problemele manageriale este alegerea strategiei operationale.
Metodologia de selectie propusd presupune compararea si selectarea unei strategii operationale
dintr-un set de alternative dupa indicatorii realizabili pe termen mediu si lung. Toti indicatorii
sunt transformati in indici In baza compararii valorilor acestora dupd si pana la implementarea
strategiei. Strategia cu cel mai inalt indice general,va fi consideratd cea mai bund optiune.
Criteriile principale de selectie a strategiei operationale, propuse in teza, sunt: folosirea
capacitdtii de productie, gradul de utilizare a fortei de munca in diferite perioade ale anului,
corespunderea nevoilor pietei, impactul strategiei operationale asupra performantei
intreprinderii, gradul de echilibru sezonier al productiei. Alegerea finald a strategiei operationale
in conditii de incertitudine (atunci cand nu sunt cunoscute toate criteriile de evaluare) se poate
face 1n baza unei reguli de decizie compensatorii sau necompensatorii.

Avand in vedere evaluarea capacitatilor de productie, nivelul de incertitudine si metodele
de alegere a strategiei operationale, In continuare ne propunem sa dezvoltim abordari pentru
stabilizarea economiei Intreprinderii, in baza sistemului operational si evaluarea strategiilor de
productie.

in capitolul 3 Selectarea strategiei operationale la intreprinderile din industria
farmaceuticd este propusa metodologia evaludrii riscului si incertitudinii in cadrul selectarii si
elaborarii ulterioare a strategiei operationale a intreprinderilor industriale, al tehnicii de
diagnostic a sistemelor operationale in intreprinderile farmaceutice, precum si al modalitatilor de
dezvoltare a activitatii operationale a Intreprinderilor in conditii de incertitudine. Astfel, o
strategie operationald trebuie sa tind cont de starea actuald a potentialului productiv, de nivelul si
categoria incertitudinii si sa propund schimbari care vor conduce la formarea viitorului potential
productiv ce va permite mentinerea sau majorarea nivelului competitivitatii intreprinderii

farmaceutice [18, p. 540].
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In cadrul cercetirii reflectate in tezi a fost realizat un studiu al managementului
intreprinderilor industriale. Acest studiu a fost realizat pentru a determina gradul de influenta
(evidentd) al fiecarui tip de incertitudine asupra deciziilor luate in selectarea strategiei
operationale pe o scard de 10 puncte. Evaluarea generald prin calcularea mediei punctelor

indicate de reprezentantii tuturor intreprinderilor intervievate este prezentata in Figura 9.

mediul socio-
economic

; 10 mediul
mediul meaiat
i iti stiintific si
investitiona .
// tehnic
mediul intern ‘ mediul politic
mediul ‘

si juridic
consumatorilo
r

M Valoarea medie pe industrie

mediul
partenerilor

de distributie
mediul

concurential furnizorilor

Figura 9. Evaluarea influentei diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului de luare a deciziilor privind
strategia operationald pentru industrie
Sursa: Elaborat de autor

Dupa cum se poate observd, cel mai mare impact asupra deciziilor operationale ale
intreprinderii sunt cauzate de incertitudinile generate de mediul consumatorilor. In acelasi timp,
incertitudinea mediului intern, politic, juridic, stiintific si tehnic se analizeazd intr-o mai mica
masura. Cu alte cuvinte, se poate afirma ca Increderea antreprenorilor in stabilitatea personalului
organizational, managerial, tehnologic si a altor componente ale activitatilor Intreprinderilor lor
poate ascunde capcane ale ineficientei.

In Romania, industria produselor farmaceutice este una dintre cele mai profitabile,
ocupand un loc special in economia romaneasci. In perioada comunistd 1980-1989, in Romania
era o planificare strategica centralizatd a medicamentelor, productia lor fiind Tmpartita pe regiuni
(de exemplu, in Bucuresti se produceau injectabile/perfuzabile si vaccinuri, In lasi antibiotice, in
Cluj medicamente orale solide, la Viseu de Sus preparate lichide nesterile, la Tg. Mures
unguente). In prezent, industria farmaceutici din Romania este suficient de dezvoltatd pentru a

face fata provocarilor.

24



Industria farmaceutica din Romania este un sector cu risc scazut (asa cum sugereaza teoria
economicd), jucand un rol in reducerea amplitudinii ciclului de afaceri. Aceasta concluzie a fost
atinsd prin impartirea economiei Romaniei in trei categorii de risc (risc ridicat, risc mediu i risc
scazut), in functie de sensibilitatea activitafii unui sector economic la ciclul de afaceri. Pe de alta
parte, contribufia mica a industriei farmaceutice la valoarea adaugata totala nu permite ca aceasta
parghie sa genereze rezultate pozitive majore. Crearea conditiilor pentru o dezvoltare puternica a
industriei farmaceutice din Romania ar sprijini, de asemenea, amortizoarele cu efect contra-ciclic
ale economiei.

Rezultatul evaluarii va permite determinarea gradului de efect / daune cauzat de aparitia
riscului (incertitudinii), care poate fi o mdsurd preliminara pentru determinarea necesitdtii
implementdrii unei strategii operationale.

Aprobarea acestei metode se propune de implementat la intreprinderea farmaceutica S.C.
Hofigal Export-Import S.A., deoarece, dupa cum a aratat analiza, managerii din industria
respectivd simt un impact semnificativ de incertitudine in luarea deciziilor manageriale. S.C.
Hofigal Export-Import S.A. trebuie sa evalueze gradul de risc (incertitudine) al strategiei
operationale orientate spre minimizarea stocurilor. Pentru fiecare din mediile evidentiate mai sus,
factorii de incertitudine au fost definiti cu ajutorul unui chestionar de catre consultantii

intreprinderii (Tabelul 4).

Tabelul 4. Definirea factorilor de incertitudine

Factorul incertitudinii negative Factor incertitudinii pozitive
1.1. Cresterea preturilor (inflatia) 1.2. Reducerea tarifelor de
transportare

Mediul
1 [Mediul social-economic

2 |Mediul stiintific-tehnic

2.1. Dezvoltarea produselor substituibile

2.2. Aparitia noii tehnologii de
economisire a energiei

3 |Mediul politic-juridic

3.1. Majorarea presiunii fiscale

3.2. Implementarea unui program
nou la producerea medicamentelor

4 |Mediul partenerilor de
desfacere

4.1. Incalcarea ritmului (graficului)
desfacerii

4.2. Reducerea marjelor intermediare

5 |Mediul furnizorilor

5.1. Livrare inoportuna

5.2. Reducerea costurilor stocurilor

6 [Mediul concurentilor

6.1. Scaderea preturilor si trecerea unei
parti a clientilor la concurenti

6.2. Cresterea preturilor si trecerea
cumpdratorilor de la concurenti la
intreprinderea vizata

7 |Mediul consumatorilor

7.1. Micsorarea veniturilor clientilor

7.2 Primirea subsidiilor pentru
dezvoltare

8 [Mediul intern

8.1. Cresterea ratei de rebuturi

8.2. Cresterea productivitatii muncii,
datorita sporirii spiritului de echipa

9 [Mediul investitional

9.1. Micsorarea volumului investitiilor
de portofoliu in intreprinderile
farmaceutice

9.2. Cresterea atractivitatii
investitionale a Intreprinderilor
farmaceutice

Sursa: Elaborat de autor

Rezultatele evaludrii incertitudinii tinand cont de factorii definiti pentru S.C. Hofigal
Export-Import S.A. sunt prezentate in tabelul A.5.1. din Anexa 5, unde au fost evaluate

rezultatele si probabilitatea de aparitie a fiecarui eveniment mentionat. Modelul de registru al
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riscurilor utilizat de Intreprinderea farmaceutica S.C. Hofigal Export-Import S.A este prezentat
in Anexa 6.

Consolidarea economiei roméane se bazeazd pe asigurarea durabilititii dezvoltarii
industriale si a verigilor sale primare. Din acest motiv, este importanta formularea unor directii
strategice pentru majorarea dimensiunii si modalitatilor de utilizare a potentialului productiv al
intreprinderii. Autorul este de acord cu unii cercetdtori, care afirma ca sporirea eficientei
utilizarii potentialului de resurse al economiei este unul dintre cele mai importante criterii pentru
o reformd de succes in Romania [24]. Principala directie a diagnosticdrii sistemului operational
este luarea 1n considerare a evaluarii potentialului productiv.

Strategia operationald trebuie sa tind cont de starea actuala a potentialului productiv si de
nivelul si tipul incertitudinii si sa propuna schimbadri ce vor conduce la formarea viitorului
potential productiv care va permite mentinerea sau majorarea nivelului competitivitatii
intreprinderii [19, p. 42].

In Tabelul 5 se prezinti indicatorii-cheie, elaborati pentru evaluarea eficacitatii utilizarii
elementelor potentialului productiv al intreprinderii, a carui compozitie, daca este necesar, poate
fi completata cu alti factori economici. O astfel de interpretare a componentelor potentialului
productiv este adesea intalnitd in literatura de specialitate. Cu toate acestea, conform premisei
expuse 1n primul capitol al tezei, potrivit careia activitatea operationald a companiei include nu
doar procesul de productie, ci si aspecte legate de aprovizionare si marketing, consider ca este
necesar sa se ia In considerare aspectul de circulatie a marfurilor in evaluarea potentialului

productiv.

Tabelul 5. Sistemul de indicatori de evaluare pentru determinarea nivelului de PPi

Indicatorii de evaluare a
potentialului fondurilor

Indicatorii de evaluare a
potentialului de munca

Indicatorii de evaluare a
potentialului investitional

Coeficientul de reinnoire a
mijloacelor de productie de baza
(MPB); rata de abandon MPB;
coeficientul de crestere al MPB;
coeficientul de uzura al MPB;
coeficientul de expirare al MPB;
productivitatea capitalului;
intensitatea capitalului;
rentabilitatea MPB; factor de
incarcare a utilajului; coeficientul
schimburilor; coeficient de
incarcare intensiva, extensiva si
integratd a utilajelor; coeficientul de
aprovizionare cu resurse materiale;
productia materiala a produselor;
consumul de materiale al
produselor; proportionalitatea
costurilor materiale in costul de
productie; coeficient de utilizare a
materialelor etc.

Coeficientul de intensitate a primirii
personalului la serviciu; coeficientul
de intensitate a plecarii personalului;
coeficientul de fluctuatie a
personalului; coeficientul de
persistenta a personalului; indicatori
de utilizare echilibrata a timpului de
lucru, rata de crestere a salariului
mediu anual cu rata de crestere a
productiei medii anuale;
productivitatea muncii; economisirea
(supraconsumul) fondului de salarii
etc.

Coeficientul intensitatii utilizarii
activelor curente; coeficientul de
garantare a propriilor active circulante;
gradul de autonomie; gradul de
indatorare financiara; coeficientul de
flexibilitate; levierul financiar; raportul
dintre datorii si creante; coeficientul de
stabilitate financiara; coeficientul de
solvabilitate; coeficientul lichiditatii
imediate; coeficientul lichiditatii
absolute; rata lichiditatii curente;
rentabilitatea fondurilor intreprinderii;
profitabilitatea fondurilor proprii etc.

Indicatori de evaluare a potentialului inovational

Indicatori de evaluare a capacitatii
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informationale

Coeficientul de asigurare cu personalul stiintific si tehnic; nivelul de Eficienta informationald; costuri
echipare a personalului cu echipament si materiale; numarul mediu anual  |pentru produsele hardware si software
de inovatii introdus la numarul total de inovatii ale Intreprinderii; pe angajat; echiparea tehnica si
coeficientul de stimulare a personalului pentru cercetare si dezvoltare; informationald a muncii; varsta medie
numarul de brevete obtinute (vandute), licente; economia anuala de la a computerului; gradul de incarcare a
introducerea progreselor stiintifice si tehnice; cresterea productivitatii instalatiilor informatice; dinamica
muncii de la introducerea progreselor stiintifice si tehnice etc. cresterii volumului informatiilor

privind activitatea de producere etc.

Sursa: [7]

De asemenea, este important, in opinia noastrd, sd ludm in considerare elementele
marketingului si ale potentialului productiv, deoarece sunt responsabile iIn mare masurd de
reducerea incertitudinii mediului pentru luarea deciziilor operationale.

Valorile calculate ale potentialului productiv pentru S.C. Hofigal Export-Import S.A. sunt
prezentate 1n Figura 10.

S.C. Hofigal Export-Import S.A. fost infiintatd in anul 1990 si s-a impus pe piata
romaneasca, drept unul din principalii furnizori de produse naturale din Romania.

Hofigal produce si comercializeazd o gama largd de produse din plante medicinale si
aromatice, medicamente, suplimente alimentare, cosmetice si substante farmaceutice active, sub
formd de: comprimate obisnuite, comprimate acoperite, capsule cu continut solid, capsule cu
continut lichid (acoperite sau neacoperite), solutii de uz intern si extern, multi si monodoze,

ovule, supozitoare, creme, geluri.

PIT uo ———Valoarea medie

al Clientilor

PVM

Fig. 10. Structura potentialului productiv a S.C. Hofigal Export-Import S.A.
Sursa: Elaborat de autor

Toate liniile de fabricatie indeplinesc cerintele G.M.P (Good Manufacturing Practice -
buna practica de fabricatie), iar laboratoarele de control al calitatii fizico-chimic si microbiologic
indeplinesc cerintele prevazute in Farmacopeea europeana si alte farmacopei de circulatie
internationald. Hofigal este o companie remarcabild pentru atentia deosebitd si rezultatele unei

activitati concentrate de cercetare si dezvoltare.
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Magistra C&C a fost infiintata in 1993 ca laborator de microproductie, fiind in momentul
de fata unul dintre principalii producitori autohtoni de medicamente generice de uz uman. in
momentul de fata, Magistra C&C, cu un portofoliu de 40 de produse Inregistrate in Romania si
120 de angajati, este al doilea producator de supozitoare si singurul producdtor roman de
medicamente contraceptive si se afla printre primii zece producdtori autohtoni de comprimate.
Magistra C&C este prezenta si pe pietele externe cu produse din portofoliul propriu, in diverse
tari, printre care si Republica Moldova. Astfel, Magistra C&C este o intreprindere farmaceutica
solidd, cu o dezvoltare armonioasa in trei domenii pe care le abordeaza: cercetare, productie si
distributie.

De asemenea, trebuie remarcat faptul ca in conditiile majorarii concurentei datorita
liberalizarii pietei de desfacere, reprezentantii din toate domeniile de activitate economica
trebuie sa creascd productivitatea, pentru a putea reduce costurile si a Tmbunatati eficienta
sistemului de productie. In acest sens, implementarea controllingului care vizeaza cresterea
eficientei sistemului de productie al intreprinderii devine extrem de importanti. In acelasi timp,
se poate observa ca complexul instrumentelor de control pentru activitatile operationale (inclusiv
controlul productivitdtii) nu a fost suficient studiat. Controllingul productivitatii (activitatile
operationale), in opinia noastrd, ar trebui sd vizeze dezvoltarea intreprinderii farmaceutice,
creand o marja de competitivitate si realizdnd un profit suficient pentru a asigura o activitate
profitabila. Putem recunoaste ca managementul productivitatii prin abatere, in baza unor sisteme
integrate complexe si automatizate a controllingului, poate produce efectul managerial real, prin
concentrarea asupra directiilor importante in domeniul luarii deciziilor manageriale si delegarii
subordonatilor in solutionarea unor parti din problemele aparute, in sensul micsorarii
probabilitatii aparitiei erorilor si cresterii eficientei muncii. Totusi, aceste aspecte ar trebui, in
opinia noastra, sa devina subiect de cercetare ulterioara.

Incertitudinea mediului de afaceri este un factor important al relatiilor economice si
impune necesitatea ludrii diferitor masuri de prognoza si de reducere a riscului. Transformarile
dinamice care se petrec in economia industrial, influenteaza si particularitatile incertitudinii, din
schimbari discrete si necorelative transformandu-se in schimbari sistemice.

Ca urmare a utilizarii sondajelor de opinie realizate in intreprinderile industriale, s-a
constatat cd cea mai mare influentd asupra procesului decizional o are incertitudinea generata de
consumatori, iar Intr-o mai mica masura - incertitudinea mediului intern, politic, juridic, stiintific
st tehnic. Cel mai mic grad de incertitudine este caracteristic industriei de fabricarea substantelor
st a produselor chimice, iar cel mai mare - pentru fabricarea produselor farmaceutice de baza si a

preparatelor farmaceutice.
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In baza rezultatelor evaluirii potentialului productiv, se propune crearea unei diagrame flap
care sd permitd determinarea tipului de potential productiv utilizat Tn cadrul intreprinderii
farmaceutice. S-a propus evidentierea a patru tipuri de potential productiv, in functie de
preponderenta aparuta in marimea componentelor sale: protector, agresiv, competitiv (inovativ),
client.

In baza valorilor calculate ale potentialului productiv pentru S.C. Hofigal Export-Import
S.A. si a concurentilor acesteia, s-au obtinut diferite caracteristici ale potentialului, ceea ce indica
necesitatea utilizarii diferitor strategii pentru dezvoltarea activitatilor operationale de fiecare
intreprindere in parte.

In baza combindrii categoriilor de incertitudine si a potentialului productiv, s-a completat
clasificarea strategiilor cu patru tipuri de strategii operationale suplimentare, fiecare dintre

acestea putand fi sub forma pasiva si activa, in functie de tipul incertitudinii dominante.

I1I. CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Rezultatele cercetarii tezei de doctor, pot fi sistematizate in urmatoarele concluzii.

In ceea ce priveste intelegerea comuni a managementului operational ca activitate de
gestionare a resurselor, care sunt implicate in fabricarea si distribuirea produselor pe piatd,
precum si coordonatoarea proceselor de creare a valorii adaugate nemateriale pentru consumator,
aceasta se orienteaza si spre sustinerea fezabilitatii intregii afaceri

Particularitdtile distinctive ale managementului operational al intreprinderilor orientate
spre productie in comparatie cu Intreprinderile orientate spre servicii pot fi reduse la urmatoarele:
operatiunile si eficienta lor in industrie pot fi masurate Intr-o manierd simpla, deoarece rezultatul
lor este o cantitate specifica de produse materiale; in industrie este mai usor sd se introduca
standarde de calitate pentru produse si procese, existand posibilitatea de a acumula rezerve care
formeaza In mod direct pretul marfii, fiind evidentiate urmatoarele caracteristici specifice ale
sale: orientarea pentru a gestiona nu numai procesele asociate productiei unui produs tangibil, ci
si procesele care creazd valoare suplimentard nemateriald pentru consumator; accentul pe
sprijinirea fezabilitatii Intregii afaceri, nu doar a proceselor de productie; trebuie sd evalueze
eficacitatea nu numai a indicatorilor performantei procesului de productie, ci si a indicatorilor
care caracterizeaza schimbarea valorii afacerii, a pozitiilor pe piata, a satisfactiei.

Strategiile operationale ale intreprinderilor din domeniul farmaceutic se schimba in fiecare
deceniu, in conformitate cu schimbdrile care au loc In managementul productiei, concentrandu-se
in primul rand asupra productivitdtii si economiei de scard, calitatii economiei, asigurarii
flexibilitatii productiei in sensul planificarii productiei, orientarii spre client, si apoi — asupra
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economiei de viteza, inovarii si cunostintelor, competentelor si cooperdrii. Abordarea strategiei
operationale, prezentatd In teza, este reflectatd ca un plan de actiuni al intreprinderii pe termen
lung, care descrie aspectul activitatii de productie si concretizeaza tehnologiile utilizate pentru
transformarea resurselor de baza in oferta de produse a intreprinderii farmaceutice, volumul
capacitdtilor de productie implicat, dezvoltarea produselor si conditiile de adaptare la piatd, in
scopul consolidarii fortelor concurentiale. Parametrii strategiei operationale (flexibilitatea,
calitatea produselor in sens extins, siguranta, costurile, viteza) variaza in functie de stadiul
ciclului de viata al produselor.

Sunt evidentiate trei criterii de clasificare a strategiilor operationale: in dependenta de
prioritdtile de functionare a sistemului de afaceri; In functie de modul de abordare al planificarii
capacitatilor de productie; in functie de modalitatile de satisfacere ale cererii neomogene, astfel
ajungand la concluzia ca tipurile de strategii examinate nu iau in calcul factorul de incertitudine
al mediului, precum si capacitatile de productie a intreprinderii, in aceastd privinta, fiind
necesara efectuarea completarilor.

Studiul categoriei de incertitudine, in raport cu categoria risc a demonstrat ambiguitatea
interpretdrii lor si a relevat necesitatea distingerii acestor categorii. S-a ajuns la concluzia ca
incertitudinea este o valoare masurabila prin metoda expert de evaluare, iar aceasta permite un
rezultat favorabil, fiind in principal o caracteristica a mediului extern, un fenomen obiectiv si o
conditie pentru existenta afacerii. In timp ce riscul este o valoare misurabila prin date empirice,
aceasta implicd un rezultat nefavorabil, fiind in principal o caracteristica a mediului intern,
reprezentdnd un fenomen subiectiv dictat de vointa cuiva. Sunt prezentate urmatoarele definitii:
incertitudinea este o stare de constientizare insuficientd a mediului de luare a deciziilor, care
rezulta atdt din lipsa de informatii, cat si din cauza necunoasterii mediului ce nu poate fi
controlat de manageri. Riscul este un fenomen care apare intr-o situatie de incertitudine
perceputd, dupa luarea unei decizii manageriale si este asociata cu un potential rezultat negativ la
aparitia acestuia.

Analiza metodelor existente de evaluare a aratat cd riscul devine adesea obiect de
misurare, asteptarea matematica de aparitie a unui viitor eveniment. In acelasi timp, pornind de
la delimitarea noastra, pare imposibil de evaluat riscul real inainte de aparitia evenimentului
negativ al activititii operationale. In plus, atunci cand se elaboreazi o strategie operationali, mai
important este sd se determine gradul de incertitudine in care sunt luate deciziile pe termen lung,
tinand cont ca masurarea incertitudinii implica evaluarea atat a rezultatelor pozitive, cét si a celor
negative.

Incertitudinea in afacerile moderne pare a fi un factor important in relatiile economice,

dictand nevoia de a utiliza diferite masuri de prognoza si de reducere a nivelului de risc. Putem
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distinge urmatoarele tipuri de medii, pe care le consideram ca surse de incertitudine: socio-
economic; stiintific si tehnic; politic si juridic; mediul partenerilor de vanzari; mediul
vanzatorului; mediul concurentilor; mediul consumatorilor; mediului intern. Ca urmare a echipei
de management, rezultatele sondajului realizat in cadrul intreprinderilor industriale au aratat ca
cel mai esential impact asupra deciziilor operationale ale intreprinderilor il are incertitudinea
generatd Tn mediul de consum, Intr-o masurd mai micd, influentdnd incertitudinea create de
mediul intern, politic, juridic, stiintific si tehnic. Cel mai neinsemnat domeniu de incertitudine
apartine industriei chimice, in antiteza cu cel apartinand ingineriei.

Una dintre problemele manageriale este alegerea strategiei operationale. Metodologia de
selectie propusa in teza presupune compararea si selectarea unei strategii operationale dintr-un
set de alternative dupd indicatorii realizabili pe termen mediu si lung. Toti indicatorii sunt
transformati in indici In baza compardrii valorilor acestora dupa si pana la implementarea
strategiei. Strategia cu cel mai inalt indice general, va fi consideratd cea mai buna optiune.
Criteriile principale de selectie a strategiei operationale, propuse in tezd, sunt: folosirea
capacitatii de productie, gradul de utilizare a fortei de munca in diferite perioade ale anului,
corespunderea nevoilor pietei, impactul strategiei operationale asupra performantei intreprinderii
farmaceutice, gradul de echilibru sezonier al productiei. Alegerea finala a strategiei operationale
in conditii de incertitudine (atunci cand nu sunt cunoscute toate criteriile de evaluare) se poate
face 1n baza unei reguli de decizie compensatorii sau necompensatorii.

Strategia operationald trebuie sa tind cont de starea actuala a potentialului productiv si de
nivelul si tipul incertitudinii si sd propund schimbari care vor conduce la formarea viitorului
potential productiv ce va permite mentinerea sau majorarea nivelului competitivitatii
intreprinderii din industria farmaceutici. In cercetare s-au identificat citeva probleme
nerezolvate in domeniul evaludrii potentialului productiv. In primul rind, componentele
enumerate ale potentialului nu sunt suficiente pentru a-l caracteriza intr-o situatie de
incertitudine. In al doilea rand, abordarile privind analiza financiard nu sunt transparente,
potentialul productiv trebuind a fi masurat. Metoda propusa tine cont nu numai de gradul de
utilizare al componentelor separate ale potentialului productiv, ci si de gradul de dezvoltare al
elementului de potential, care este utilizat in contrast cu caracteristicile costurilor, ca masura a
mirimii potentialului. In plus, se considerd ci este necesar s se faca distinctia urmatoarelor
componente ale potentialului productiv: componenta investitionald si inovationald, organizarea
resurselor umane, marketing si vanzari si componenta informationala si tehnologica.

In baza rezultatelor evaluirii potentialului productiv, se propune crearea unei diagrame flap

care sd permitd determinarea tipului de potential productiv utilizat in cadrul intreprinderii. S-a
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propus evidentierea a patru tipuri de potential productiv, in functie de preponderenta aparutd in
marimea componentelor sale: protector, agresiv, competitiv (inovativ), client.
In continuare, se formuleaza urmitoarele recomandari:

e [Intreprinderilor producdtoare de medicamente: utilizarea metodologiei de evaluare a
incertitudinii respectand urmatoarele etape: concretizarea situatiilor de incertitudine in mediile
de activitate, care apar in timpul implementarii strategiei operationale; definirea grupului de
experti din domeniu pentru evaluarea consecintelor aparitiei fiecdrui tip de risc; evaluarea
fiecarei situatii de incertitudine din punctul de vedere al consecintelor si probabilitatea aparitiei
acestora; evaluarea gradului de risc al strategiei operationale (incertitudinea mediului de
implementare al acesteia) prin sistemul expert in forma de variabile fuzzy.

o [Intreprinderile din industria farmaceuticd:

- Metodologia de alegere a strategiei operationale, care presupune compararea $i
selectarea dintr-un numar de alternative dupa indicatorii realizabili pe termen mediu si lung.
Toti indicatorii sunt transformati intr-o vizualizare de index, bazata pe compararea valorilor lor
dupd si inainte de punerea in aplicare a strategiei. Strategia cu cel mai inalt indice va fi
consideratd cea mai buna. Criteriile principale de selectie ale strategiei de operare, propuse in
teza sunt: de utilizare a capacitatii, utilizarea fortei de munca in diferite perioade ale unui an,
care sa corespundd nevoilor pietei, impactul strategiei operationale asupra eficientei
intreprinderii farmaceutice, gradul de echilibru sezonier al productiei. Alegerea finald a
strategiei operationale in conditii de incertitudine (atunci cand nu sunt cunoscute toate criteriile
de evaluare) se poate face pe baza unei reguli de decizie compensatorii sau necompensatorii.

- Metodologia de evaluare a incertitudinii respecta urmatoarele etape: concretizarea
situatiilor de incertitudine Tn mediile de activitate ale intreprinderii farmaceutice, care apar in
timpul implementarii strategiei operationale; definirea unui grup de experti pentru evaluarea
consecintelor aparitiei fiecarui tip de risc; evaluarea fiecarei situatii de incertitudine din punctul
de vedere al consecintelor si probabilitatea aparitiei acestora; evaluarea gradului de risc a
strategiei operationale (incertitudinea mediului de implementare al acesteia) prin sistemul
expert in forma de variabile fuzzy.

o Specialistii si consultantii din domeniul managementului strategic: in baza combinarii
categoriilor de incertitudine si potentialului productiv s-a propus considerarea si a unui criteriu
suplimentar la clasificarea strategiilor operationale: in functie de natura incertitudinii mediului
pentru luarea deciziilor strategice si categoriei potentialului productiv, strategia
corespunzatoare fiind sub forma pasiva si activa, in functie de tipul incertitudinii dominante.

e Guvernul din Romadnia si Republica Moldova. elaborarea de programe concrete, cu

mecanisme financiare bine definite si stimulente fiscale clare, pentru a atrage producatorii de
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top din domeniul farmaceutic. Prioritatea ar trebui sa fie acordatd companiilor care investesc
semnificativ in cercetare si inovatie. Aceasta va contribui nu doar la asigurarea necesarului de
medicamente esentiale pentru populatie, ci si la echilibrarea deficitului comercial in domeniul
farmaceutic. De asemenea, stimularea productiei locale poate genera oportunitdti de export,
creand astfel noi surse de venit si consolidand pozitia economica a tarii pe piata globala.

o Autoritatile de reglementare din domeniul farmaceutic: consolidarea cadrului legal
actual, avand ca obiectiv clarificarea si standardizarea reglementdrilor pentru producatori,
distribuitori si farmacisti. Aceasta include o abordare orientata spre educarea publicului in
alegerea medicamentelor pe baza ingredientului activ si nu pe baza brandului sau a denumirii
comerciale. Pentru medicamentele compensate de catre guvern, aceasta masura poate conduce
la o alocare mai eficientd a fondurilor, permitand astfel includerea unei game mai largi de
medicamente esentiale in lista de compensare. Prin aceasta, se urmareste nu doar o gestionare
eficace a bugetului alocat sanatatii, dar si o crestere a nivelului de sanatate al populatiei prin

oferirea unui acces mai larg la tratamente esentiale.
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ADNOTARE
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Titlul tezei: Dezvoltarea activitatii operationale in managementul strategic al intreprinderilor
din industria farmaceutica in conditii de incertitudine si risc.
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Localitatea si anul perfectarii tezei: Chisindu, 2023.

Structura tezei: introducerea, trei capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografia din
152 de titluri, 12 anexe, 172 pagini de text de baza, inclusiv 42 figuri si 27 tabele, 39 formule.
Rezultatele obtinute sunt publicate in 12 lucrari stiintifice.

Cuvinte-cheie: dezvoltare, economie, management, management strategic, managementul
productiei, intreprindere industriald, industrie farmaceutica, ramurad, diagnostic, strategii
operationale, incertitudine, risc, decizii, indici, metodologie etc.

Domeniul de studiu: Economie si Management in domeniul de activitate.

Scopul lucrarii rezida in studierea fundamentelor teoretice si abordarilor metodice pentru
dezvoltarea activitatii operationale Tn managementul strategic al intreprinderilor din industria
farmaceutica in conditii de incertitudine si risc.

Obiective principale: cercetarea conceptelor de management operational si compararea
diferentelor cu conceptele managementului productiei; analiza limitelor si instrumentelor
metodice de evaluare si dezvoltare a capacitatilor de productie la implementarea strategiei
operationale; formularea abordarilor metodice pentru solutionarea limitelor alegerii strategiei
operationale in conditii de incertitudine; elaborarea metodologiei pentru diagnosticul sistemelor
operationale in baza analizei capacitatii lor de productie a intreprinderilor farmaceutice;
recomandarea optiunilor de dezvoltarea strategica a activitatilor operationale a Intreprinderilor
din industria farmaceutica in conditii de incertitudine.

Noutatea si originalitatea stiintifica a investigatiei are urmatoarele prevederi de baza ale tezei
de doctor ce constau In determinarea continutului managementului operational comparativ cu
managementul productiei In activititile de gestionare a resurselor intreprinderilor din industria
farmaceutica in conditii de incertitudine si risc: analiza strategiei operationale, in baza ofertei de
produse corelativ cu volumul capacitatilor de productie implicat si recomandarea metodei de
selectie a strategiei operationale in baza criteriilor deciziilor compensatorii sau necompensatorii;
elaborarea categoriilor de incertitudine la adoptarea deciziilor strategice privind activitatea
operationala in diferite ramuri industriale si propunerea metodei de determinare a naturii
incertitudinii Tn procesul implementarii deciziilor operationale aferente intreprinderilor din
industria farmaceuticd; completarea abordarilor metodologice la evaluarea potentialului
productiv si diferentierea tipurilor de potential productiv; extinderea clasificarii strategiilor
operationale 1n baza combinarii categoriilor de incertitudine si potentialului productiv al
intreprinderii industriale farmaceutice.

Problema stiintifici importanta solutionata constd in fundamentarea din punct de vedere
stiintific si metodologic a complexului de masuri pentru justificarea implementarii
managementului strategic in activitatea operationald a intreprinderilor din industria farmaceutica
in conditii de incertitudine si risc din Romania si Republica Moldova.

Semnificatia teoretica si valoarea aplicativa a lucrarii: Cercetarea realizatd si-a adus aportul
la elaborarea unei prezentari sistematizate privind elaborarea si analiza componentelor strategiei
operationale a intreprinderii industriale din domeniul farmaceutic in conditii de risc si
incertitudine.

Implementarea rezultatelor stiintifice: Principalele prevederi ale tezei sunt prezentate la
conferinte nationale si internationale, simpozioane stiintifice si jurnale de profil. Autorul a
obtinut 3 certificate de implementare a rezultatelor stiintifice, eliberate de intreprinderile
farmaceutice din Romania.
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AHHOTAIA

HNmsa, pammnus: PYCY BACUIIUKD.

Ha3zBanue auccepranmu: Passumue onepayuoHHOU OesmelbHOCMU 8 CMpAme2uyecKomM YNpasieHuu
npeonpusMUAMU 8 hapmayesmuiecKoll NPOMbIUIEHHOCHU 8 YCI08USX HEONPEOeleHHOCU U PUCKA.
Couckanue yueHoi crenenu: Kanaugata SKOHOMUYECKUX HAYK.

MecTo u roj 3amuThl: T. Kuimunes, 2023.

CtpykTypa padoTnl: BBenenne, Tpu TJaBbl, OOIIHME BBHIBOABI W PEKOMEHAAIMH, OHOIHMOTpadaecKii
cnucok u3 152 HaumeHnoBaHuil, 12 mpunoxeHuid, 172 cTpaHUIBI OCHOBHOIO TeKCTa, 42 pucyHka, 27
tabuui, 39 Gopmyir.

KaloueBsble ciioBa: passumue, 9KOHOMUKA, YNpasieHue, CMpamesuiecKull MeHeodCMenm, ynpagienue
NPOU380OCTNBOM, NPOMbBIULIEHHOE Npednpusmue, QapmayesmuyecKas npoMbiULIeHHOCb, OMpPACb,
OUAcHOCMUKA, ONEPAYUOHHbIE CIMPAMe2UU, HeONPeOeIeHHOCMb, PUCK.

O0aacTh uccae10BaHNUS: DKOHOMUKA U YIIpaBlicHHE B cepe JAesiTeIbHOCTH.

Lens auccepramyy cocpefoTOYeHa HAa HCCIIEIOBAHUS TEOPETHYECKHX OCHOB M METOAMYECKHX IOAXOMIO0B K
Pa3BUTHIO ONEPALMOHHON ACSTEIBFHOCTH B CTPATETHYECKOM YIIPABICHHM NPEANPUSITHSIMH B (hapMalleBTHIECKOM
TIPOMBIIIIEHHOCTH B YCJIOBHSIX HEOIIPE/IETIEHHOCTH U PHCKa.

OcHoBHbIE 32Ja4YH: VICCIIENOBAHNE KOHIIECTILIMI OMEpaTHBHOIO YIIPaBIeHUS M MX CpaBHEHHE C KOHIECHLMAMU
YIIpaBJIEHHs! PON3BOJICTBOM; aHAITN3 OTPAHIYCHNI U METOIOTIOTMYECKUX HHCTPYMEHTOB JIJIs OLIEHKH M PA3BUTHS
TIPOM3BOJICTBEHHBIX MOIITHOCTEH TPH pealli3allii ONEPaTHBHOW CTpaTery; pa3padoTka METOIONIOTMYEeCKHX
TIO/IXOJIOB ISl TIPHHSTHS PEIIEHHS 1O BhIOOpAy OMEpalliOHHOW CTpaTerMyd B YCIOBHSX HEOMPENESIEHHOCTH;
pa3paboTka METOIOJIOTHH JMATHOCTUKH OTEPAIlOHHBIX CHCTEM Ha OCHOBE aHaIW3a MPOM3BOJCTBEHHBIX
MOIITHOCTEH  (hapMalleBTHYECKUX —TPENIPUSTHH; pa3paOd0TKa pPEeKOMEHJAMi 10  BBIOOpDY BAapHUAHTOB
CTPaTEeruyeckoro pa3BUTHSI ONIEPATUBHOM IEATENEHOCTH NPEANPHUSITHI B (hapMalleBTHIYECKOM MPOMBIILICHHOCTH B
YCIIOBHUSIX HEONPEIETIEHHOCTHL.

Hayuynass HOBM3HA M OPHUTIHHAJIBHOCTH HCCJIEIOBAHUS 3aKIIOYACTCS B OINPENCICHHU COACPKaHUS
ONEpaTUBHOIO YMPABICHUS U €ro CpaBHEHHE C YIPaBICHHEM IPOU3BOJCTBEHON AEATEIbHOCTHIO
OpeAnpusTii  (hapMaleBTHIECKOW TPOMBIIUICHHOCTH B YCIOBHSX HEOMPEACICHHOCTH M PHCKA;
PEKOMEHIAINH 110 METOAaM OTOOpa OIepaTHBHON CTpaTeTHH Ha OCHOBE KPUTEPUEB KOMIICHCAITMOHHBIX
WIH HE KOMIICHCAIMOHHBIX pEeIIeHnH; pa3paboTKa KaTeropwii HEONPENeICHHOCTH TpPH MPHHATHN
CTpaTETHUECKUX peIleHHH 00 OMepaTWBHON NESATETBHOCTH B PAa3MUYHBIX OTPACISIX MPOMBIIUICHHOCTH;
OTMCaHWE METO/a OIPENENeHUsT XapakTepa HEOMPEIeIEeHHOCTH B IMPOIECCE pPealn3alii OMEPaTHBHBIX
pelieHnii; A0paboTKa METOMOJIOTHYECKUX IIOJXOJ0B K OIIEHKE IPOW3BOJICTBEHHOTO MOTEHIHAA U
muddepeHIMaui  BUOB  NPOU3BOJCTBCHHOTO  MOTCHIMANIA;  pPaCHIMPeHHE  KiIacCH(DUKAIUU
OTIEpAIMOHHBIX CTPAaTeTHH HAa OCHOBE COUYETaHMs KaTerOpui HEOIPeNeIeHHOCTH U MPOU3BOJCTBEHHOIO
moTeHIrana papMaleBTHIeCKOr0 MPOMBITIIEHHOTO TIPEIPUSATHS.

BasxkHocTe Hay4HO#H HccjIegyeMOHM 3aJa4yd pemiaeMoil B JHCCEPTALMHU: 3aKJIIOYAECTCd B HAY4YHO-
METO/I0JIOTHYECKOM OOOCHOBAaHHS KOMILIEKCA MEp IO BHEAPEHHIO CTPATETHUECKOTO YIpPAaBJICHUS B
OTIEPAIIIOHHYI0 JIEATEIbHOCTh NPEANPUATHI (apMalleBTUIeCKOH MPOMBIIUIEHHOCTH PymbIHUE U
PecrryOnmku MonoBa B yCIOBHSIX HEOIIPEIEICHHOCTH U PUCKA.

Teopernueckass 3Ha4yuMocTh PpadoTbl: [IpoBeneHHBIE HCClEIOBaHMS CHOCOOCTBOBAM pa3pabOTKe
CUCTEMHOTO TpEACTaBIEHHS O Ppa3BUTUM M aHalIM3€  KOMIIOHEHTOB OIEPAaTUBHOW CTpaTeruu
MpeanpuATHi (hapMarieBTHIECKOI MPOMBIIIJICHHOCTH B YCIIOBHSIX PUCKH U HEOTIPEEIIEHHOCTH.
IIpakTuyeckasi HEHHOCTH PaGOTHI 3aKIFOYACTCS B MCTIOIB30BAHUN MPUHIMIIOB U METOAOB, Pa3pabOTaHHBIX
JUTsL YTIpaBJIeHHs! OTIEPaTUBHOM JESTENBHOCTBIO B YCIIOBUAX HEOIPEAETICHHOCTH U PUCKA, I MPOMBIIIICHHBIX
TPEANPUATAS (PapMaIleBTUUECKON OTpaciy , JJis KOHCYJIBTAHTOB M OKCIIEPTOB B OOJIACTH TPOU3BOJICTBA U
CTPaTErnIeCcKOrO YIIPABICHHSI.

BHeapenue HayuyHbIX pe3yabTaToB: OCHOBHBIE IMOJIOXKEHHS JHUCCEPTAllMd MNPEACTABICHBl Ha
HAIIMOHAJBHBIX M MEXKIYHAPOJHBIX KOH(QEPEHIHMAX, HAYYHBIX CHMIIO3MYMax M B HAYYHBIX JKypHallax.
ABTOp TONy4Ms TpH cepTH(UKaTa 1O BHEJAPCHUIO HAYYHBIX PE3YJIbTaTOB OT (apMareBTHUECKUX
KoMnaHui Pymbiaum.
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The purpose and objectives of the thesis is to study the theoretical foundations and methodical
approaches for the development of operational activity in the strategic management of
enterprises in the pharmaceutical industry under conditions of uncertainty and risk.

Main objectives: analysis of operational management approaches and its place in the industrial
management system of the pharmaceutical field; research of operational management concepts
and comparison of differences with production management concepts; analyzing the limits and
methodological tools for evaluation and development of production capacities in the
implementation of the operational strategy; formulation of methodological approaches for
solving the limits of operational strategy choice under uncertainty; elaboration of the
methodology for the diagnosis of the operational systems based on the analysis of their
production capacity of the pharmaceutical enterprises; recommending options for the strategic
development of operational activities of enterprises in the pharmaceutical industry under
uncertainty.

Scientific novelty has the following basic provisions, that consist in determining the content of
operational management as compared to production management in resource management
activities of enterprises in the pharmaceutical industry under uncertainty and risk; recommending
the method of selection of the operational strategy based on the criteria of compensatory or non-
compensatory decisions; developing the categories of uncertainty when adopting strategic
decisions on operational activity in different industrial branches; description of the method of
determining the nature of the uncertainty in the process of implementing operational decisions
related to the enterprises of the pharmaceutical industry; completing methodological approaches
to assessing productive potential and differentiating types of productive potential; expanding the
classification of operational strategies based on the combination of the uncertainty categories and
the productive potential of the pharmaceutical industrial enterprise.

Important scientific problem solved consists in underlying scientifically and methodologically
complex of measures for justifying the implementation of the strategic management in the
operational activity of the enterprises in the pharmaceutical industry in Romania and the
Republic of Moldova under conditions of uncertainty and risk.

Significance of the thesis: The research has contributed to the elaboration of a systematized
presentation on the elaboration and analysis of the operational strategy components at
pharmaceutical industrial enterprise under conditions of risk and uncertainty.

The applicative value of the work is based on the use of developed principles and methods for
the management of operational activities in the context of uncertainty and risk, for companies
mainly in the pharmaceutical industry as well as for consultants and experts in production and
strategic management issues.

Implementation of scientific results: Scientific research topics are presented at the national and
international conferences, scientific and profiles symposia. The author obtained 3 certificates for
the implementation of the scientific results, issued by the pharmaceutical companies in Romania.
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