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INTRODUCERE

Actualitatea si importanta problemei cercetate. Schimbarile din mediul national si
international vor afecta directia economiei spre dezvoltarea modernizarii, digitalizarii si
inovatiei, cresterea incertitudinii in procesele pietei, globalizarea comertului, modificarea
relatiilor de afaceri si interpenetrarea economiilor, genereaza diferite probleme in gestionarea
activitatilor de exploatare a intreprinderilor din industria farmaceutici. 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 tari este
eficienta si competitivitatea ridicata a proceselor de productie, ceea ce implicd utilizarea
rationald a resurselor, imbunatatirea proceselor operationale, planificarea strategica a activitatii
operationale, tindnd cont de factorii incertitudinii, imbunatatirea 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
structurd economica eficienta. 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 restructurarii productiei, dar, de asemenea,
sunt necesare si noi abordari de management al activitatii operationale Tn Tintreprinderile
industriale din domeniul farmaceutic. Deoarece managementul operational este conex cu
procesele de formare a valorii bunurilor si exprima principala competentda a intreprinderii
industriale, aceasta trebuie sa ia in considerare factorul de incertitudine.

Odata cu transformarile dinamice care au loc in economie, proprietatile incertitudinii
mediului extern de asemenea s-au modificat, si anume din schimbari discrete si fara legatura
acestea au inceput sd se transforme in sistemice atunci cand se accelereaza ritmul reinnoirii
produselor, apardnd boomuri tehnologice, schimbandu-se hotarele traditionale al industriei
farmaceutice, iar concurenta transformandu-se in hiperconcurenta.

Totodatd, Tn Uniunea Europeana domeniul sanatatii umane a Iinregistrat progrese
remarcabile in ultimii ani. Speranta medie de viatd la nastere a crescut cu 3,3 ani incepand din
2002. Noi medicamente, vaccinuri si tratamente inovatoare au jucat un rol esential in combaterea
principalelor cauze ale bolilor, inclusiv a celor cu potential letal. Aceste evolutii au adus

imbunatatiri semnificative in calitatea vietii cetatenilor din UE.
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Din 2019, producatorii de medicamente au avut o contributie semnificativa la investitiile Tn
cercetare, In valoare de peste 37 de miliarde de euro. Industria farmaceutica asigurd in mod
direct 800.000 de locuri de munca si genereaza un excedent comercial de 109,4 miliarde de euro.
Uniunea Europeana se afla pe locul al doilea in lume in domeniul farmaceutic, atragand o gama
largd de participanti, de la startup-uri pana la mari companii, producatori de medicamente
brevetate generice, dispozitive medicale, precum si startup-uri biofarmaceutice. Aceste companii
emergente detin peste 70% din portofoliul de cercetare, reprezentdnd un domeniu dinamic si in
crestere.

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

Astfel, importanta dezvoltarii activitdtii operationale si adoptarea unor strategii
operationale eficiente 1n industria farmaceuticd, precum si adaptarea abordarilor manageriale la
incertitudinea sistemului, au relevantd in cercetarea prezentatd. Este esentiald transformarea
modului de gestionare a operatiunilor pentru a raspunde provocdrilor actuale din domeniul
sanatdtii. Aceastd cercetare subliniazd necesitatea unei aborddri integrate si a colabordrii
interdisciplinare pentru progrese durabile in sandtate, 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: 1. 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. lonescu,
C. Dobrin, G. Militaru, 1. Mihai, G. Moldoveanu, A. Prodan, M. Petrescu, |. Popa etc. si din
Republica Moldova, precum: G. Belostecinic, L. Bugaian, N. Burlacu, A. Cotelnic, I.
Calugareanu, A. Litvin, I. Negru, R. Perciun, I. Pirtachi, P. Rosca.

Scopul cercetirii constd in a analiza si dezvolta fundamente teoretice solide si abordari
metodice eficiente pentru dezvoltarea activitdtii operationale in cadrul managementului strategic

al Intreprinderilor din industria farmaceutica in conditii de risc si incertitudine.
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Prin investigarea atenta a fundamentelor teoretice si abordarilor metodologice, se
urmareste sa se ofere recomandari pentru optimizarea activitatilor strategice in aceasta industrie
complexd si in continud schimbare. Realizarea acestui scop implica atingerea urmatoarelor
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 si 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 activitatile 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.

Noutatea stiintificad a studiului consistd in: determinarea continutului managementului
operational comparativ cu managementul productiei in activitatile de gestionare a resurselor
intreprinderilor din industria farmaceuticd 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 implementérii 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 combinarii categoriilor de incertitudine si
potentialului productiv al intreprinderii din industria farmaceutice.

Rezultatele stiintifice obtinute care contribuie la solutionarea problemei stiintifice
importante consta in fundamentarea din punct de vedere stiingific si metodologic a complexului
de masuri pentru justificarea implementdrii managementului strategic In activitatea operationala
a intreprinderilor din industria farmaceuticd in conditii de incertitudine si risc, fapt ce a
confirmat necesitatea estimarii riscurilor si incertitudinii, in vederea selectarii strategiei
operationale si adoptarea deciziilor strategice, la dezvoltarea businessului farmaceutic din

Roménia si Republica Moldova.
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Baza informationald. Pentru elaborarea lucrdrii au fost consultate datele statistice ale
Comisiei Europene, rapoartele statistice si rapoartele anuale despre industria farmaceutica,
indicii de utilizarea minima si maxima a capacitatili de productie pe industrie din Republica
Moldova si Romania, precum si datele statistice ale Biroului National de Statistica al Republicii
Moldova si Institutul National de Statistica din Romania etc.

Rezultatele principiale noi pentru stiinta si practica obtinute sunt prezentate, in cele ce
urmeaza.

S-a determinat continutului managementului operational in activitatile 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 a
intreprinderii pe termen lung, care descrie aspectul activitatii de productie si concretizeaza
tehnologiile utilizate pentru transformarea resurselor de bazd in oferta de produse a
intreprinderii, volumul capacitatilor de productie implicat, dezvoltarea produselor si conditiile de
adaptare la piata, in scopul consolidarii fortelor concurentiale.

S-a propus metodologia de selectie a unei strategii operationale dintr-un set de alternative
n 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 Tn intreprinderile industriale au fost elaborate
domenii de incertitudine la adoptarea deciziilor strategice privind activitatea operationald in
diferite ramuri industriale care au aratat ce mediu (socio-economic; stiintific si tehnic; politic si
juridic; partenerilor de distributie; furnizorilor; concurential; consumatorilor, precum si mediul
intern) genereaza cea mai mare incertitudine la elaborarea strategiei operationale a intreprinderii
industriale.

A fost descrisa si metoda de determinare a naturii incertitudinii (pozitiva sau negativa), si
evaluarea economica a rezultatelor sale in implementarea deciziilor operationale.

Au fost completate abordarile metodologice la evaluarea potentialului productiv a
intreprinderii industriale privind posibilitatea de a lua Tn considerare nu doar gradul de utilizare a
componentelor separate ale potentialului productiv, ci si gradul de dezvoltare a elementului de
potential (componenta investitionala si inovationald, organizarea resurselor umane, marketing si
vanzari si componenta informationala si tehnologica); a fost propusa diferentierea tipurilor de
potential productiv in functie de preponderenta aparutd in marimea componentelor sale:

protector, agresiv, competitiv (inovativ), client.
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S-a format si s-a extins clasificarea strategiilor operationale in baza combinarii tipurilor de
incertitudine si potentialului productiv sub forma activa si pasiva de strategii pentru stabilizarea
calitatii procesului operational: strategia de dezvoltare tehnologicd; 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.

Importanta teoretica si valoarea aplicativa a cercetarii. Baza teoreticd a cercetarii a fost
fundamentata de lucrarile savantilor autohtoni si straini 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 Statisticd, conceptele si programele de dezvoltare ale
industriei, materialele din presa periodica si resursele web, precum si datele reale privind
activitatile de exploatare ale intreprinderilor analizate. Suportul metodologic al cercetarii se
bazeaza pe metodologia stiintifica generald 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 realizata 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.

Valoarea aplicativa a lucrarii a constat in aplicarea tehnicilor calitative si cantitative de
cercetare a evolutiei teoretice si prevederilor metodologice concretizdndu-se in recomandari
practice concrete care pot fi utilizate atat pentru studii stiintifice si teoretice suplimentare, cét si
pentru managementul Tintreprinderilor industriale. Principiile si metodele dezvoltate pentru
gestionarea activitatilor operationale in contextul incertitudinii si riscului sunt destinate utilizarii
la intreprinderile industriale preponderent din ramura farmaceuticd, precum si de catre
consultanti si experti in probleme de productie si management strategic. Utilizdnd metodologiile
propuse, este posibild gestionarea mai eficientd a componentei strategice a intreprinderii.

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 baza al tezei a fost reflectat in 12 publicatii stiintifice in reviste de profil
recenzate si Tn materialele a 2 conferinte internationale si nationale cu volum de 2,39 coli de

autor.

17



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

Volumul si structura lucrarii. Scopul si sarcinile cercetarii au determinat structura tezei,
care cuprinde introducerea, trei capitole, care redau continutul de baza al cercetérii, concluzii si
recomandari, bibliografie si anexele.

Tn Introducere este argumentata actualitatea temei de cercetare, sunt precizate scopul si
sarcinile cercetarii, suportul metodologic de studiu, noutatea stiintifica, importanta teoretica si
valoarea aplicativa a cercetdrii, precum si aprobarea rezultatelor obtinute.

Capitolul 1 Fundamente teoretice ale activitatii operationale in managementul strategic al
intreprinderilor din industria farmaceutica 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.

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

Capitolul 3 Selectarea strategiei operationale la intreprinderile din industria
farmaceutica propune metodologia evaludrii riscului si incertitudinii in cadrul selectarii si
elaborarii ulterioare a strategiei operationale a intreprinderilor industriale, tehnici de diagnostic a
sistemelor operationale in intreprinderile farmaceutice, precum si modalitati de dezvoltare al
activitatii operationale ale intreprinderilor in conditii de incertitudine. Astfel, o strategie
operationala trebuie sd tind cont de starea actuald a potentialului productiv, de nivelul si
categoria incertitudinii, s propuna schimbari care vor conduce la formarea viitorului potential
productiv care va permite mentinerea sau majorarea nivelului competitivitatii intreprinderii
farmaceutice.

Cuvinte cheie: dezvoltare, economie, management, management strategic, managementul
productiei, intreprindere industriald, industrie farmaceutica, ramura, diagnostic, strategii

operayionale, incertitudine, risc, decizii, indici, metodologie etc.
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CAPITOLUL 1
FUNDAMENTE TEORETICE ALE ACTIVITATII OPERATIONALE IN
MANAGEMENTUL STRATEGIC AL INTREPRINDERILOR DIN
INDUSTRIA FARMACEUTICA

1.1. Locul managementului operational in sistemul de management a unei

intreprinderi din industria farmaceutica

In conditiile concurentei pronuntate si crizelor globale ce persisti in conditiile post
COVID-19, sunt necesare modernizari ale economiei, perfectionarea activitatii legate de
procesarea resurselor - un element-cheie pentru asigurarea dezvoltarii sustenabile a
intreprinderilor din industria farmaceutica. In acest context, autorul propune perfectionarea
etapelor de dezvoltare a managementului operational, pentru a intelege mai bine continutul si
determinarea locului sdu 1in sistemul de management al unei Tintreprinderi. Evolutia
managementului operational poate fi urmarita prin analizarea instrumentelor utilizate la diferite
etape ale dezvoltarii sale. Trebuie remarcat faptul ca o perioada indelungatd de timp umanitatea
si-a demonstrat capacitatea de a crea sisteme de productie si de a organiza activitati operationale
pentru implementarea proiectelor majore, precum: piramidele egiptene, apeducturile romane,
zidurile fortaretelor, care in principal, erau de natura sociald. Utilizarea principiilor de organizare
a productiei pe scara larga in domeniul elaborarii de produse si servicii a pornit de la Revolutia
Industriala din Marea Britanie, de la sfarsitul secolului al XVIII-lea. Introducerea diviziunii
muncii si conceptul partilor de schimb, aparitia unui motor cu aburi si alte mecanisme care
nlocuiesc forta de munca umana, au accelerat procesele de productie. Cu toate acestea, cele mai
notabile schimbari, au avut loc in sistemul de productie odata cu introducerea principiilor
managementului stiintific. Astfel, la inceputul secolului XX, in economia mondiala, se pot deja
gasi exemple de introducere a liniilor de transport, a caror viteza a disciplinat lucrul
muncitorilor. In aceastd perioadd se practica cronometrarea si analiza timpului de lucru (o
imagine a zilei de lucru) si se explorau abordarile privind determinarea dimensiunii lotului de
produse econome [144, p. 4].

Tn baza unei scale de timp, Figura 1.1. prezinti inovatiile semnificative care au avut un
impact asupra managementului operational. Henry Ford si Charles Sorenson au dezvoltat o
strategie cuprinzatoare de fabricare a produselor prin combinarea pieselor standardizate cu o
linie de asamblare Tn 1913. Tn 1924, Walter Shewhart a creat fundatia pentru esantionarea
statistica si controlul calitatii. Primul calculator digital a fost descris si construit Tn 1938, in timp

ce stiinta informatiei a aparut si a devenit o componenta esentiald a managementului operational.
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Intrari Managementul operational Tesiri

Utilaj de lucru Produse
Procesul de transformare

Materie prima Servicii

Informatie

Procesul de perfectionare

Resursa de
capital

Cost, variabilitate, timp de raspuns,
calitate, serviciu, flexibilitate

Figura 1.1. Managementul operational dupa Bayratark E.
Sursa: [14, p.10]

Analizand literatura de specialitate, autorul concluzioneaza ca 0 importanta contributie la
aparitia acestor instrumente, care sporesc eficienta operationald a intreprinderilor, a fost facuta
de F.W. Taylor, F. Gilbreth, H. Ford, G. Gannt, F.W. Harris, H. Emerson [55 si 58]. Tn anii 30-
40 ai secolului trecut, o atentie deosebita a fost acordata controlului calitatii si studiilor privind
antrenarea motivarii angajatilor propusa de scoala rationalistilor cu reprezentantii ei de frunte E.
Mayo si H.H. Roming, H.F Dodge etc. Metodele de programare liniara si metoda Simplex au
gasit aplicatii in problemele managementului operational (G.B. Dantzig).

La mijlocul secolului XX, simularea activitatii de productie, teoria asteptarii, teoria
deciziei, programarea matematica, metodele de planificare a retelei sunt ferm incluse in setul de
instrumente de management operational. Anii ‘70, sunt caracterizati prin utilizarea pe scara larga
a programarii computerizate in productie - MRP (materials requirements planning), vizand
domeniul de planificare a achizitiilor, gestiunea stocurilor si planificarea necesarului de materie
prima si materiale. Accesul la aceste probleme a fost asigurat de specialistii IBM [138, p. 6].

W. Skinner mentioneaza ca accentul a fost pus de asemenea pe aspectele strategice ale
dezvoltarii productiei. Tn anii '80, productia a fost considerati principalul mijloc de
competitivitate, iar ntreprinderile incepeau sa implementeze sistemele Kanban, Poka-Yokes,
CAD/CAM, ceea ce a condus la flexibilitatea si orientarea spre calitate a procesului operational.
Cei mai proeminenti reprezentanti ai scolilor stiintifice din aceasta perioada au fost T. Ono, U.E.
Deming, J.M. Juran, E.M. Goldrat [60]. Tn anii '90, ai secolului XX intreprinderile industriale
farmaceutice au fost cuprinse de valul managementului total al calitatii, care s-a caracterizat

inclusiv prin reinnoirea si schimbarea radicala a proceselor de afaceri M. Hammer, in baza

......
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Fiecare noua etapa de dezvoltare a managementului operational poate fi legata de ciclurile
industriale, care, potrivit lui I. Schumpeter, sunt cauzate de natura activitatii inovationale [127].
Primul ciclu industrial a fost asociat cu utilizarea (aproximativ din 1785) a energiei caderii apei
in activitatile de productie, ceea ce a dus la o crestere a productivitatii Tn urma cresterii
volumelor de productie si reducerea costurilor fortei de munca. Aceasta perioada este
caracterizata prin formarea unor industrii fundamentale, precum metalurgia si industria textila.
Al doilea ciclu industrial (anii 1845-1900) este asociat cu inventarea motorului pe aburi, care a
facut posibila implementarea unor noi procese tehnologice pentru prelucrarea materiilor prime.
Industrializarea a afectat ingineria mecanicd, ceea ce a dus la o schimbare a infrastructurii
economiei. Al treilea ciclu al dezvoltarii industriale (1900-1950) este asociat cu inventia si
utilizarea extinsa a energiei electrice si a energiei reactiilor chimice. Aparitia unui motor cu
combustie interna a dus la dezvoltarea industriei constructoare de masini, celei chimice, precum
si la dezvoltarea sectorului energetic. Al patrulea ciclu industrial (1950-1990) este asociat cu
descoperirea posibilitatii utilizare a energiei nucleare si aparitia electronicii, ca industrie
independenta, ce a schimbat in mod semnificativ structura tehnologica a societatii noastre [57].
De la inceputul anilor '90, ai secolului XX, s-a dat startul celui de-al cincilea ciclu de dezvoltare
industriald, stimulat de evolutiile fundamentale din domeniul informaticii, TIC, utilizarii in masa
a computerelor personale conectate la o singura retea. Unii autori prognozeaza ca dezvoltarea
ulterioara (dupa anul 2020) va fi asociatd cu cautarea posibilitatii de a utiliza tehnologii fara
deseuri, ecologice si eficiente, eco-friendly, incluzand biotehnologia, tehnologii inalte bazate pe
sisteme moderne de calcul, complexe robotizate etc. [89, p. 56].

Conceptiile moderne ale managementului operational, care corespund stadiului actual de
dezvoltare industriald, sunt: modelul de intreprindere virtuala, managementul lantului de
aprovizionare, inventarul administrat de furnizor (VMI - Vendor-Managed Inventory) etc.

Reiesind din cele expuse mai sus, autorul poate concluziona ca modificarile realizate in
gestiunea operationald a provocat schimbari si in mediul de afaceri, si anume: cresterea nivelului
tehnic al productiei, intrepatrunderea economiilor, deschiderea pietelor de desfacere, implicarea
tuturor angajatilor in procesul de imbunatatire a calitatii, dezvoltarea strategiilor de productie,
implicarii angajatilor in procesele tranzactionale, dezvoltarea tehnologiei, precum si
constientizarea nevoii de restructurare radicald a productiei. Varietatea instrumentelor prezentate,
face dificila perceptia clara al esentei si continutului managementului operational (al productiei),

potrivi Tabelului 1.1.
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Tabelul 1.1. Compararea unor opinii stiintifice cu privire la conceptul de management operayional (al productiei)

[7, 19, 94, 138, 66 si 32]

F. Badea [7, p. 12]

Managementul productiei este un sistem de elemente interconectate care
caracterizeazd productia, organizarea, intretinerea, precum si managementul
in modul de productie operational, suportul material al productiei, calitatea
produselor, preturile, costurile.

G. Moldoveanu si C. Dobrin [94,
p. 8]

Managementul operational, ca o componenta a managementului reprezintad un
proces de stabilire constienta si de atingere a obiectivelor derivate cu ajutorul
celor cinci functii manageriale fundamentale in domeniul procesarii
bunurilor/serviciilor, utilizand Tn mod eficient resursele materiale,
informationale, umane si financiare.

E. Burdus [19, p. 72]

Managementul productiei este planificarea, organizarea si gestionarea
productiei, inclusiv gestionarea sortimentului, a costurilor si a finantarii.
Aceasta activitate este legatd de dezvoltarea, utilizarea si Imbunatatirea
sistemelor de productie.

N. Slack., S. Chambers si R.
Johnston R. [138, p. 20]

Managementul operational utilizeaza in mod corespunzator resursele
(experienta, oamenii, masinile, cunostintele, partenerii) necesare pentru a crea
produce, vinde, rezultatul (produs, idee, serviciu) care efectueaza (combina,
satisface, depaseste) o anumita cerinta (dorinta, nevoi, interes).

AV Hill [66, 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. Tn lumea stiintifica
modernd, managementul operational este transformat ih managementul
lantului de productie si al furnizarii.

R. Chase, N. Aguilano si R.
Jacobs R. [32, p. 21]

Managementul operational este activitatea legatd de elaborarea, utilizarea si
perfectionarea sistemelor de producere, in baza carora are loc producerea sau
serviciile de baza ale companiei. Ca si marketingul financiar, managementul

operational reprezinta sectorul afacerilor cu functii manageriale evidente.

Trebuie remarcat faptul

ca termenul management operasional a aparut in anii 1960,

datorita extinderii sectorului de servicii in economie si trecerii la utilizarea metodei de sinteza in

managementul productiei. Analiza definitiilor prezentate a facut posibila generalizarea

abordarilor existente, luand forma figurii 1.2.

Management operational Managementul productiei

J;

- Activitatea de elaborare si
a sistemelor de productie;

eficienta a produselor;

sistemelor de operare.

- Activitatea de transformare ra tionala - Planificarea, organizarea
a resurselor, ceea ce asigura crearea managementului productieli,

- Modul de asigurare a functionarii

utilizare - Gestionarea operativa a productiei
si a proceselor corelate;

sortimentului si a costului.

Figura 1.2. Interpretarile existente ale notiunii management operasional si managementul productiei

Sursa: Elaborat de autor Th baza [20, p. 55]

Dupa cum se poate observa, majoritatea cercetatorilor folosesc conceptele de management

operasional si managementul productiei ca sinonime. Cu toate acestea, unii autori, in special, G.

22




Moldoveanu [94], fac distinctia dintre aceste concepte. De exemplu, mai multi savanti [30] cred
ca pana in anii '90 ai secolului XX managementul operational a fost sinonim cu termenul
management de productie, fiind definit ca activitatile asociate cu dezvoltarea, utilizarea si
imbunatatirea sistemelor de productie, in baza carora sunt produse principalele produse
farmaceutice ale ntreprinderii. Tn prezent, n opinia lor, managementul operational a dobandit un
sens mai larg si consta in gestionarea eficienta si rationald a oricarei operatiuni. Savantul roman
R. Stefanesu impartaseste, de asemenea, notiunile de productie si management operagional, care
leaga primul termen de procesul de productie si gestionarea acestuia, iar al doilea de operatiunile
bancilor si birourilor [144]. Tn opinia autorului, activitatea operationala specifici implementarii
oricarei functii a organizatiei si locul acesteia in sistemul de management al intreprinderii

farmaceutice poate fi reprezentat sub forma figurii 1.3.

. Furnizori
Mediul extern
al activitatii
operationale o
Materie prima,
dotare externa
) Activitatea Instruifea s
N : ; ivi nstruirea si
onsumatori|  informationala i Activitatea ehologile Inovati
gestionarea acesteia | operationala g
Personalul
(executorii si calificarea lor)
' j Mediul obiectivelor
Piata muncii activitatii operationale

Figura 1.3 Activitatea operationala in sistemul de management al intreprinderii farmaceutice
Sursa: Elaborat de autor in baza [144, p. 29]

Aceasta este activitatea de dezvoltare, utilizare si imbunatatire a proceselor de afaceri
destinate producerii principalelor tipuri de produse farmaceutice [106, p. 36]. De exemplu
Johnson & Johnson ocupa o pozitie de frunte atat in sectorul farmaceutic, cat si in cel de
produse de ingrijire personald si medicale. Activitatea operationald a companiei implicd o
continud diversificare si inovatie. Compania pune un accent deosebit pe oferirea unei game
extinse de produse si pe generarea de solutii inovatoare pentru a satisface nevoile in evolutie ale
pacientilor. De asemenea, activitatea operationald in cadrul sistemului de management al
Johnson & Johnson este complexd si multifunctionald. Ea acopera toate aspectele legate de

productie, de la planificarea si controlul productiei pana la distributie si post-vanzare. In centrul

23



acesteia se afla procesul de imbunatatire continud a obiectivelor operationale din Figura 1.3, in
incercarea de a creste eficienta si a reduce costurile.

In conditiile moderne, sub influenta schimbarilor economice globale, sistemele
operationale ale intreprinderilor industriale farmaceutice sunt obligate sa utilizeze mecanisme
adaptive. Supravietuiesc pe piata doar intreprinderile cu anumite proprietati, printre care:
dezvoltarea acceleratd a produselor noi; adaptarea productiei la o schimbare rapidd a obiectelor
de productie; capacitatea de a produce produse competitive; oportunitati 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.

Avand in vedere toate cele de mai sus, putem distinge trei abordadri in viziunea

managementului operational, figura 1.4.

MANAGEMENT OPERATIONAL

Activitate de

Activitate de elaborare,

Utilizat Tn
sectorul serviciilor,
similar managementului

productiei

dezvoltare si
utilizare a sistemelor

de productie

!

\

transformare
a resurselor,
care asigurd o creare
eficienta a

produsului extins

Notiune de
managementul

productiei

Sinonimul notiunii
managementul

productiei

U

Mai larg ca notiunea de
managementul

productiei

Figura 1.4. Abordarile existente privind definirea managementului operational

Sursa: Elaborat de autor Th baza [106, p. 67]

In opinia noastrd, managementul operational nu are legiturd cu nicio operatiune a
intreprinderii farmaceutice, ci cu procesele principale. Tntr-adevir, aceasta vizeaza modificarea

resurselor initiale intr-un produs dotat cu toate proprietatile necesare, fie tehnice, fie emotionale
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(de exemplu, cele ce tin de marca). In acelasi timp, nu este vorba despre perceperea in sens larg a
acestei sfere functionale a managementului, adica managementul operational nu reprezinta
gestiunea intreprinderii, deoarece el este legat de organizarea resurselor de procesare in procesele
de baza, implicate in crearea produsului: aprovizionare, producere, distributie si promovare.

Extinderea perceptiei notiunii managementului operational in comparatie cu managementul
productiei este corelata, inclusiv de majorarea responsabilitatii producatorului pentru imaginea
produselor sale in randul consumatorilor finali, de cresterea integrarii producatorilor,
intermediarilor si partenerilor de afaceri pentru derularea eficienta a procesului operational.
Adica, dorim sa 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, intiparitd in mintea consumatorului, marketing - oferind acestui produs
proprietati suplimentare (sau noi), desfacere - prin organizarea vanzarilor acceptabile
consumatorului. Procesele ramase (finantare, logistica, personal, etc.) sunt necesare pentru a
asigura procesele de bazd cu resurse suplimentare pentru ciclul normal al acestora. Cu alte
cuvinte, managementul operational reflecta activitatea de productie globalda a intreprinderii
farmaceutice [121, p. 51]. Cu toate acestea, putem identifica anumite caracteristici specifice ale
managementului operational in comparatie cu cel al productiei: managementul operational este
axat atat pe gestiunea proceselor asociate cu producerea unui produs tangibil, cét si pe procesele
care creaza o valoare suplimentara nemateriala pentru consumator, de exemplu, marca, brandul.
Cu alte cuvinte, obiectul controlului in gestiunea operationala este nu numai productia, Ci si
desfacerea, distributia, marketing, dezvoltarea produsului, adica, toate procesele asociate cu
crearea produsului care concretizeaza toate nevoile tangibile si intangibile ale cumparatorului,
doar a proceselor de productie; sistemul exponentelor de performanta a managementului
operational este destul de complex si este determinat nu doar de indicii de performanta a
procesului de productie (productivitatea muncii, rentabilitatea produselor, volumului productiei
fabricate etc.), dar si de indicatorii care caracterizeaza schimbarea valorii afacerii, pozitiile
pietei, satisfactia clientului. Alegerea indicatorilor si a criteriilor de performanta se realizeaza in
functie de strategia operationala si obiectivele stabilite ale acesteia [124, p. 289].

Din diferentele pe care autorul le-a identificat, se poate concluziona cd managementul
operational ar trebui luat in considerare si din perspectiva gestiunii costurilor. Asadar, F. Badea
[7, p.20] reprezinta sistemul de productie ca un set de factori de productie care au o valoare
estimata, Figura 1.5. Abordarea data, trebuie recunoscut ca este relativ unica, deoarece definitia

data de savantii autohtoni adesea leaga operatiunile de management exclusiv cu organizarea
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productiel, in timp ce oamenii de stiinta din vest extind lista de functii ale sferei administrative.
Tn acelasi timp, este, interesant de comparat punctele de vedere asupra subsistemelor
managementului operational. De exemplu, M. Géaf-Deac [56, pp. 35-36] evidentiaza in sistemul
de management operational: componentele subsistemului tinta, care servesc imbunatatirii
calitatii produselor, dezvoltarii organizationale si tehnicii de productie, dezvoltarii sociale,
colective, protectiei mediului; subsistemul de furnizare, care include asigurarea suportului
normativ-metodic, de resurse, legal, informativ, organizational si tehnologic; subsistemul
functional, care se refera la procesele de productie, factorii de productie, infrastructura de
productie, gestiunea intreprinderii farmaceutice, si anume: tehnica si economica, de planificare,
finante, contabilitate, dezvoltare stiintifica si tehnologica; subsistemul de control, inclusiv
gestiunea personalului, managementul social-psihologic, dezvoltarea si implementarea deciziilor

manageriale, analiza deciziilor luate si prognoza.

Management ® manage_rl "
e ,,goodwill
Munca e Mmuncitori
Capital e masini si utilaje
o cladiri si constructii
Teren ® ternuri si comunicatii
Informatia e rezultatele R&D
|
AV
Costul Costul sistemului Costul cladirior
.,goodwill" de producere si constructiilor
AV
Costul masinilor Costul Costul
si utilajelor informatiei terenurilor

Figura 1.5. Structura sistemului de productie din punctul de vedere al valorii abordate
Sursa: Elaborat de autor in baza [7, p. 20]

Alti autori romani considera functia operationald a intreprinderii, impreund cu functia
financiard si de marketing, sugerand cd implementarea acesteia este legata de producerea
marfurilor necesare consumatorilor [106]. In orice caz, lista subsistemelor de management
operational pentru autorii romani este limitata la cadrul sistemului de productie.

Autorii straini [110, p. 90] disting trei subsisteme principale de management operational,
care iau in considerare si sfera din afara productiei: productia si distributia produselor - acest
subsistem este central pentru intreprindere, deoarece materializeaza misiunea intreprinderii;

marketing si desfacere care asigura comunicarea cu piata; dezvoltarea produselor, care vizeaza
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dezvoltarea de noi produse si modificarea produselor existente pentru generarea viitoarei cereri.
Aceste subsisteme de baza ale managementului operational pot fi completate de subsisteme
auxiliare, care includ: evidenta contabilda si financiara care faciliteaza adoptarea deciziilor
economice; managementul resurselor umane, privind angajarea si dezvoltarea personalului;
suportul sistemelor informationale. Aparent, obiectul subsistemelor de operare reprezintd un
produs incorporat intr-o forma materiala si nemateriala, rezultat din necesitatea clientului, spre
deosebire de subsistemele de aprovizionare, unde obiectul este o categorie care nu apartine
activitatii de desfacere.

Pe baza acestei idei, se poate observa ci se disting doud abordari. In prima abordare,
functiile auxiliare se afla in sfera intereselor managementului operational [110, p. 70], iar n a
doua abordare - nu. Ar putea parea cd, in conformitate cu prima abordare, managementul
operational se apropie de conceptul managementului intreprinderii, ceea ce face dificila
considerarea acestuia, o sfera independenta si separata de gestiune. Totusi, in opinia autorului, ar
fi mai corect de interpretat managementul operational al productiei, fara a include in functiile
sale directe gestionarea fluxurilor financiare si a resurselor umane. Tn acelasi timp, in cadrul
managementului operational pot fi luate decizii legate de organizarea muncii angajatilor, cu
definirea nevoii (inclusiv financiard) de resurse si alte solutii orientate spre obtinerea produsului
necesar pietei de desfacere in intelegerea sa extinsa.

Cu alte cuvinte, functiile operationale in ramura industriald din domeniul farmaceutic,
reprezintd orice sarcini referitoare la transformarea resurselor originale de baza in componentele
produsului final. Trebuie sa remarcam faptul ca intelegerea moderna extinsa a produsului include
nu numai bunurile n sine, ci si avantajele achizitiei, parametrii de pret, comunicarea cu publicul,
proprietatile de imagine, serviciile.

Putem fi de acord cu punctul de vedere al domeniului de responsabilitate al
managementului operational, dat de N. Slack [139, p. 54] in Figura 1.6, dar observam ca acest
autor nu mentioneaza functia de aprovizionare si desfacere, cu care sunt legate si functiile
operationale.

Astfel, managementul operasional in industria farmaceutica este o activitate de gestionare
a resurselor care participd la producerea si distributia produselor pe piatd in intelegerea lor
extinsa. Orice intreprindere farmaceutica realizeaza functiile de gestiune operationala, chiar daca
acestea nu sunt alocate unor subsisteme separate, deoarece sunt direct legate de productie,
respectiv. managerii operationali sunt acei manageri care sunt responsabili de organizarea
eficientd a resurselor pentru executarea unei sau altei operatiuni. La fel ca intr-o fabrica
farmaceutica, un manager are un rezultat, care este egal cu rezultatul echipei sale. Rezultatul

echipei este generat de activitatile sale si de cat de eficiente sau catd influentd comporta acestea
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Eficienta managementului operational depinde nu doar de optimalitatea realizarii functiilor
sale, ci si de organizarea relatiilor rationale cu alte unitati din intreprindere. Cu alte cuvinte, ne
referim la implementarea unuia dintre principiile managementului operational, care stipuleaza ca
limitele functionale nu trebuie sa impiedice eficienta tuturor proceselor interne. Realizarea
eficientei operationale, deseori, este asociata cu capacitatile resurselor intreprinderii, natura
combinatoricd a carora fiind rezultatul diferentelor in avantajele concurentiale ale diferitelor

subiecti ai pietei.

—| Necesitatile procesului tehnologic

Serviciile tehnologului

—| Variante de proces tehnologic principal

Comunicarea despre posibilit ati si restrictii
ale procesului de producere

Departamentele
de dezvoltare
a produsului

—| Produse noi

Comunicarea despre posibilit ati si restrictii

ale procesului de producere Departamentul marketing

Cerinte de piata

Comunicarea despre necesitatea unor
sisteme informationale de producere

Departamentul 10

Sisteme de planificare, control si dezvoltare

Comunicarea necesitatilor de resurse umane

Sectia Resurse Umane

Angajarea, cresterea calificarii angajatilor

Management operational
I
N N N W

N

Date analitice cu privire la efectuarea lucr arilor Contabilitatea
si serviciul
Asigurarea informatiei financiar-economic

Figura 1.6. Domeniul de responsabilitate al dirijarii operationale dupa Slack N.
Sursa: Elaborat de autor in baza [139, p. 55]

Din punctul de vedere al conceptului de resurse, evidentiat in teoria economica, pot fi
precizate citeva consecinte. Intre diferite intreprinderi farmaceutice exista diferente in ceea ce
priveste gradul de control al resurselor, care raman relativ stabile atat pe termen scurt cat si pe
termen lung. Existd o legaturd directd intre diferenta dintre ansamblul resurselor si rezultatele
economice ale ‘intreprinderilor. Unicitatea resurselor este cheia succesului durabil al
intreprinderii [125, p. 10]. Trebuie mentionat si faptul ca in afacerile moderne unicitatea
resurselor poate fi legatd de gradul de materialitate al acestora. Cu alte cuvinte, cu cat resursa

este mai nemateriald, cu atat posedd un potential mai mare de a deveni unica. In conformitate cu
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modelul propus de J. Barney, unicitatea resursei poate fi verificata reiesind din patru criterii:
valoare, raritate, dificultate si costuri de reproducere, precum si indispensabilitatea si
acceptabilitatea pentru intreprindere [10, p. 34]. Astfel, in opinia noastra, trebuie luat in
considerare faptul cd, pentru aceeasi resursa, aceste criterii pot dobandi valori diferite in timp.

Este interesant faptul cd nu toti cercetatorii reprezinta sistemul operational al unei
intreprinderi farmaceutice prin functiile pe care le realizeaza. Unii tind sa evidentieze
gestionarea, prelucrarea si furnizarea de sisteme Tn interiorul sistemului operational, dovedind
existenta unei conexiuni unice intre ele, asa cum se arata in Figura 1.7.

Sistemul de prelucrare (fabricare) indeplineste functia de baza a productiei si implica
utilizarea sau prelucrarea tuturor resurselor (de personal, materiale, financiare, informationale) in
scopul fabricarii produselor finite. Subsistemele ramase sunt responsabile de gestionarea si

intretinerea subsistemului de prelucrare.

/ Subsistem \

de gestiune

2 =
E Intrare diupbrsélls Jggre lesire
= =

Subsistem

\\ de aprovizionare /

Figura 1.7. Sistemul operational al organizatiei de catre Shafer Scott M., Meredith Jack R.
Sursa: [133, p. 31]

Nu exista nicio indoiala privind faptul ca caracterul productiei farmaceutice determina
tipul sistemelor de prelucrare: un sistem unic este descris de unicitatea productiei, durata
procesului de productie, implicarea tuturor resurselor in fabricarea produsului; prin sistemul
productiei in serie se evidentiaza locurile de productie specializate si atelierele de lucru,
schimbarea cailor tehnologice ale produselor fabricate, fabricarea produselor in loturi, resursele
putand fi redistribuite in alte directii; sistemul productiei in masa proceseaza rapid volume mari
de produse uniforme, resursele de productie fiind comandate intr-o anumita ordine, formand o
linie de productie; sistemul cu un proces continuu de productie se caracterizeaza prin volume
semnificative de produse omogene, fluxul de resurse venind continuu, stationarea sistemului
putand duce la o pierdere a calitatii produsului.

Managementul operational, prezentat sub forma unei cutii negre, are un scop dublu. Pe de

0 parte, este necesara maximizarea iegirii sistemului de operare, iar pe de alta parte, minimizarea
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intrérii. In literatura de specialitate, se pot gisi si alte reprezentiri ale sistemului de operational.
De exemplu, la Li Xiang, figura 1.8 managementul operational consta in achizitii, operatiuni de

productie si vanzari [ 147, p. 44].
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Figura 1.8. Principalele elemente ale managementului operational pentru Xiang Li
Sursa: [147, p. 45]

Aceasta viziune nu contrazice opinia autorului prezentatd anterior, despre faptul ca
indiferent de varianta luatd in considerare, se poate conchide ca, in orice sistem operational se
evidentiaza procese business orientate in principal pe realizarea functiei operationale de baza, ca
suport in asigurarea functionarii continue a principalului subsistem, precum si organizarea
gestiunii privind interactiunea tuturor proceselor business ale intreprinderii farmaceutice.
Trebuie retinut ca aceasta distributie nu este sustenabila si ca unele functii specifice nu sunt
neapdrat atribuite celor primare, deoarece, de exemplu, suportul tehnic in mai multe intreprinderi
poate fi atribuit furnizarii. Cu alte cuvinte, viziunea sistemelor operationale poate varia in functie
de specificul industriei farmaceutice.

Adesea, la gestiunea sistemului de productie apare dilema alegerii abordarii functionale sau
abordarii procesuale. Printre neajunsurile abordarii functionale se numara lipsa orientarii spre
rezultat, costuri suplimentare mari, termeni de luare a deciziilor manageriale semnificativi, care
pot duce la pierderea clientilor. Cele mai multe dintre aceste dezavantaje sunt excluse de
abordarea procesuald, care neagd structura organizationald functionald obisnuitd 1in
managementul intreprinderii farmaceutice si reiese din faptul ca fiecare proces business are drept
scop, satisfacerea consumatorilor acestui proces. Dacda structura functionala determina
capacitatile sistemului operational, determinand ce trebuie facut, structura procesuald descrie
tehnologia specificd pentru implementarea obiectivelor si sarcinilor stabilite, rdspunzand la
intrebarea: Cum ar trebui sa se faca acest lucru?

Deoarece obiectul cercetarii in prezenta lucrare este reprezentat de fintreprinderile

industriale farmaceutice, consideram cd este important s distingem trasaturile principale ale
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managementului operational al intreprinderilor din industria farmaceuticd, in comparatie cu cele
din sfera serviciilor: operatiunile si performantele lor in industrie sunt mai usor de masurat,
deoarece rezultatul lor este o cantitate specifica de productie materiala; in industrie este mai usor
sa se introduca standarde de calitate pentru produse si procese; in industrie, exista posibilitatea
de a acumula rezerve.

Tn acelasi timp, unii autori nu sunt de acord cu faptul ci sfera de productie si sfera
serviciilor ar trebui sa fie contrapuse in ceea ce priveste managementul operational. De exemplu,
G. Moldoveanu si C. Dobrin remarca faptul ca ar fi o greseala sa se considere sfera sectoarelor
de productie si sfera de servicii ca doua sfere diferite sau, mai ales, ca singurele alternative
posibile [94, p. 117]. Cu toate acestea, datorita diferentelor evidente in ceea ce priveste
proprietatile produsului industrial si ale serviciilor, in opinia noastra, este necesar sia se

recunoasca prezenta acestor caracteristici specifice.
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Figura 1.9. Locul functiilor managementului operational Tn sistemul functiile de conducere ale Tntreprinderii
industriale farmaceutice
Sursa: Elaborat de autor in baza [94, p. 120]

Avand in vedere modernizarea Tintreprinderilor industriale farmaceutice n mediul
contemporan schimbator, este necesar sa se formeze o idee mai larga a procesului de baza al unei
intreprinderi industriale. Aceasta, in opinia noastrd, se include mai bine in notiunea de
management operational, decit managementul productiei. In acest caz, procesul operational
reprezintd o viziune extinsd a procesului de productie, care include si operatiuni adiacente de

aprovizionare si desfacere, Figura 1.9.

31



De asemenea, trebuie de remarcat faptul cd in organizatiile de dimensiuni mici, medii si
mari functiile managementului operational au particularitati diferite. Companiile mari au
suficiente fonduri si resurse pentru a organiza locuri de munca specializate, in timp ce in
intreprinderile mici, angajatii, la necesitate pot indeplini diverse functii. Din acest motiv,
eficienta realizarii functiilor de productie poate fi diferitd. La randul lor, intreprinderile mici,
datorita structurii organizationale flexibile, pot reactiona mai operativ la oportunitatile si
problemele care apar in mediul extern si intern. Alegerea abordarii managementului productiei se
datoreaza, in mare masurd, dimensiunii intreprinderii farmaceutice.

In concluzia acestui paragraf, dorim sa subliniem cd locul managementului operational in
sistemul de management al intreprinderii farmaceutice moderne, este conditionat de faptul ca
procesul operational este principalul proces de creare a valorii n cadrul intreprinderii. Prin
urmare, el trebui sd fie considerat ca un proces ce determind sarcinile gestiunii altor
compartimente ale managementului Tntreprinderii farmaceutice [151, p. 135]. Coordonarea
compartimentelor de management ar trebui sid se bazeze pe nevoile sistemului operational.
Astfel, managementul operational efectueaza principala functie de implementare a strategiei
industriale farmaceutice, managementul operational printr-un plan tactic asigurd continuitatea
procesului de productie si desfacere a produselor farmaceutice pe piata [152, p. 46].

In acest paragraf autorul a fundamentat distinctia dintre managementul productie si cel
operational si, de asemenea, a demonstrat necesitatea cercetarii tuturor aspectelor procedurilor de
management in raport cu procesul operational, prin care 1l intelege mai mult decét procesul de
productie. Tn acelasi timp, autorul recunoaste ci conceptele moderne ale managementului
operational provin si se bazeaza pe primele studii ale managementului industrial. Prin urmare,
este necesar sa se studieze abordarile existente ale managementului productiei pentru elaborarea
strategiei operationale a ntreprinderii industriale farmaceutice moderne. Tn continuare, vom lua

n considerare conceptele moderne ale management operational.

1.2. Concepte moderne de management operational utilizate in activitatea
intreprinderilor industriale

Majorarea eficientei productiei pare a fi un obiectiv curent pentru orice companie din

Roménia, indiferent de conditiile economice si politice dominante. Cu toate acestea,

intreprinderile orientate spre productie, inclusiv cele din industria farmaceutica activeaza intr-un

mediu incert, cu sisteme complexe si o multitudine de variabile, care sunt practic dificil sa se

sincronizeze complet. In plus, ineficacitatea intreprinderii este adesea cauzati de neintelegerea

conditiilor de productie, ignoranta relatiilor cauzale din cadrul sistemului de productie, precum si
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de fluctuatiile si dinamicitatea factorilor de piata. Cresterea incertitudinii in aprovizionare,
productie si desfacere este completata de managementul ineficient, care solutioneaza problemele
aparute intuitiv. Daca se incearca acumularea informatiilor, Tn scopul de a reduce incertitudinea,
de multe ori aceasta duce la supraincarcarea cu informatii, care intarzie numai solutionarea
problemelor curente. Ineficienta sistemului de productie este, de asemenea, legata de intarzierea
reactiilor la schimbarile ce au loc pe piata si de la planurile statice.

Pentru a dezvolta o intelegere aprofundatd a managementului operational in cadrul
intreprinderilor din industria farmaceutica, este esential sa recunoastem cd principiile
fundamentale ale managementului operational au fost deja formulate de catre teoria si practica
manageriald. Tot ce este necesar este adaptarea acestor principii la particularitdtile industriilor,

pietelor si organizatiilor specifice sectorului farmaceutic, asa cum este ilustrat in Figura 1.10.
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Figura 1.10. Evolutia dezvoltarii conceptului de management operational
Sursa: Realizat de autor Tn baza datelor [15, p.7]

Fara trimiteri la faptul ca operatiunile de productie farmaceutica se efectueaza din timpuri
mai vechi, dezvoltarea managementului operational a inceput odata cu aparitia conceptului de

management stiintific, in cadrul caruia F.W. Taylor a formulat nevoia de a determina evolutia
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zilnica a legilor stiintifice. De asemenea, o0 contributie semnificativa la dezvoltarea
managementului operational a fost facuta de Frank si Lilian Gilberth, precum si H. Gantt [55 si
58].

Tn primele decenii ale secolului XX., o atentie sporita a fost acordata dezvoltarii regulilor
de baza pentru organizarea productiei, inlaturarii pactelor slabe si definirii dependentelor
matematice intre diversi indicatori tehnici si economici. O continuare naturala a acestor studii a
fost cercetarea influentei mediului inconjurator asupra productivitatii muncitorilor, care a si
servit drept punct de plecare pentru crearea departamentelor de resurse umane in intreprinderile
industriale. Pana la mijlocul secolului XX, a fost descoperit caracterul comun al problemelor ce
apareau in diferite sisteme de operare, care a servit drept bazd pentru elaborarea disciplinei
Managementul productiei. Aparitia sistemelor de operare MRP/ERP (Manufacturing Resource
Planning / Entreprise Resource Planing), intalnit si sub denumirile de managementul resurselor
de producrie sau managementul distribugiei resurselor de productie, a realizat un impact deosebit
asupra Tntregului sistem de productie prin posibilitatile de extindere oferite de perfectionarea
continua a performantelor tehnicii automate de calcul si utilizarea informatiilor despre mediul
extern, care a presupus in acea perioada, producerea de produse numai atunci cand consumatorul
are nevoie, ceea ce a dus treptat la optimizarea stocurilor. Scaderea stocului devine principalul
avantaj al acestui sistem, desi accentul se pune pe producerea bunurilor in masura aparitiei
cererii la acestea, si nu la reducerea nivelului de stocuri. Introducerea standardului de gestiune
JIT (just in time) a pus accentul pe reducerea nivelului (sau chiar a excluderii) stocurilor la
fiecare etapa a procesului de productie. Aceastd abordare intensificd relatiile cu pietele de
desfacere si imbunatateste interactiunea in cadrul Tntreprinderii. Implementarea acestui concept a
necesitat nu doar disciplina, ci si dezvoltarea spiritului de echipa [18, p. 11].

Modelul 5P al strategiei de productie a descris instrumentele de reglare ale activitatii
operationale. Acestea includ arii de productie - fabricile (plants), proiectarea proceselor business
(processes), materii prime si piese (parts), oameni (people), sisteme de planificare si control
(planning and control systems). Tn esenta, functiile tipice de management sunt formate din aceste
componente, indiferent daca au fost elaborate produse, solutii de externalizare ale proceselor
business sau elaborarea graficelor de distributie. Se poate observa ca deciziile operationale sunt
adesea luate la toate nivelurile de conducere ale unei intreprinderi de productie. Tn acelasi timp,
cele mai multe din ele sunt centralizate in unitati de productie, ceea ce exclude posibilitatea unei
dublari ineficiente. Obligatiile managerilor in domeniul managementului operational sunt reduse,
de regula, la dezvoltarea strategiei operationale, implementarea sistemului operational si
gestiunea sistemului operational existent. La randul sau, obiectul managementului operational

este reprezentat de operatiuni si procese [20, p. 31].
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Abordarea integratd a managementului, care a aparut la inceputul anilor 1980, presupunea
necesitatea formarii nu a specialistilor diferentiati in domeniul gestiunii, ci a managerilor
competenti in sisteme de management integrat care pot coordona directiile individuale ale
intreprinderii. Acesti specialisti au devenit necesari in implementarea managementului orientat
spre proces. In anii '90, a avut loc inlocuirea ideii implementirii schimbarilor evolutive cu ideea
de reengineering, care implica schimbari revolutionare. Inovatia acestei abordari a constat in
faptul ca toate procesele se imparteau in doud categorii: creare si hon-creare a valorii. Evaluarea
sistemelor de productie si a componentelor acestora a permis trecerea la un nou nivel de
optimizare.

Cresterea eficientei mijloacelor tehnice de comunicare a facut posibila adaptarea
proceselor operationale si utilizarea activa a capacitatilor retelei globale a Internetului - ca
instrument al activitatilor de productie. La etapa actuala de dezvoltare, managementul
aprovizionarii are un impact semnificativ asupra managementului operational, ceea ce, in opinia
autorului, face si mai corecta utilizarea termenului de management operational, decat
managementul productiei. Intreprinderea trebuie considerati ca parte a unui singur lant de creare
a valorii pentru consumatori, prin urmare, procesele de aprovizionare si desfacere care mai
Tnainte nu erau atribuite unitatile de productie in sine constituind elemente tehnologice de
interactiune n lantul de livrari. Prin urmare, este extrem de important sa le includem in domeniul
controlului managerilor operationali.

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 Tmpingere - push.

Organizarea procesului de productie bazat pe suplinirea stocurilor presupune mentinerea
rezervelor de materie prima si materiale la nivelul optim, prin asigurarea utilizarii sistemelor cu o
periodicitate fixd sau cu o dimensiune constantd a comenzilor. In cazul in care rezervele se
formeaza anticipat in sistemul dat, sistemele ulterioare sunt menite sa le reduca. Fara a face
referire la simplitatea sistemului, acesta se concentreaza asupra inghetarii capitalului si reducerii
flexibilitatii ca raspuns la schimbarile cererii.

Stocul poate fi creat atat la intrarea, cét si la iesirea din sistemul de operare (Anexa 1).
Atunci cand se iau decizii privind gestiunea stocurilor in diferite grupe de nomenclaturd, acest
model poate fi utilizat in mod eficient, dupa cum a remarcat W. Detmer [42, pp. 353, 375],
pentru pozitiile necostisitoare si usor accesibile ale grupului C (vorbim despre analiza ABC a
rezervelor).

Un sistem de planificare si organizare a activitatilor bazat pe blocaje se refera la sistemele

traditionale utilizate Tn productie. Pentru a evita blocajele, se creaza stocuri tampon care si
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sprijine incarcarea compartimentelor de productie la un nivel rentabil. Prezenta rezervelor in
acest sistem este considerata un factor pozitiv care conduce la cresterea eficientei operationale.
Pentru a identifica si corecta blocajele, este nevoie de o idee clard asupra scopului organizatiei si
conditiile realizarii acestuia. Scopul poate fi exprimat in rezultate financiare, de piata sau interese
corporatiste. Conditiile care afecteaza posibilitatea de a atinge scopul prestabilit pot fi
numeroase. Cu toate acestea, dupa cum s-a mentionat de W. Detmer si E. Schragenheim, trebuie
sa existe un numar finit si, de regula, toate conditiile pot fi reduse la trei tipuri: legate de codul de
etica; in dependenta de gradul de risc al intreprinderii; situatia critica, de care depinde in mod
direct realizarea scopului [42, p. 380].

Teoria constrangerilor (TOC), care are o legatura directa cu sistemul de blocaje, a fost
creatd in baza optimizarii tehnologiei de productie dezvoltatd de savantul israelian E. Goldratt
[59, p. 112] - Optimized Production Technology, ORT, in care societatea este considerata ca un
sistem de resurse legate reciproc prin procese. Aprovizionarea, productia si desfacerea sunt
considerate ca verigi ale unui singur lant, fiecare din ele afectand eficienta globala a
intreprinderii. Teoria constrangerilor vizeaza identificarea, in procesele business ale
intreprinderii, a unor obstacole care stau in calea implementarii obiectivelor companiei. Dupa
cum spune Lee J. Krajewski, din punctul de vedere al teoriei constrangerilor, toate resursele
sistemului de gestiune a stocurilor de productie pot fi impartite n trei grupe [83, p. 99]: resurse
cu potential insuficient, a cdror capacitate este mai micd decat nevoia lor sau locurile Thguste
(bottleneck); resursele cu potential excesiva (bottom floor, skyhigh), capacitatea de productie
care depaseste necesitatea acestora; resurse cu potential limitat-restrans (capacity constraints),
capacitate de productie a carora practic corespunde conditiei ca functionarea lor nu va fi
planificata si organizata, putand fi transformate intr-o noua limitare a sistemului.

Ca si constrangeri, pot actiona nu doar cele interne, ci si constrangerile externe, precum si
eficienta metodelor de a face afaceri.

Tn teoria constrangerilor, stocul este considerat un indicator al performantei sistemului
operational [59]. Postulatul de baza al teoriei constrangerilor afirma ca pierderile in blocaje sunt
transformate in pierderi financiare si corporative, iar excesul de potential este un miraj in
administrarea afacerilor. Utilizarea teoriei constrangerilor duce la necesitatea perfectionarii
continue a activitatilor operationale. Unele studii confirma reducerea costurilor de productie cu
30% la introducerea ideilor teoriei constrangerilor in managementul operational al
intreprinderilor [15, p. 93].

Tntreprinderile de productie au o multime de particularitati proprii, in acest context autorul
formuland, pe baza unui numar de surse de informare, principiile-cheie ale teoriei

constrangerilor aplicabile formarii unei strategii operationale eficiente: devierea de la planurile
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interne permite sistemul de productie fara esecuri in munca si fara a schimba valoarea adaugata;
limita eficientei sistemului este determinata doar de un numar mic de variabile, iar
productivitatea intreprinderii este limitata la un numar mic de factori; problemele sistemului de
productie nu apar in interiorul elementelor, ci intre ele.

Intreprinderile nu pot planifica lansarea produselor ludnd in calcul incircarea maxima a
mai multor resurse simultan, prin urmare toate elementele sistemului trebuie sa aiba o rezerva de
potential si functionalitate. Sincronizarea atenta a resurselor cu potential diferit asigura eficienta
discreta a Iintreprinderii, iar suficienta potentialului duce la reducerea elementelor de
constrangere, flexibilitate sporitd si, in cele din urma, la majorarea performantei prelungite.
Formarea unui sistem cu rezerve de potential este asociata cu dificultati economice, fiind
necesara gestionarea constrangerilor de productie, tindnd cont de resursele limitate ale
intreprinderii. Tn acest sens, pozitia lui Goldratt [60] este interesantd, ceea ce sugereazi
maxima a elementului care limiteaza sistemul de productie fara investitii suplimentare (intrucét
un astfel de element poate fi o cerere de piatd, care poate fi propulsatd prin activitati de
marketing sau chiar o sursa de aprovizionare, schimbarea Ssa va conduce la eliminarea
intarzierilor sau a problemelor legate de defectele produselor; problema majorarii gradului de
utilizare a potentialului disponibil al intreprinderii este rezolvatd la nivelul functional al
managementului in termeni actuali); ajustarea tuturor elementelor intreprinderii la capacitatile
unei legaturi restrictive extinse si asigurarea faptului ca toti angajatii isi asuma rolul de lideri al
blocajului. Necesitatea de a mentine o parte slaba a sistemului de productie poate fi perceputa
negativ de personalul altor unitati si poate provoca probleme de natura distructiva. Subordonarea
actiunilor tuturor departamentelor in interesul blocajului poate necesita actualizarea descrierii
proceselor interne si corelatia acestora pentru a putea concentra sistemul asupra a ceea ce va
maximiza performanta curentd. Dacd este posibila organizarea activitatii intreprinderii utilizdnd
criteriul maximizarii utilizarii blocajului, performanta creste brusc si apare o restrictie intr-un alt
element al sistemului. Astfel, modul extensiv de a face fatd restrictiilor care apar la
implementarea strategiilor operationale este finit; cautarea blocajelor, de care depinde atingerea
performantei sistemului de productie. Aceste constrangeri pot exista atat in mediul intern al
intreprinderii, cat si ih mediul extern. Motivele pentru aparitia lor nu pot fi usor eliminate si,
adesea, necesita eforturi deosebite; eliminarea constrangerii prin cresterea potentialului
investitional sau prin majorarea timpului de utilizare productiva a utilajelor. Daca constrangerea
este cauzata de cererea de pe piata, atunci sunt necesare investitii suplimentare in campaniile de

publicitate. Tn acest stadiu, managerii se confrunti cu problema alegerii modului de extindere a
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potentialului blocajului, motiv pentru care strategia operationald este strans legata strategiile
functionale.

Tn alegerea directiei schimbirii, trebuie luate in considerare si alte probleme legate de
aparitia altor restrictii si, daca este posibil, solutionarea lor interdependenta.

Pasii enumerati trebuie repetati iterativ, tindnd cont de inertia sistemului si de posibilitatea
reinnoirii constrangerilor anterioare in aceeasi forma. Cu alte cuvinte, urmarind obiectivul de a
obtine performanta locala, nu trebuie neglijata eficienta sistemului, Tn obtinerea sinergiei care se
datoreaza, in mare parte, eliminarii constrangerilor.

Dupa o scurta descriere a primelor doua sisteme traditionale de management al productiei,
devine clar cd sistemul de reaprovizionare si sistemul de blocare se concentreaza asupra mediului
intern al intreprinderii, ignorand informatiile operationale ale mediului extern.

Dupa cum s-a mentionat mai sus, sistemul push utilizeaza informatii despre cerintele
clientilor, productie si furnizori. Sistemul de tragere - push, de asemenea, tine cont de starea
mediului intern si extern si este orientata catre eliminarea stocurilor, ceea ce forteaza conducerea
sa solutioneze problemele aparute odata cu eliminarea rezervelor de stocuri. Cu alte cuvinte,
sistemele de Tmpingere - pull si tragere - push, stabilind diferite obiective si utilizand diferite
modalitati de realizare a acestora, se bazeazd pe integrarea mediului intern si extern si pe
optimizarea stocurilor [67, p. 66].

Studiind evolutia abordarilor managementului productiei, se poate concluziona ca
strategiile operationale ale intreprinderilor se schimba in fiecare deceniu, in conformitate cu o
schimbare n abordarile gestionarii productiei. Daca in anii 1960-1970 ele au fost orientate spre
productivitate si economii de scara, in anii 1970 si 1980 conceptul principal de productie a fost
reprezentat de economia de calitate. Tn anii 1980-1990, accentul s-a pus deja nu numai pe calitate
si pe raportul pret-performanta, ci si pe asigurarea flexibilitatii productiei prin planificarea
productiei, orientatda spre client. La inceputul anilor 1990, succesul intreprinderii a fost
determinat de economia de viteza, in care competitivitatea strategiei operationale implementata
depindea de viteza de productie. La sfarsitul anilor 1990 - inceputul anilor 2000, o strategie
operationala eficienta se bazeaza pe inovare si cunostinte, pentru ca in zilele noastre
popularitatea sa fie castigatda de conceptul de productie bazat pe competenta si cooperare, pe
viziunea intreprinderii ca parte a economiei de retea. Tn conditiile de crestere a relatiilor de
diferit caracter, care apar in procesul de functionare a intreprinderii industriale, inevitabil, apare
necesitatea utilizarii logisticii la un nivel mai superior, deoarece anume aceastd activitate este
orientata spre optimizarea diferitor fluxuri care apar atat in interiorul intreprinderii, precum si in
exteriorul acesteia. Desigur ca odatd cu evolutia operatiunilor economice se schimba si

abordarile notiunii de logistica. De exemplu, In 1985, logistica este definitd ca un proces de
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planificare, implementare si monitorizare eficient din punctul de vedere al reducerii costurilor
fluxului de stocuri de materii prime, materiale, produse nefinite, produse finite, servicii si
informatii conexe de la punctul de origine la punctul de consum (inclusiv importul, exportul,
transportul intern si extern) in scopul satisfacerii complete a cerintelor consumatorilor [148, p.
133].

In 2010, logistica este definitd ca planificarea, executarea si controlul deplasarii si plasarii
persoanelor si/sau bunurilor, precum si actiunile de sustinere asociate cu aceste deplasari si
plasari in cadrul sistemului economic, elaborate pentru a atinge obiectivele specifice ale acestora.
Astfel, gama sarcinilor logistice devine mai largd, care deja este privita ca parte a procesului de
gestiune a lantului de aprovizionare, proces orientat spre optimizarea activitatilor atat in
interiorul intreprinderii industriale, precum si optimizarea activitatilor tuturor persoanelor
implicate in producerea si distributia produselor finite pe piata de consum. Semnificatia logisticii
este in prezent evidentiatd de mai multe studii. Potrivit companiei de cercetare Kromi Logistik
AG [85], 81% din companiile germane vad intr-o logistica buna un avantaj competitiv, iar 73%
dintre companii vad necesitatea existentei controlului logistic la nivel de top management, pentru
58% din Tntreprinderi logistica fiind o competenta de baza.

In economia moderni 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.). Drept avantaje competitive pot fi: flexibilitatea,
viteza de reactie, costul minim de productie, standardizarea calitatii, insa asigurarea acestor
avantaje poate fi restrictionata de problemele planului organizatoric. Se stie ca in activitatea de
productie si logistica exista o varietate de functii care includ si: planificarea operativa cu un
calendar, n care este descris detaliat procesul de lansare a productiei finite; gestiunea operativa a
proceselor tehnologice de productie; controlul calitatii, mentinerea standardelor de calitate a
produselor si serviciile logistice; prognozarea, planificarea si normarea consumului de resurse
materiale si operatiunilor in curs de executie in procesul de productie; dispecerizarea
transportului tehnologic intern; controlul si gestionarea stocurilor de resurse, a lucrarilor in curs
de executie si a produselor finite la toate nivelurile sistemului intern de depozitare si ih procesul
tehnologic de productie. De aici, rezulta ca o parte semnificativa a problemelor managementului
operational este legata de determinarea frecventei efective a cifrei de afaceri a stocurilor; cu
calcularea costurilor logistice generale; calcularea vitezei de rulare a resurselor materiale si a

lucrarilor in curs de executie pentru depozitele individuale; repartizarea costurilor pe tipuri de
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produse finite; incarcarea depozitelor si vehiculelor; minimizarea riscului aferent intretinerii
stocurilor din productie [89, p. 67].

Solutionarea problemelor acestui nivel este posibild datorita utilizarii conceptelor moderne
de management operational. Unul dintre ele este conceptul de fabricatie - lean production, care
poate fi definit ca si concept de rationalizare a procesului de productie, orientat spre accelerarea
si estomparea acestuia, prin identificarea si eliminarea proceselor care nu adauga valoare
produsului si sunt cauza a asa-numitelor pierderi ascunse in activitatea organizatiei. Principiile
cheie ale lean production includ: dezvoltarea valorii addugate unui produs anumit; continuitatea
fluxului de valori; prioritatea sistemului de tragere; tendinta de imbunatatire continua.

Conceptul de lean production se bazeaza pe factorul de timp si aplica principiile producerii
mestesugaresti, pentru a spori eficienta produselor diferentiate. Lucratorii inalt calificati
utilizeaza unelte simple, multifunctionale, produsele fiind realizate in loturi mici, conform
specificatiilor clientului (exemplul companiei Toyota). Cu alte cuvinte, sistemul de productie
lean nu utilizeaza toate resursele specifice sistemului de productie in masa, ocupand spatii de
productie mai mici, mai putine stocuri si mai putin personal pentru producerea unei cantitati mai
mare de produse diverse si de inalta calitate

Totodata, lucratorii calificati in sistemul de productie lean sunt implicati mai mult in
procesul de exploatare si imbunatatire a sistemului, decét in cazul productiei in masa. Ei sunt
instruiti sa stopeze procesul de productie dacd se depisteaza un rebut si, impreunda cu alti
lucratori, cautda si elimind cauza aparitiei rebutului. Cu alte cuvinte, lucrand intr-o echipa,
lucratorii sunt implicati mai activ n procesul de exploatare si imbunatatire a sistemului.
Lucrétorii tind sd devina specialisti universali, decat specialistii intr-un singur domeniu. Loturile
mici, de asemenea, reduc probabilitatea eliberarii unui numar mare de produse rebutate, ceea ce
duce la mai putine modificari si corectii pentru eliminarea rebuturilor. La functionarea sistemului
lean production sunt necesare mai putine stocuri de resurse materiale, implicand specialisti Tn
planificarea si eliminarea erorilor. Tn comparatie cu sistemele traditionale, intr-un sistem lean de
productie, lucratorii trebuie sd lucreze in echipa si sd participe activ la functionarea si
imbunatatirea sistemului.

Reiesind din cele expuse mai sus, putem distinge principiile fabricarii lean [49]:
minimizarea stocurilor pentru reducerea costurilor intretinerii acestora, reducerea ciclului de
productie, accelerarea cifrei de afaceri, reducerea pierderilor cauzate de rebuturi; minimizarea
timpului de productie prin directionarea sa citre productia de loturi mici pentru care utilajele
permit efectuarea modificarilor sau reorientdrilor rapide (in acest caz, se realizeaza ideea unui
sistem de tragere si a unui sistem just-in-time); minimizarea muncii neproductive (muda), fara a

adauga valoare produsului, cum ar fi procesele care conduc la supraproductie; procesele de
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asteptare; excesul de transport; procesele de prelucrare excesiva; procese care conduc la inventar
excesiv; procese care contin trafic excesiv; procese care creeaza rebut; imbunatatirea continua a
calitatii produselor, care este asiguratd de utilizarea unor partide mici si reducerea stocurilor,
ceea ce face mai usoara evidenta aparitiei produselor rebutate, precum si prin introducerea unor
proceduri de Poka-Yoke legate de implementarea masurilor si mecanismelor de prevenire a
aparitiei erorilor; imbunatatirea continua a tuturor proceselor (kaizen) etc.

Astfel, se poate concluziona ca conceptele moderne se bazeaza pe abordari traditionale,
completandu-le si intensificandu-le punctele slabe.

Pfizer - una dintre cele mai influente intreprinderi farmaceutice de pe glob, in cadrul
strategie1l sale operationale, se axeaza pe elaborarea de medicamente revolutionare, avand
totodata ca scop imbunititirea eficacititii proceselor sale de productie si distributie. In contextul
pandemiei de COVID-19, Pfizer a captat atentia la nivel mondial prin dezvoltarea rapida a unui
vaccin, demonstrind astfel capacitatea sa de a raspunde agil si eficient in situatii critice.
Compania isi gestioneaza operatiunile prin metode precum Lean sau Kanban, care sunt orientate
spre eficienta si eliminarea risipei. Aceste strategii contribuie la optimizarea fluxurilor de lucru si
la Tmbunatatirea continud a proceselor.

Abordarea pentru crearea sistemelor de productie lean, este completata de conceptul Six
Sigma [51], care poate fi privita ca o pozitie pentru imbunatatirea business-ului, ce isi propune sa
gaseasca si sd elimine cauzele erorilor sau rebuturile proceselor de afaceri, concentrandu-se pe
parametrii de iesire, care sunt critic de importante pentru consumator. Pentru aceasta, sunt
necesare: formalizarea obligatiile aferente conducerii si repartizarea responsabilitatilor si
competentelor; formalizarea procesului de alocare a resurselor si procesului de instruire;
elaborarea unei gradari a specialistilor implicati in diferite procese; monitorizarea continua
utilizand parametrii de reglementare; utilizarea metodelor statistice pentru a reduce variabilitatea
proceselor.

Dupa cum s-a mentionat de 1.V. Dragulescu si D. Popescu [49], popularitatea utilizarii in
proceselor business prin imbunatatirea sistematicd combinata cu mijloacele si metodele deja
testate. Acest model, cunoscut ca Lean Six Sigma se concentreaza pe cerintele consumatorului si
pe conceptul de calitate, care combina avantajele ambelor parti. Actionand in comun, Lean Six
Sigma realizeaza eliminarea sistematica a defectelor si deseurilor, ceea ce conduce la o crestere
constanta a satisfactiei clientilor si a valorii pe piata a organizatiei. Autorul poate fi de acord cu
atractivitatea utilizarii in comun a acestor modele, in special in situatia volatilitatii conjuncturii

economice.
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Tntreprinderea din industria farmaceutici Roche, isi bazeazi strategia operationald pe o
cercetare si dezvoltare intensivd In domeniul diagnosticarii si tratarii diverselor afectiuni.
Compania se angajeazd in investitii semnificative in tehnologie si inovatie pentru a Imbunatati
atat eficienta, cat si calitatea produselor sale. Un element cheie al strategiei sale operationale este
implementarea metodologiei Lean Six Sigma. Aceasta combind principiile lean de eliminare a
risipei cu abordarea Six Sigma de reducere a variabilitatii In procesele de fabricatie si de afaceri,
ceea ce duce la Tmbunatatirea calitatii, eficientei si a satisfactiei clientului.

Sistemele moderne de operare tind sa atraga furnizori pentru a gestiona stocul clientilor.
Unul dintre conceptele inovatoare utilizate mai rar in managementul operational este VMI
(Vendor Managed Inventory), adicd stocuri gestionate de furnizori. Se presupune ca, la
implementarea acestui model, stocurile sunt monitorizate, planificate si completate de furnizor in
baza nivelului cererii asteptat de catre producdtor si in baza eventualelor conveniri asupra
nivelurilor minime si maxime ale resurselor materiale. O intreprindere modernd, in care exista
lantul de aprovizionare, ar trebui sd se gandeascad la realizarea unui echilibru intre volumul
stocurilor si nivelul serviciilor oferite clientilor. Modelul VMI permite luarea in considerare a
acestui factor si poate fi implementat la diferite nivele ale lantului de aprovizionare [61, p. 114]:
intermediarul, o companie angro administreaza stocurile lantului de vanzare cu améanuntul,
producatorul controleaza nivelul stocurilor din depozitele brokerului de vanzari; furnizorul
resurselor initiale gestioneaza stocurile producatorului etc.

Proprietarul stocurilor de materii prime ramane acea persoand care le consuma,
desfasurand activitatea operationala. Conceptul VMI porneste de la premisa ca furnizorul de
resurse materiale dispune de mai multe informatii despre constrangerile lantului, de aceea,
atribuindu-i functia de control a stocului, va reduce timpul de livrare, va mari transparenta
consumabilelor si va diminua nivelul general al stocurilor.

Imaginea actuald a stocurilor ramase este formatd de furnizor pe baza schimbului
electronic regulat de informatii privind volumul de productie si de vanzari al beneficiarului
resurselor furnizate. Sistemul VMI se dezvolta in directia credrii de parteneriate strategice, iar in
opinia noastra, este oportun sa se aplice in industriile care detin urmatoarele caracteristici: nivel
constant ridicat de productie si vanzari; productia bunurilor cu termen de valabilitate mic; grad
ridicat de concurenta si rentabilitate redusa; probabilitate mare de influenta a factorului uman
asupra succesului afacerii; resursele achizitionate sunt caracterizate de preturi ridicate si cerere
dificil de prognozat.

Beneficiile modelului VMI rezidd in posibilitatea reducerii stocurilor la un nivel optim in
fiecare etapa a lantului de aprovizionare, diminuarea costurilor de intretinere a stocurilor si

majorarea vanzirilor prin reducerea timpului de fabricare a productiei. Tn acelasi timp, este
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posibil sa se identifice factorii de risc in implementarea acestei tehnologii: dependenta succesului
tehnologiei de relatiile stabilite intre producator si partener, cresterea dependentei reciproce
dintre producator si partener, necesitatea investitiilor semnificative pentru implementarea
modelului VMI, obligativitatea planificarii minutioase a promovarii produselor, majorarea
vulnerabilitatii la aparitia riscurilor imprevizibile.

La conceptele actuale mentionate, privind optimizarea strategiilor operationale, la
externalizarea (outsourcing) unor functii secundare ale intreprinderilor, pot fi atribuite si functiile
de aprovizionare si logistica. Astfel, 0 altd problema organizationald in activitatea operationala
este sarcina de a face sau de a cumpara (make or buy), iar variabilitatea solutionarii acestei
probleme este determinata de situatia economica actuald, in care se pot distinge doua tipuri de
societati industriale: intra-companie, in care exista o sinergie a proceselor logistice de afaceri in
infrastructura proprie a companiei si inter-companie, in care exista o sinergie a proceselor
logistice de afaceri in cadrul lantului de aprovizionare [67, p. 77].

Cauzele principale ale realizarii independente, de catre intreprinderile industriale, a
activitatilor de logisticd, dupa cum arata studiul nostru sunt urmatoarele: sustinerea
competentelor-cheie, reducerea costurilor operationale, incertitudinea furnizorilor de servicii
(riscul ridicat), asigurarea (garantarea) livrarilor adecvate (privind cantitatea si sortimentul),
utilizarea surplusului de personal sau facilitatilor logistice, mentinerea nivelului dorit de calitate
a serviciilor, prevenirea acordurilor de coluziune intre furnizori, neconcedierea personalului
(crearea locurilor de muncd), protectia drepturilor de proprietate in proiectele inovationale
(tehnologii), cresterea sau mentinerea dimensiunii companiei. Cauzele de externalizare
(outsoursing) a functiilor logistice, n opinia autorului, sunt: scutirea personalului de conducere
de atributii auxiliare, pentru concentrarea pe activitatile de baza (competente de baza), reducerea
costurilor mijloacelor fixe, mentinerea angajamentelor cu furnizorii de servicii si cooperarea cu
furnizorii de servicii, achizitionarea de noi capacitati tehnologice sau de gestiune, lipsa
asigurarea surselor alternative de servicii, tehnologii sau management necorespunzitor. In
acelasi timp, alegerea, intre doua forme organizationale de realizare a operatiunilor logistice, se
bazeazi pe o comparatie a costurilor totale (TCO - Total Cost of Ownership). Tn cazul
transferului de functii logistice pentru externalizare, TCO include: tarifele pentru intermediarii
logistici; costurile de marketing aferente cercetarii si analizei pietei furnizorilor de servicii
logistice; costurile tranzactionale pentru gasirea unor intermediari logistici si Stabilirea relatiilor
de afaceri cu acestia (calatorii de afaceri, conversatii telefonice, prelucrarea informatiilor tiparite
si electronice); costurile pentru gasirea si obtinerea informatiilor privind tarifele aferente

serviciilor logistice si structura preturilor diversilor intermediari logistici; costurile asociate
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analizei calitatii serviciilor logistice la diferiti furnizori; costurile pentru efectuarea comenzilor,
planificarii si controlului activitatilor intermediarilor logistici, costurile de management;
cheltuielile neprevazute, daunele si costuri asociate riscului, atunci cand se lucreaza cu un agent
logistic. In cazul exercitirii independente a functiilor logistice, costurile pentru implementarea
strategiei operationale vor fi majorate cu urmatoarele TCO: costul formarii propriei infrastructuri
logistice (investitii in depozite, transport, sisteme de informare, tindnd cont de decontarea
costurilor de-a lungul timpului); costul de functionare a propriei activitati de logistica: transport,
depozitare, transfer a incarcaturii, etc. (personal de exploatare, salariu, inchiriere de spatii
logistice, amortizare, reparatii si intretinerea mijloacelor fixe, utilitati si alte cheltuieli);
managementul (planificarea si controlul logistic) si costurile generale ale serviciului logistic,
salariile personalului de conducere; cheltuieli neprevazute, daune si costuri asociate riscurilor din
activitatea logistica [74, p. 51].

Trebuie sd mentionam ca piata intermediarilor in logisticd se dezvolta pretutindeni.
Intermediarii operationali obisnuiti sunt substituiti cu provideri 3PL si 4PL (PL-party logistics).
3PL-provider se numesc companiile logistice care ofera servicii complexe si care leagd intre ele
companiile cu de transport, expeditie, depozite, terminale vamale, brokeri vamali, companii de
asigurari. Acestea ajuta clientul (producdtorul) sa stabileasca contacte cu furnizorii si
consumatorii, actionand ca terfa persoana in relatiile furnizor - producator - consumator.
Operatorul 3PL detine toate bazele necesare, inclusiv cea a operatorilor de transport si depozit,
desi solutioneazid problemele legate de transportarea marfurilor. In prezent, livrarea
incarcaturilor modulare din China in Romania este mai des realizata prin intermediul operatorilor
3PL.

4PL-provider sunt de obicei companii de consultanta, antrenate pe deplin in logistica
internd si externd a proprietarului de marfa. Deseori, acestea beneficiaza de acces complet la
reteaua computerizati a intreprinderii. In procesul de lucru, operatorii 4PL atrag mai multi
operatori 3PL.

Astazi, in epoca tehnologiilor Internet, din ce in ce mai mult, outsourcingul este oferit prin
Internet. Prin urmare, dezvoltarea operatorilor 5PL este promitatoare. Aceasta include furnizarea
de servicii de catre un outsourcer profesionist sau un grup de operatori prin coordonarea
completa a schemelor de logisticd externa si interna ale intreprinderii printr-o singura retea de
informatii.

In unele surse, se remarca faptul ci, in toate sectoarele economiei, companiile logistice
primesc anual aproximativ 30% din serviciile logistice, iar volumul pietei logistice creste cu 5-
6% anual [31, p. 234]. Cu toate acestea, in Romania existd unele probleme de dezvoltare a

acestei piete, printre cele mai importante fiind urmatoarele: lipsa investitiilor (inclusiv a celor
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straine) in infrastructura logistica a companiilor; absenta pietei formate din operatorii 3PL;
popularitatea redusa a sferei logistice si reflectarea redusa a operatorilor 3PL 1n mass media,
securitatea informatiilor despre operatorii 4PL; caracterul inchis al companiilor, concurenta
neloiala, insuficienta informatiilor statistice unificate in domeniu.

In concluzie, observim ci existd o serie de factori prin care piata intermediarilor n
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). Tn 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, imbunatatirea managementului logistic Tn companii, in baza integrarii
proceselor [31, p. 235].

In acest paragraf autorul a urmarit evolutia conceptului de management operational, a
subliniat aborddrile traditionale si moderne ale managementului productiei si logisticii, si a
demonstrat importanta lor in asigurarea eficientei proceselor operationale in cadrul lantului de
aprovizionare. Astfel, putem rezuma urmatoarele: conceptul de management operational utilizat
de intreprinderea industriald determina caracteristicile si obiectivele strategiei operationale. Tn
acelasi timp, categoria strategie operationald are nevoie de o descriere independentd. De
asemenea, in opinia autorului, este necesar sa se ia in considerare pozitia sa in strategia
corporativa, sa identifice tipurile strategiilor operationale si de a explora parametrii de baza si
proprietatile strategiilor operationale in conditii de incertitudine, care poate fi considerata o

caracteristica primordial a mediului organizatiei moderne.

1.3. Esenta economica si tipologia strategiilor operationale ale intreprinderii din
industria farmaceutica

Eficienta managementului intreprinderilor din industria farmaceutica depinde de realizarea
obiectivelor de productie stabilite Tn baza planurilor anuale de afacere. Problemele privind
analiza si optimizarea procesului managementului operational, identificarea si elucidarea
rezervelor pentru cresterea productivitatii si cautarea modalitatilor de reducere a utilizarii
resurselor prin implementarea programelor de productie, raman relevante.

Tn perioada post-industriala, cand la nivel macro si micro serviciile se imbina cu productia
industriala, iar principalele avantaje competitive sunt atribuite produsului nu numai in procesul

tehnologic, dar si in procesul de cooperare cu toti membrii lantului de aprovizionare si valoric,
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noi credem cd este mai oportun sa vorbim despre strategia operationald nu a intreprinderii
orientate spre productie farmaceutica, ci a intreprinderii industriale farmaceutice.

Din punct de vedere lingvistic, termenul strategi” provine de la termenul de origine greaca
strategos, care inseamni fortd motrice. Intr-adevar, strategiile militare si de afaceri sunt in multe
privinte similare si au principii fundamentale asemanatoare: stabilirea unor obiective care sunt
legate de scopul comun; planificarea actiunilor pentru atingerea obiectivelor; acordarea prioritatii
obiectivelor pe termen lung, fata de cele pe termen scurt; planificarea si organizarea tabloului
general, si nu concentrarea atentiei asupra unor activitati separate; detasarea de la munca zilnica
de rutina [29, p. 7].

Ca decizii strategice pot fi intelese solutiile care Tsi extind influenta in intreaga organizatie si se
referd la definirea pozitiei acesteia in raport cu mediul de afaceri, determinand orientarea organizatiei
spre obiectivele pe termen lung. Tn acest caz, strategia este un model de decizii si actiuni care
influenteaza dezvoltarea pe termen lung a afacerii. Totodata, suntem de acord cad strategia
operationala se referd la deciziile referitoare la structura activitatilor operationale, care determina
rolul, sarcinile si procesele acestora. Ea este strans legata de strategia corporativa, care se bazeaza pe
misiunea principald a organizatiei si aratd cum intentioneaza compania sa foloseasca toate resursele
si functiile sale (marketing, finante si operatiuni) pentru a obtine un avantaj competitiv.

Nu poate fi contestat profesorul Istocescu Amadeo, care constatd cd strategia operationala
este o parte integranta a strategiei generale a intreprinderii farmaceutice, specificul careia fiind
obiectul de gestiune, procedeele de formare a prioritatilor strategice, precum si caracteristicile
structurii organizationale [76, p. 116]. Putem fi de acord cu opinia autorului, ca rolul special al
strategiei operationale constd in conferirea stabilitatii minime pe termen mediu si lung n
activitatea intreprinderii, necesara functionarii sistemului operational de management, ce poate fi
baza elaborarii unei strategii comune, precum si cu faptul ca eficacitatea si eficienta gestionarii
operationale depind in intregime de alegerea corecti a strategiei operationale. Tn acest context, in
opinia noastra, una dintre cele mai importante caracteristici ale strategiei operationale ale
intreprinderii este flexibilitatea si adaptabilitatea acesteia, deoarece in mediul real de afaceri au
loc dese schimbari a modelelor economice, arhitectura financiara si tehnologiile de productie
[76, p. 119].

Tn procesul de cercetare, autorul a identificat cateva definitii ale conceptului de strategie

operationala (de productie), Tabelul 1.2.

Tabelul 1.2. Compararea abordarilor stiintifice cu privire la conceptul strategie operagionald (de productie) aferenta
intreprinderilor de productie farmaceutica

Autorul Definitia
Gh. Caprarescu Strategia de fabricatie este abordarea care rezulta din strategia generald si care directioneaza
[29, p. 77] activitatea de productie a intreprinderii. Aceasta reprezintd procesul organizational, care Tn

multe aspect este neseparat de structura, comportamentul si cultura Tntreprinderii n cadrul
céreia se desfasoara si se realizeaza schimbirile strategice in productie.
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G. Moldoveanu si
C. Dobrin [94]

Strategia operationald continua strategia organizatiei in cadrul functiunii de productie si are
ca elemente centrale: misiunea, competenta distinctiva, obiectivele si politicele operationale
de productie.

F. Badea [7, p.
90]

Strategia procesului de productie se refera la repartizarea si utilizarea resurselor necesare
pentru realizarea procesului de productie si este orientata spre mentinerea strategiei
companiei prin solutionarea problemelor, generate de necesitatile consumatorului. Strategia
de productie este orientate spre solutionarea diferitor aspecte ale activitatilor de productie.

C. Burghelea si
O. lacob [20, p.
65]

Strategia de productie este un set de reguli si tehnici care ating obiectivele fundamentale ale
dezvoltarii unui sistem. Strategia de productie este dezvoltata in baza strategiei economice a
intreprinderii.

V. lonescu [74, p.
51]

Strategia de productie reprezintd un plan pe termen lung de atingere a obiectivelor
operationale a organizatiei, care integreazd strategia produsului, procesului, strategia de
pozitionare, strategia de dezvoltare a resurselor umane, strategia asigurarii tehnico-
materiale.

M. Gaf-Deac [56,
p. 80]

Strategia de productie este un vector de calitate pe termen lung, definit de dezvoltarea
intreprinderii, care vizeazd utilizarea rationala si dezvoltarea capacitatilor de productie, Tn
scopul de a mentine si extinde avantajul competitiv prin cresterea eficientei tuturor
elementelor procesului de productie.

M. Hallgren [63,
p. 12]

Strategia de productie este una dintre subsistemele strategiei organizatiei, care reprezintd un
program de actiuni specifice pentru crearea produselor si prevede utilizarea rationala si
dezvoltarea capacitatilor de productie a organizatiei pentru atingerea avantajului competitiv.

T. Hill [67, p. 39]

Strategia de productie reprezinta un subsistem al strategiei corporative, prezentata sub forma
unui program pe termen lung al actiunilor concrete de elaborare si realizare a produselor
organizatiei; subsistemul prevede utilizarea si dezvoltarea capacitatilor de productie n
organizatie pentru atingerea avantajelor strategice competitive.

W.J. Stevenson
[141, p. 470]

Strategia de productie este o abordare care deriva din strategia generald, a carei sarcina
constd in ghidarea activitatilor de productie a organizatiei. Strategia de productie are un
spectru de actiune mai ihgust, decat strategia generald a companiei si priveste in primul rand
aspectele de productie ale activitatilor referitoare la produse, procese, metode si resurse de
productie, calitate si preturi, termene de productie si orare de lucru.

R.B. Chase [31, p.

22]

Strategia operationala (operations strategy) determind metoda si nivelul de utilizare a
capacitatii de productie a companiei si contribuie la implementarea strategiei corporative (la
fel ca si strategia de marketing a companiei ce determind metodele specifice implementate in
vanzarea de bunuri si servicii, precum si strategia financiara ce prezinta cele mai eficiente
modalitdti de utilizare a resurselor financiare).

Sursa: Elaborata de autor [7, 20, 25 29, 31, 56, 63, 67, 74, 141]

Dupa cum se vede, definitiile cercetatorilor reprezinta puncte de vedere asupra strategiei,

atdt concrete si practice, cat si generale. Din definitiile prezentate mai sus, ne apropiem de

punctul de vedere al savantului M. Gaf-Deac [56, p. 80]. Un numar de autori definesc la modul

general conceptul in cauza, ceea ce nu ne permite sa determinam specificul sau functional.

O serie de caracteristici concentrate pot fi derivate din definitiile prezentate in Figura 1.11.

Partea rationald a definitiilor anterioare, in opinia noastra, consta in faptul ca strategia de

productie este prezentatd ca un program de actiuni concrete pentru elaborarea produselor care

vizeaza utilizarea rationala si dezvoltarea capacitatilor de productie, in scopul obtinerii

avantajului competitiv si satisfacerii nevoilor pietei [123, pp. 18-19].
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Figura 1.11. Generalizarea abordarilor de interpretare a strategiei operationale de productie
Sursa: Elaborat de autor in baza Tabelului 1.2

Cu toate acestea, inainte de a da o proprie definitie, vom examina locul strategiei
operationale Tn sistemul de management strategic al unei intreprinderi din industria farmaceutica.

Suntem de acord cu profesorul Universitatii de Stat din Ohio, Lee J. Krajewski [83, p. 529]
ca, In mediul de afaceri modern toate strategiile functionale, la care, pe 1dnga cea operationala, se
includ si cea financiard, de marketing, logistica, informationald, managementul resurselor
umane, au aceeasi paritate si sunt stréns legate intre ele, Figura 1.12.

Mentionarea paritatii diferitor strategii ale organizatiei nu este intamplatoare, pentru ca
W.J. Stevenson [141, p. 472] in anii 1970 - inceputul anilor 1980, a aratat ca motivul ineficientei
managerilor americani a fost neglijarea strategiei operationale in favoarea strategiilor de
marketing si celor financiare. Cu toate acestea, este incontestabil faptul ca strategia operationala
este responsabila de legatura logica dintre strategiile functionale, care vizeaza realizarea eficienta
a numeroaselor activitati necesare pentru elaborarea si distributia produsului farmaceutic. Prin

urmare, trebuie remarcat faptul ca existd opinii care pun accentul pe o anumita prioritate a
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strategiilor operationale asupra celorlalte. Tn particular, N. Slack si N. Lewis [139, p. 274]
constata ca succesul real al companiei, este asigurat de deciziile efective luate in timpul

implementarii strategiei operationale.

Viziune

Misiune

Scopdri

Strategia%ganizarii

Strategiile%nctionale

=

inante Marketing Operatii Logistica Managementul Tehnologiile
resurselor  informationale
umane

Figura 1.12. Locul strategiei operationale in strategia corporativa a intreprinderii din industria farmaceutica
Sursa: [83, p. 530]

Conexiunea strategiei operationale cu competitivitatea intreprinderii farmaceutice poate fi
urmarita la J. Heizer si B. Render [65, p. 380], care sunt de parere ca, fara functia operationala
eficienta si rational organizata, nicio organizatie nu poate ramane lider pe piatd, pentru ca va
pierde in viteza de livrare, pret sau calitate. Totodata, autorul ar dori sa sublinieze interpenetrarea
strategiilor functionale, avand in vedere faptul ca principalele functii ale managementului
operational, dupa cum s-a mentionat mai sus, sunt si in opinia noastra: productia, dezvoltarea
produselor, marketing si logistica/desfacerea lor prin integrarea in diferite lanturi valorice.
Totodata, este necesar de a lua in considerare faptul ca strategia operationala a unei intreprinderi
moderne din industria farmaceutica, indispensabil, trebuie sa includa politicile de marketing,
produs si desfacere. Tn acest context, ne putem referi la faptul ci conceptul strategie
operationala este contradictoriu, deoarece sarcinile operationale de obicei se contrapun cu cele
strategice. Cu toate acestea, n acest caz se are in vedere activitatea operationala (de productie) a
intreprinderii din industria farmaceutica, ale carei aspecte strategice nu sunt deloc triviale.
Functiile operationale in industrie se refera la transformarea materiilor prime in componente ale
produsului finit. Prin management operasional, suntem de acord sa intelegem activitatea de
gestiune a resurselor care sunt implicate in productia si livrarea de produse si servicii pe piata
farmaceuticd. Importanta deciziilor in sfera activitatilor operationale de productie se asociaza cu

costul ridicat al implementarii acestora si, drept rezultat, greselile de planificare a productiei, de
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asemenea au un pret ridicat [81, p. 131]. Tn continuare vom enumera aspectele care au legatura
directa cu elaborarea unei strategii operationale a intreprinderii din industria farmaceutica: A
produce sau a cumpara?; Ce proces alegem (lucru cu proiecte, procese in serie, procese in masa)?
Unde localizam mai bine intreprinderea (din punct de vedere a clientilor, politicii de munca,
politicilor de gestiune a materialelor, riscurilor si climatului politic)? Automatizarea proceselor
sau forta de munca? In ce masura si In ce domenii se realizeaza planificarea si controlul? [34, p.
117].

De asemenea, organizatoric, strategia operationald este asociata cu trei etape importante:
elaborarea si implementarea strategiei; sustinerea strategiei sau dezvoltarea oportunitatilor care
permit organizatiilor sa isi imbunatateasca activitatile; asigurarea viabilitatii Strategiei companiei
prin conferirea avantajelor unice pe termen lung.

Nu ne putem opune afirmatiei ca cea mai de succes strategie operationald nu asigura
succesul de la sine, deoarece implementarea oricarei strategii mentine activitatile intreprinderii
farmaceutice la nivel operational, dupa schimbarea strategiei urmand modificarile
corespunzatoare in activitatea operationald [81, p. 102]. Deci, in opinia autorului strategia
operationala reprezintda un plan de actiuni al intreprinderii din industria farmaceutica, pe termen
lung, care descrie aspectul de productie al activitatii si concretizeaza tehnologiile utilizate in
transformarea resurselor de baza in produse propuse de intreprinderea farmaceutica, volumul
capacitatilor de productie, produsele in curs de dezvoltare si modalitatile de adaptare al acestora
pe piata, in scopul consolidarii competitivitatii.

Putem fi de acord cu savantul M. Gaf-Deac [56, p. 80], care sustine ca principalele
elemente care trebuie sa fie dezvoltate in timpul elabordrii strategiei de productie sunt: scara de
productie, decizia privind integrarea pe verticala a productiei, asigurarea competitivitatii
productiei, operativitatea distributiei productiei, utilizarea eficientd a personalului pentru
realizarea programului de productie, dezvoltarea managementului industrial ca subsistem special
al sistemului general de management a intreprinderii farmaceutice, mentinerea si dezvoltarea
infrastructurii corespunzatoare, relatiile cu partenerii si furnizorii. Cu toate acestea, in literatura
de specialitate se pot gasi si opinii mai inguste privind obiectivele si scopurile strategiei
operationale.

Savantii C. Burghelea si O. lacob [20, p. 19], considera ca scopul principal al strategiei de
productie constd, in primul rand, in determinarea prioritatilor cerintelor specifice de operare si, in
al doilea rand, in elaborarea planurilor pentru asigurarea ca 0 capacitate de productie va fi
suficientd pentru a indeplini aceste cerinte. O altd abordare formalizata a componentelor
strategiei operationale este prezentata de T. Nebl [97, p. 834], care presupune ca scopul strategiei

de productie este de a satisface cererea pe piata conform sortimentului, volumului si calitatii
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produselor fabricate, care este concretizat in cinci obiective principale: utilizarea optima a
capacitatii de productie, reducerea costurilor de productie, calitatea productiei, calitatea
distributiei, corespunderea productiei cererii. Un punct de vedere similar este dat de M. Hallgren,
care sugereaza ca stabilirea obiectivelor strategiei de productie este realizata in stransa legatura
cu costul de productie, calitatea si oferta productiei, precum si conformitatea cererii cu productia
[63, p. 16].

Putem fi de acord cu parerea profesorilor G. Moldoveanu si C. Dobrin [94, p. 100], potrivit
careia deciziile strategice la nivel operational vizeaza dezvoltarea si Sustinerea tehnologica a
proceselor de productie si a infrastructurii necesare intretinerii lor, adica alegerea tehnologiei de
fabricatie a produselor, elaborarea graficelor de circulatie a productiei, planificarea proceselor,
justificarea necesarului de resurse, activitati de control al calitatii si stimulare a fortei de munca.

Strategia operationala dicteaza toate masurile planificate privind elaborarea, amplificarea si
lichidarea capacitatilor de productie farmaceutica. Strategia operationala a intreprinderilor din

Strategia operationala cuprinde principiile de baza ale crearii valorii si serveste drept
standard, in baza caruia se iau decizii privind inlocuirea utilajului, elaborarea sistemului de
aprovizionare si logistic, replanificarea activelor fizice, schimbarea proceselor de productie,
metodele de planificare si control al productiei . Unii autori considera ca principalele prioritati
operationale sunt: durata muncii si momentul realizarii comenzilor; calitatea produselor si a
lucrarilor; reducerea costurilor; deservirea clientilor; reglementarea liniilor de produse;
capacitatea companiei de a reactiona la schimbarile cererii; flexibilitatea si viteza de asimilare a
unui produs nou [139, p. 388]. Aceste prioritati sunt, in general, corecte, dar in acelasi timp noi
consideram ca trebuie tinut cont de faptul ca din a doua jumatate a secolului al XX, veriga
centrala a strategiei operationale a fost focusarea operatiunilor si proceselor, care solicita
determinarea prioritatilor de dezvoltare, iar apoi concentrarea eforturilor managementului asupra
resurselor productive a intreprinderii farmaceutice.

Lista deciziilor operationale strategice, in opinia savantului Gh. Caprarescu [29, p. 145] pot
fi reprezentate in felul urmator: focusarea capacitatilor de productie, antrenarea personalului de
productie, dezvoltarea organizarii productiei, controlul calitatii produselor, dezvoltarea
infrastructurii industriale, organizarea relatiilor cu furnizorii si alti parteneri de cooperare,
gestiunea productiei. Cu alte cuvinte, se poate concluziona ca lista deciziilor la care se referd
strategia operationala nu poate fi limitatd la cateva puncte. Este rezonabil a presupune ca
deciziile de baza constau in determinarea capacitatilor de productie si a gradului de utilizare a
acestora, organizarea muncii angajatilor si organizarii locurilor de munca, formarea fluxurilor

informationale si manageriale in cadrul activitatii operationale, structurarii productiei. Pentru a
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realiza toate aceste sarcini, strategia operationala ar trebui sa fie revizuita in mod regulat si sa se
bazeze pe studiul celor mai bune practici din domeniu, precum cel a savantului Tiago Forte. Un
exemplu concret al contributiei lui Tiago Forte in industria farmaceutica este dezvoltarea unui
sistem comprehensiv de gestionare a timpului, adaptat in mod specific pentru profesionistii din
domeniu. Acest sistem include tehnici pentru prioritizarea eficientd a sarcinilor, stabilirea
programelor si alocarea resurselor, toate fiind esentiale In mediul rapid si dinamic al industriei
farmaceutice [54, p. 136].

Savantii straini au dezvoltat un model Tn patru etape, care permite evaluarea rolului
strategiei operationale si contributia acesteia la dezvoltarea intreprinderii. Esenta modelului este
ca pe masura ce capacitatile operationale cresc si pozitia strategica a intreprinderii farmaceutice
pe piata se consolideaza, strategiile operationale modificandu-se in urmatoarea ordine [18, p.
60]: corectarea problemelor; utilizarea celor mai bune practici; leadership in capacitatile
operationale; Tntaietate Tn inovatii si creativitate.

La oricare dintre aceste niveluri, strategia operationald trebuie sa tina cont de necesitatile
industriei, afacerii (venitul din investitii, rentabilitatea, majorarea costurilor etc.), precum si de
cerintele pietei, activitatile curente si oportunitatile de productie. Cea mai semnificativa legatura
in opinia noastra, este aceea dintre strategia operationald si obiectivele pietei companieli,
deoarece practic toti factorii de competitivitate se bazeaza pe indicatorii activitatii de productie.
Astfel, preturile scazute se bazeaza pe costurile de productie, calitatea inalta fiind rezultatul
controlului productiei si tehnologiei corespunzitoare, distributia rapida fiind determinatd de
rationalitatea organizarii productiei, noutatea si sortimentul vast de produse depinzand de
flexibilitatea activitatilor de exploatare.

In opinia lui M. Groover [62, p. 542], utilizarea metodelor si instrumentelor
managementului proceselor, va permite solutionarea problemei de adaptare adecvata si in timp
util a strategiei operationale a unei intreprinderi industriale farmaceutice la cerintele moderne de
afaceri. Prin urmare, activitatea operationala este privitd ca un sistem de procese de business cu
actiuni conexe repetate, pentru crearea unui rezultat final si care are valoare pentru clientii

externi ai ntreprinderii farmaceutice sau pentru intreprinderea in sine, Figura 1.13.
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Figura 1.13. Structurarea obiectivelor nivelului operational
Sursa: [116, p. 12]

Cand strategia operationala a unei intreprinderi farmaceutice se schimba, de asemenea se
ajusteaza si obiectivele strategice. Suntem de acord ca pentru executarea proiectdrii adaptive a
proceselor de business, la fiecare schimbare a strategiei de dezvoltare, Tintreprinderea
farmaceutica trebuie sa efectueze o analizd privind corespunderea obiectivelor operationale cu
obiectivele strategice. Aceasta permite identificarea atat a proceselor de business, ale caror
scopuri nu sustin realizarea obiectivelor strategice, cat si a obiectivelor strategice, a caror
realizare nu este asigurati de procesele de business existente. Tn procesul acestei analize, se
poate axa pe urmatoarele principii: dacd obiectivul, care reprezintd rezultatul realizarii unui
anumit proces de business nu vizeaza atingerea vreunui obiectiv strategic, atunci implementarea
unui astfel de proces trebuie oprita; daca niciunul dintre obiectivele proceselor de business
existente nu sustine un nou obiectiv strategic, atunci este necesara proiectarea unui nou proces de
business; daca ansamblul obiectivelor proceselor de business este orientat spre implementarea
unui obiectiv strategic, neasigurdndu-se, in aceste noi conditii, atingerea integrald a acestui
obiectiv strategic, este necesard proiectarea unui nou proces de business; daca scopul procesului
de business asigurd atingerea unui obiectiv strategic, atunci este necesara efectuarea
diagnosticului procesului de business pentru identificarea eficientei realizarii obiectivului si,
daca este necesar, sa se optimizeze procesul de business [78, pp. 103-104].

Tn opinia autorului, la elaborarea strategiei operationale, este de asemenea necesar si se ia
in considerare relatia sa cu ciclul de viata al produsului. Cu alte cuvinte, parametrii diversi ai
activitatii operationale joaca un rol-cheie in fiecare etapa a ciclului de viata a Tntreprinderii din

industria farmaceutica (Tabelul 1.3).
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Tabelul 1.3. Parametrii strategiei operationale In dependenti de ciclul de viatd a intreprinderii din industria
farmaceutica [5, p. 120]

Parametrii strategiei operationale
g = < = £ 22%
s 23 S 2 S £585
i X £ a S SS®
i > o S ceg
Parametrul-cheie: Scdzutd, dar in | Costuri mari pentru | Slaba, din cauza Parametru-cheie,
fluctuatiile volumelor | crestere. promovare, incertitudinii deoarece de
§ de vanzari provoaca adaptarea majore privind vanzarile de proba
© necesitatea formarii producerii, timpul vanzarile, fiind depinde atitudinea
= rezervelor de resurse. de repaus al posibile perturbari | consumatorului fata
utilajelor. ale livrarilor. de produs.
Scopul este de a Parametru- O cotd mare din Parametru-cheie; Parametru-cheie;
optimiza rezervele; cheie: cresterea | structura costurilor | este majora si perfectionarea
s nepermiterea lipsei vitezei este revine cheltuielilor | creste o daté cu produsului si
E) acestora. asigurata din de transport si solutiile logistice | aparitia
g_"’f contul reducerii | depozitare. mai scumpe. modificarilor
&) lungimii acestuia - unul din
canalului de factorii principali ai
desfacere. competitivitatii.
Nu este necesara o Este relativ Parametru-cheie: Parametru-cheie; Devine stabila. Este
flexibilitate 1nalta, neimportanta, pretul este pentru important suportul
intrucét baza de date | deoarece piata principalul factor al | cumparatori este acesteia la nivelul
« | aclientilor este deja este Tmpartita. alegerii. Coturile importanta adecvat.
§ formata, iar Este importanta | scad, deoarece deservirea dupa
S | comenzile sunt usurinta si calitatea marfii a vanzari gi
r primite regulat. pretul fost stabilizata, disponibilitatea
= distributiei - nu | furnizorii oferind permanenti a
viteza. reduceri odata cu bunurilor.
cresterea volumului
de vanzari.
Consumatorii accepta | Nu are Parametru-cheie: Nu are importanta. | Stabila.
perturbatiile de importanta. minimizarea
S livrare, pentru costurilor din contul
£ | diminuarea preturilor. ieftinirii
3 componentelor,
Q reducerii
publicitatii. Domina
concurenta de pret.

Autorul si-a permis sa completeze lista parametrilor intalniti in literatura de specialitate,
astfel [5, 125]: flexibilitate - abilitatea de a se adapta in timp util cererii in schimbitoare ale
consumatorilor, care determina nivelul stocurilor, frecventa cazurilor lipsei productiei finite sau
de materii prime; viteza - durata de deplasare a marfurilor de la producator la consumator;
costurile de productie si de desfacere; calitatea produsului; sigurantd - nivelul respectarii
timpului prestabilit de livrare (exprimat prin frecventa si marimea abaterilor de la graficul stabil
de livrari). Asadar, abordarile privind elaborarea strategiei operationale a Tintreprinderilor
farmaceutice sunt diverse, totusi fiind bazate pe directii generale: asigurarea unei legaturi
formale intre obiectivele strategice globale si resursele disponibile; utilizarea factorilor de
competitivitate - importanti pentru consumatori; asigurarea nivelului de performanta nu mai mic

de cel al concurentilor; luarea in considerare a decalajului dintre conditiile reale si dorite.
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Trebuie remarcat faptul ca gama de probleme cuprinse de strategia operationald a
intreprinderii din industria farmaceutica, este destul de larga. Acestea includ domeniile de baza:
dezvoltarea noilor produse farmaceutice, construirea unui lant de aprovizionare, organizarea
productiei si alegerea tehnologiei. Pe langd acestea, este posibila distingerea domeniilor
infrastructurii: planificarea functiilor operationale si legaturilor intre diviziunile de productie,
determinarea cantitatii si planului de amplasare a utilajului, evaluarea si perfectionarea
activitatilor operationale, dezvoltarea relatiilor cu furnizorii. in cele din urmi, strategia
operationala ar trebui sa contribuie la imbunatatirea eficientei productiei, mai ales cand
intreprinderile de productie farmaceutica, care sunt sisteme complexe cu multe variabile de

diferite tipuri, functioneaza in conditii de incertitudine, Figura 1.14.
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Figura 1.14. Relatia dintre compartimentele strategiei operationale ale intreprinderii din industria farmaceutica
Sursa: [138, p. 159]

Trebuie tinut cont si de faptul cd succesul strategiei operationale depinde de
completitudinea implementarii altor strategii functionale. De asemenea, sa nu uitdm faptul ca
ideile moderne despre un management eficient sunt legate de reprezentarea procesului
organizatiei, care permite managerilor operationali sa lucreze fara conflicte cu toate
departamentele functionale. Este binecunoscut faptul cad la integrarea pe nivele functionale de
activitate, coordonarea strategiilor functionale cu strategia generala a organizatiei este dificild. Se

crede cd integrarea functionald Tmpiedicd sustinerea si implementarea unui singur scop al
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organizatiei. La randul sau, abordarea procesuald privind gestiunea si integrarea operationald si
interorganizationala a activitatilor, permite asigurarea realizdrii eficiente a scopului si misiunii
organizatiei in ansamblu.

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

Tot mai des se intalnesc opinii, inclusiv din partea savantilor R.B. Chase, N. Aquilano si R.
Jacobs [32, p. 239], precum ca strategia operationalda a intreprinderii, ca plan de actiuni pe
termen lung, nu trebuie sd prevada schimbari radicale in procesul tehnologic de productie, Ci
modernizarea sa fie bazata pe introducerea de noi tehnologii in procesul existent. Introducerea de
noi tehnologii trebuie sa se bazeze pe o fundamentare reald, pentru a putea crea competentele
care vor ajuta la atragerea de noi clienti. Printre altele, noile tehnologii ar trebui sa permita
reconstituirea sistemului de productie, astfel incat acesta sa fie mai eficient decat cel al
concurentilor.

Deoarece exista diferite tipuri de strategii operationale, consideram ca este oportun sa se ia
n considerare caracteristicile de clasificare si tipurile de strategii operationale. Analiza literaturii
de specialitate a aratat ca in baza prioritatilor de functionare a sistemului de afaceri, strategiile
operationale sunt impartite in urmatoarele tipuri: strategia de minimizare a costurilor; strategia
business si a produselor; strategia de minimizare a timpului de executie a comenzilor [32, 34].

Alegerea strategiei, de regula, este dictata de conditiile de functionare ale intreprinderii
farmaceutice. Daca este necesar, pentru a scurta timpul de executare a comenzilor, sistemul
operational este organizat utilizand miscarea in linie a obiectelor de lucru, care se caracterizeaza
prin productie in masi sau pe scara largd, permitand realizarea reducerii costurilor. Tn acelasi
timp, la implementarea acestei strategii, este dificil de a raspunde rapid schimbdrilor cererii
totale, iar daca unul din obiectivele intreprinderii farmaceutice este majorarea flexibilitatii
productiei, atunci este dificil de a minimiza si costurile simultan. De asemenea, strategiile pentru
imbunatatirea calitatii si minimizarea costurilor sunt rareori combinate intre ele. Din aceasta

cauza, aceste strategii ar trebui considerate ca fiind reciproc exclusive. Totusi, trebuie recunoscut
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faptul ca sarcina privind concentrarea prioritatilor acestor doua strategii se accentueaza in
intreprinderile moderne farmaceutice.

Tn continuare, autorul va analiza strategiile sus-mentionate mai detaliat.

Tn prezent, strategiile de minimizare a costurilor sunt foarte actuale n 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
argumenta ca exista nomenclatoare intregi de marfuri si, prin urmare, piete, pentru care strategia
data este singura strategie competitivd. De exemplu, dupd cum mentioneaza R.B. Chase,
produsele pentru uz zilnic se refera la un astfel tip de productie, al carei volum al vanzarilor
depinde exclusiv de nivelul costurilor de productie [32, p. 240]. Suntem de acord cu R.
Stefanescu, care constata cd, in ultimii ani a aparut tendinta schimbarilor costurilor de productie:
ponderea costurilor fortei de munca scade in mod constant in costul vanzarilor, iar ponderea
costurilor materiale si energetice, de intretinere a utilajului, transport si depozitare si asigurarea
calitatii este in continud crestere. Prin urmare, la implementarea strategiei de minimizare a
costurilor, eforturile principale ar trebui sa fie indreptate spre cautarea si realizarea posibilitatilor
de economisire a resurselor materiale si energetice, introducerea unor sisteme progresive de
exploatare a utilajelor si a principiilor logistice de gestionare a materialelor.

Strategia de dezvoltare a flexibilitatii presupune orientarea intreprinderii farmaceutice spre
manipularea sortimentului si volumului produselor fabricate in cazul modificarilor cererii.
Aceasta, la randul sau, necesitd dezvoltarea elementelor de marketing a sistemului operational,
care este conceput pentru anticiparea schimbarilor de pe piatd si orientarea ntreprinderii n
mediul clientilor.

Strategia de dezvoltare a calitatii se focuseaza pe satisfactia maxima a clientilor, pentru
care este necesara introducerea indicatorilor de evaluare a calitatii la toate etapele procesului
operational, inclusiv la subsistemul de furnizare si de control, intrarile (furnizarea resurselor) si
iesirile (calitatea activitatii intermediarilor de desfacere). Conceptul controlului total al calitatii
Tsi asuma responsabilitatea pentru rezultatul fiecarui executor.

Strategia de minimizare a timpului considera termenul de fabricatie a produselor ca un
avantaj competitiv, care este legat, printre altele, de costuri mai reduse, de cresterea
productivitatii si de dezvoltarea rapida a produselor noi. Implementarea acestei strategii, cu alte
cuvinte, este imposibila fara a combina prioritatile celor trei strategii anterioare.

Strategiile analizate mai sus se aseamana cu strategiile identificate intr-o alta sursa
bibliografica. Potrivit lui M. Murray, strategiile operationale se impart in strategii care vizeaza

imbunatatirea si dezvoltarea tehnologica a productiei si sunt legate de minimizarea costurilor,
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care presupun innoirea bazei tehnice a productiei, precum si optimizarea indicilor financiari
curenti, din contul utilizarii fortei de munca slab calificate si cresterii artificiale a preturilor [96,
p. 89].

Influenta asupra volumului
activitatii de producere
(capacitatea de productie)

Combinare
Prin mediul Prin mediul influentei
extern al intern al asupra mediuui
afacerilor afacerilor extern si intern
Dezvoltarea Adaptarea
unor tipuri producerii
suplimentare de conform cererii

productie si servicii

Programul de
promovare a
productiei
si serviciilor

Fixarea volumului
de producere

Rezervarea
capacitatilor de
producere in cazul
unor intirzieri
a produselor

Figura 1.15. Oportunitati strategice de influentare a capacitatii de productie farmaceutica
Sursa: [96, p. 90]

In baza studierii tipologiei strategiilor operationale, se poate concluziona ci acestea difera
in functie de abordarea fatd de planificarea capacitatilor de productie, care depind de afectarea
cererii pentru produs de schimbari. Mediul extern de afaceri influenteaza proportia capacitatii de
productie (influenta marimii cererii pentru produs) sau mediul intern de afaceri (schimbarea
caracteristicilor interne productie ale sistemului operational). De asemenea, exista posibilitatea
combinarii acestor optiuni, Figura 1.15.

Dupa cum se poate observa, masurile asupra activitatii operationale rezultate din influenta
mediului extern sunt orientate spre nivelarea fluctuatiilor cererii, pentru armonizarea acesteia cu
capacitatea de productie existentd. Mediul intern ofera, de asemenea, oportunitati pentru
adaptarea productiei la conditiile pietei. Daca intreprinderea farmaceutica este suficient de
flexibila, atunci ea poate utiliza strategia de adaptate a productiei In dependenta de cerere. In caz

contrar, este posibilda utilizarea strategiei de fixare a volumului de productie pe termen lung.
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Prima strategie presupune o schimbare permanenta a dimensiunii capacitatilor de productie, in
conformitate cu fluctuatiile sezoniere a cererii, Figura 1.16.

Este evident cé o astfel de abordare, reduce nivelul stocurilor atat de materii prime, cat si
de produse finite, dar, pe de alta parte, apar costuri suplimentare aferente modificarii marimii
capacitatilor de productie. Cu alte cuvinte, pe langa cerintele de flexibilitate, la implementarea
acestei strategii, apare o altd conditie a utilizarii sale: dacd costurile aferente modificarii
capacitatilor de productie sunt mai mici decat costurile aferente formarii stocurilor, atunci apare
situatia de neutilizare a acestei strategii. In plus, aceasti strategie este oportuna atunci cand poate
fi realizata intr-un timp scurt si dacd modificarile costurilor fixe afecteaza in mod semnificativ

costul unitar.

Volumul de

Volumul de » producere si
cererea

—_

productie

v

Durata

Figura 1.16. llustratia strategiei de urmarire a cererii
Sursa: [96, p. 92]

In practici, volumul capacitatii de productic se modifici prin organizarea orelor
suplimentare de munca in Intreprinderea farmaceutica (plata pentru orele suplimentare de
muncd), introducerea de program part-time, angajarea personalului temporar, recurgerea la
externalizarea serviciilor pentru a satisface cererea in perioadele de crestere imprevizibila.

A doua strategie stabileste o capacitate de productie stabilda, la nivelul cererii medii
asteptate, Figura 1.17. Acest lucru permite satisfacerea cerintelor crescande ale pietei cu
rezervele acumulate din perioada cand cererea era redusa. Avantajul acestui sistem rezidd din
incdrcarea uniforma a subsistemului operational de procesare, care garanteaza calitatea majora a
proceselor si produselor si simplifica sistemul de planificare, organizare si control al productiei.
Dezavantajul strategiei este nevoia de creare a stocurilor, care formeaza costuri suplimentare. Se

poate observa ca in conditiile pietei, prin intermediul acestei strategii, este destul de dificil de a
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face fata incertitudinii legate de dinamica cererii, fara a efectua anumite modificari in raportul
dintre productie si volumul de resurse. Dina ceste considerente, deseori se discuta despre
utilizarea combinata a strategiilor operationale.

.
-
Volumul de

Volum ul_de Nivelul fix de __.producere si
productie producere PO L cererea
4
4
K
4
Ve
s
2
s
R4
vl
.lﬁ'

N

Rezervele
in cadrul
-------- producerii

fixe

Durata

Figura 1.17. llustrarea strategiei volumului prestabilit de productie farmaceutica
Sursa: [96, p. 93]

In literatura de specialitate se disting si alte abordiri privind tipurile strategiilor
operationale. De exemplu, W.J. Stevenson distinge: strategia de reducere la minim a costurilor;
strategia de modificare a produselor; strategii bazate pe calitate; strategii bazate pe factorul de
timp [141, p. 74]. Dupa cum se poate observa, intr-o masurd oarecare, fiecare tip de strategie
atinge parametrii mentionati mai sus ai strategiilor operationale.

La randul lui, profesorul indian R.B. Khana [81, p. 450] propune doua tipuri de strategii
operationale, reiesind din conceptul formari avantajului competitiv: strategia minimizarii
costurilor de productie, care, de regula, este aleasa de organizatiile mature, ce activeaza deja de
mult timp pe piata si strategia de minimizare a profitului ratat si valorificarea potentialului
mediului inconjurdtor, care este caracteristicd mai mult firmelor inovatoare [88, p. 48].

S. Brown evidentiaza strategii operationale in functie de modul de satisfacere a cererii
neomogene [18, pp. 56-57]: strategia de onorare a cererii fluctuante prin modificarea volumului
stocurilor sau redistribuirea cererii; strategia de modificare a volumului de productie in
conformitate cu fluctuatile cererii; strategia de modificare a volumului fortei de muncé in scopul

variatiei volumului productiei in functie de fluctuatiile cererii.
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Metodele strategiei de onorare a cererii fluctuante prin modificarea volumului stocului sau
redistribuirea cererii sunt: stocarea produselor in depozite pana la aparitia cererii pentru acestea;
atingerea unui acord cu clientii pentru amanarea livrarii produselor pana cand se vor elibera
capacitatile de productie; realizarea actiunilor de marketing pentru redistribuirea cererii. Fiecare
metoda implica aparitia unor costuri suplimentare (stocarea rezervelor, profitul ratat din
pierderea clientilor, costurile de publicitate, etc.). Prin urmare, alegerea metodei trebuie sa se
bazeze pe o comparatie a beneficiilor si a costurilor.

Metodele de implementare a strategiei de modificare a volumului de productie in
conformitate cu fluctuatiile cererii includ: utilizarea flexibila a timpului de lucru fara a schimba
numarul angajatilor (ore suplimentare sau pauze de muncd); completarea personalului tindnd
cont de nivelul Tnalt de productie; ncheierea de subcontracte cu terte parti pentru efectuarea
lucrarilor necesare in perioada de supraincarcare. La utilizarea acestor metode, pot aparea costuri
aferente platilor pentru orelor suplimentare, costurile excesive ale fortei de munca in perioade
cererii reduse, costurile pierderii controlului si alte cheltuieli generale pentru prestari de Sservicii
etc.

In ceea ce priveste strategia de modificare a volumului fortei de munca in scopul variatiei
volumului productiei in functie de fluctuatiile cererii, pe masura ce cererea creste, 0 intreprindere
farmaceutica poate implementa aceasta strategie prin atragerea de personal suplimentar sau prin
concedierea lucratorilor ca urmare a scaderii cererii pentru produse. Astfel de masuri pot genera
costuri aferente angajarii personalului, plata indemnizatiilor pentru organizarea muncii in
schimburi, plata indemnizatiilor de concediere etc.

In opinia noastrd, strategia operationald si tipurile acesteia depind, in primul rand, de
domeniul activitdtii companiei (orientatd spre productie, asamblare, distributie sau prestarea
serviciilor). Tn acelasi timp, exista si alti factori determinanti ai acesteia. Astfel, savantul R. Dan
Reid descrie urmatorii factori care afecteaza in mod direct continutul strategiei operationale:
factorii asociati cu implementarea principalei functii a companiei, care, de regula, se refera la
satisfacerea nevoilor pietei; raportul dintre procesele automatizate si cele in care se utilizeaza
forta de munca. Intre operatiuni cu cerere ridicati de munci si automatizare completa existd o
distanta mare, care se reflecta in strategie; factorii pietei, cel mai principal fiind nevoia
consumatorilor; deservirea si componentele acesteia, prin care autorul ntelege varietatea,
volumul, calitatea, pretul, disponibilitatea si cerintele consumatorului fata de produs.

Clasificarile examinate pun accent pe obiectivele tinta, pe planificarea capacitatilor de
productie sau satisfacerea cererii. Cu toate acestea, nicio clasificare nu ia in considerare factorul

incertitudinii mediului, precum si posibilitatile de productie ale intreprinderii farmaceutice. Tn
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acest sens, consideram cd este necesar ca In viitor sd fie completate tipurile de strategii
operationale.

Reiesind din tema de cercetare, consideram cd este necesar de a cerceta proprietatile
strategiei operationale in conditiile de incertitudine si de risc, deoarece manifestarea acestor
proprietati in mediul de afaceri devine tot mai perceptibild. Strategia corporativa generala si
strategia operationald a intreprinderii farmaceutice trebuie sa tind cont de incertitudine si sa se
concentreze asupra depasirii acesteia.

De catre apologetii managementului si adeptii acestora au fost dezvoltate abordari privind
comportamentul strategic al intreprinderilor in mediu de incertitudine. Astfel, in unele surse [20,
26 si 53] se remarca faptul ca intreprinderile industriale farmaceutice pot sd ocupe una din cele
trei pozitii strategice si sa intreprinda actiuni corespunzatoare: formarea unei pozitii strategice:
subiectii incearca sa schimbe structura industriei in conformitate cu propriile conceptii de
dezvoltare strategica. Strategia constd in crearea noilor posibilitati pe piata; luarea pozitiei
strategice de adaptare: structura curenta si viitoare a industriei este perceputa de catre subiecti ca
pastrarea dreptului de participare in joc: presupune o forma speciald a strategiei de adaptare si
constd in realizarea investitiilor pentru obtinerea pozitiei privilegiate (de exemplu, din contul
accesului la informatia unica, existenta structurii costurilor favorabile).

De asemenea, autorul este de parere ca in cadrul strategiei operationale, trebuie introduse
doua tipuri de actiuni pentru a reduce nivelul de incertitudine ale contextului extern, in opinia lui
Paul M. Swamidass [142, p. 113]: sa reactioneze prin adaptarea si schimbarea actiunilor sale
pentru a obtine corespunderea acestora cu parametrii schimbatori ai mediului extern; sd incerce
sa schimbe situatia, astfel incat sa corespunda cu posibilitatile ntreprinderii.

Cu toate acestea, savantii care au analizat problema majorarii eficientei Strategiilor
operationale ofera si alte tehnici pentru a spori adaptarea acestora la incertitudinea mediului:
identificarea competentei distinctive (este intreprinderea farmaceutica cu cea mai buna in
calitate, volum, costuri, reactie la preferintele schimbatoare a consumatorilor?) si dezvoltarea
acesteia; compararea strategiei proprii, exprimata in actiunile reale ale intreprinderii, cu cerintele
pietei pe care aceasta efectueaza aceste actiuni. Actiunile date permit sa se evidentieze toate
neconformitatile aferente proceselor, echipamentelor, aranjamentelor, fortei de munca si
sistemelor de control; in plus, este necesar sd se stabileasca intre ele prioritati de corectare
rationald cat mai curand posibil [34, p. 117].

Totodata, consideram ca este important din punct de vedere metodologic sa evidentiem
principalele caracteristici ale strategiei operationale in contextul incertitudinii: fundamentarea pe

competenta distinctiva a intreprinderii; considerarea cerintelor pietei si dinamica schimbarilor
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aparute pe piatd; existenta unui program de reactionare la actiunile concurentilor si partenerilor;
elaborarea unui program de masuri anticriza in cazul aparitiei situatiilor negative in mediul intern
si extern; evidenta actiunilor prognozate ale concurentilor.

Tn concluzie, se poate spune ci cunoasterea semnalelor incertitudinii mediului ne permite
sa identificim acele instrumente analitice care pot fi utilizate cat mai potrivit. Investigand
problema instabilitatii conditiilor de afaceri in Statele Unite, 1. Ansoff a propus mai multe etape
ale cresterii lor in secolul XX [5]. El considerd ca motivele incertitudinii sunt dezvoltarea
progresului stiintific si tehnologic, dinamismul proceselor de interactiune la diferite niveluri de
reglementare. Astfel, o premisa pentru incertitudine, se afld in mediul extern al intreprinderii
farmaceutice. Totusi, pregatirea strategica pentru lupta concurentiald trebuie sa fie eficient
coordonata, implementarea noilor tehnologii tinand cont de comportamentul concurentilor pe

piata, introducerea procedurilor de imbunatitire continud a calitatii produselor, cautarea

eqe e, "

1.4. Concluzii la capitolul 1

Astfel, in incheierea primului capitol, putem realiza urmatoarele concluzii.

Transformérile 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 imbunatatirea calitatii,
dezvoltarea strategiilor de productie, cresterea flexibilitatii productiei si micsorarea costurilor de
timp, cresterea implicarii lucratorilor in procesul operational, dezvoltarea tehnologiilor,
constientizarea necesitatii unei restructurari radicale a productiei.

In abordarile existente, cercetatorii fie echivaleazi conceptele de management operagional
si managementul productiei, fie dau prioritate unuia din termeni. Suntem inclinati sa credem ca
functiile operationale din industrie sunt orice functii legate de transformarea resurselor de baza
originale in componente ale produsului finit. Tn acelasi timp, intelegerea moderna extinsa a
produsului include nu numai produsul in sine, ci si comoditatea procurarii acestuia, parametrii de
pret, comunicarile 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 imbina 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.
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Particularitatile specifice ale managementului operational in comparatie cu cele ale
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
eficientei nu doar a indicatorilor de performanta a procesului de productie, ci si a indicatorilor
care caracterizeaza schimbarea valorii afacerii, a pozitiilor pe piata, a satisfactiei consumatorilor.
Particularitatile distinctive ale managementului operational al intreprinderilor orientate spre
productia farmaceuticd in comparatie cu intreprinderile orientate spre servicii farmaceutice pot fi
reduse la urmatoarele: operatiunile si eficienta lor in industrie pot fi masurate intr-o maniera
simpla, deoarece rezultatul lor este o cantitate specificd de produse materiale; in industrie este
mai usor sa se introducad standarde de calitate pentru produse si procese; in industrie, exista
posibilitatea de a acumula rezerve.

Locul managementului operational in sistemul modern de management al intreprinderii
este conditionat de faptul cd procesul operational este principalul proces de creare de valoare.
Prin urmare, acesta trebuie sa fie studiat prin prisma determinarii sarcinilor de gestiune a altor
sfere din managementul intreprinderii. Expriménd competenta principald a unei intreprinderi
industriale, managementul operational, in plan tactic, asigura continuitatea procesului de
productie si distributia de produse pe piata.

In rezultatul examinarii evolutiei managementului operational, sunt evidentiate patru
concepte traditionale (sistemul de suplinire a stocurilor, sistemul de blocaje, sistemul de tragere,
sistemul de impingere) si doud moderniste (de productie Lean, VMI - Vendor-Managed
Inventory).

Strategiile operationale ale intreprinderilor farmaceutice se schimba in fiecare deceniu, in
conformitate cu schimbarile care au loc in managementul productiei, concentrandu-se in primul
rand asupra productivitatii si economii de scara, calitdtii economiei, asigurarii flexibilitatii
productiei din contul planificarii productiei, orientarii spre client, si apoi asupra economia de
viteza, inovarii si cunostintelor, competentelor si cooperarii.

Definitiile cercetate de catre autor in literatura contemporana reprezinta strategia
operationald ca un program de actiuni concrete pentru crearea produselor, care este orientata spre
utilizarea rationald si dezvoltarea capacitatilor de productie, in scopul de a obtine un avantaj
competitiv si satisfacerea mai buna a nevoilor pietei. Abordarea strategiei operationale,
prezentata in teza, o reflecta 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, volumul capacitatilor de productie

implicat, dezvoltarea produselor si conditiile de adaptare la piata, in scopul consolidarii fortelor
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concurentiale. Parametrii strategiei operationale (flexibilitatea, calitatea produselor in intelegerea
extinsa, siguranta, costurile, viteza) variaza in functie de stadiul ciclului de viata al produselor.

Tn acest capitol au fost reliefate trei criterii de clasificare a strategiilor operationale: in
dependenta de prioritatile de functionare a sistemului de afaceri; in functie de modul de abordare
al planificarii capacitatilor de productie; in functie de modalitatile de satisfacere a cererii
neomogene. Astfel, ajungand la concluzia ca tipurile de strategii examinate nu iau n calcul
factorul de incertitudine al mediului, precum si capacitatile de productie farmaceuticd a
intreprinderii, in aceasta privinta, se necesitd efectuarea completarilor.

Cunoasterea naturii incertitudinii mediului permite identificarea instrumentelor analitice
care sunt cele mai potrivite de utilizat. Tn 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 schimbaérilor aparute pe piata; existenta
unui program de reactionare la actiunile concurentilor si partenerilor; elaborarea unui program de
masuri anticriza in cazul aparitiei situatiilor negative in mediul intern si extern; evidenta
actiunilor prognozate ale concurentilor.

Toate acestea evidentiaza necesitatea unei cercetari mai profunde a preconditiilor si
tipurilor de incertitudine, precum si a metodelor de evaluare a riscului la implementarea
strategiei operationale. De asemenea, trebuie analizate si elaborate dispozitii metodologice
referitoare la componentele cheie ale activitatii operationale - evaluarea capacitatilor de
productie, definirea sortimentului de fabricare a productiei, planificarea incarcarii utilajelor. Tn
rezultatul acestei cercetari, poate fi dezvoltat algoritmul de selectare a strategiei operationale a

intreprinderii industriale Tn conditii de incertitudine.
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CAPITOLUL 2
ABORDARI METODICE ALE DEZVOLTARII STRATEGIEI
OPERATIONALE IN MANAGEMENTUL INTREPRINDERII

2.1. Analiza starii actuale de dezvoltare a sectorului farmaceutic si tendintele

existente

Industria farmaceutica este responsabild pentru dezvoltarea, productia si comercializarea
de medicamente. Prin urmare, importanta majora a acestui sector global este indiscutabila.
Scopul principal al industriei farmaceutice este sa furnizeze medicamente, care previn sau
vindecd boli si ajutd la mentinerea sanatatii. Aceastd industrie afecteaza in mod direct oamenii
din toata lumea, prin urmare mai multe organisme internationale de reglementare monitorizeaza
aspecte precum siguranta, brevetele, calitatea si pretul medicamentelor.

Dezvoltarea industriei farmaceutice poate fi asiguratd numai prin cunoasterea buna a
comertului mondial cu identificarea niselor de piatd pe care putem penetra produsele
farmaceutice autohtone si de unde pot fi importate preparatele farmaceutice la cele mai
avantajoase preturi.

Industria farmaceutica a asistat la evolutii importante de-a lungul ultimilor ani, pe intregul
lant valoric. Tn acest context, multe evenimente si implicatiile asupra economiei romanesti si
asupra societatii nu au fost analizate in detaliu, deoarece informatiile agregate si structurale in
industria farmaceutica sunt relativ putine si mai putin analizate sistematic. Mai mult decét atét,
multe dintre evolutiile importante nu sunt documentate suficient [40].

Industria farmaceutica romaneascd, unul dintre cei mai mari furnizori de bunuri si Servicii
pentru sectorul public, se confruntd cu constrangeri financiare importante, care decurg din
situatia financiara dificila a sectorului public. Perioada medie de colectare a creantelor pe care
furnizorii de medicamente le au fata de sectorul public de sanatate depaseste 300 de zile. Aceste
lucruri transforma industria farmaceutica intr-unul dintre cei mai mari creditori ai Guvernului
roman. Perpetuarea acestor intarzieri de plata va avea consecinte negative de-a lungul intregului
lant de valoare al industriei farmaceutice [40].

Analiza detaliata si in dinamica a exportului si importului mondial de produse farmaceutice
ne va permite sd observam geografia si arealul comertului cu produse farmaceutice. Analiza
comertului mondial cu preparate farmaceutice ne demonstreaza ca este un sector specific si cu
propriile reguli de dezvoltare a afacerilor, cu reguli de joc bine determinate in baza experientei

anterioare, care sunt doar ajustate neesential din punctul de vedere al parametrilor de substante
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active, de calitate si mai mult din punct de vedere al marketingului (optimizarea costurilor de
logistica, asocierea si comercializarea cantitatilor / sortimentului variat).

Comertul mondial cu produse farmaceutice a fost analizat pentru 10 ani (anii 2012-2021) si
pentru a intelege mai bine tendintele internationale de dezvoltare a pietelor, au fost separate in doua
perioade (perioada | - 2012-2016 si perioada Il - 2017-2021) si comparate intre ele.

Varietatea substantelor active si preparate farmaceutice permite practicarea acestei
industrii pe un areal extins, constatat in tabelul urmator in ceea ce priveste analiza importului

mondial de preparate farmaceutice in perioada anilor 2012-2021.

Tabelul 2.1. Analiza valorii importului mondial de preparate farmaceutice pentru anii 2012-2021, mii USD

8 o
Anii 2012-2016, mii USD o a
S
¢y
Specificare _cg <
2012 2013 2014 2015 2016 ,8 E
38
Import - total 484696.081| 499.085.232(530.416.576|511.801.425| 531.014.232| 511.402.709
SUA 65.004.006| 63.313.660| 73.042.299| 86.033.116| 92512.013| 75.981.019
Germania 43534211 45.232.159| 49.293.263| 45.206.793| 48.332.745| 46.319.834
Belgia 35.074.324| 37.291.510| 39.052.231| 36.164.628| 34.921.184| 36.500.775
Elvetia 20.391.580| 22.112.828| 23.552.691| 21.600.776| 24.530.883| 22.437.752
China 12.993.175| 15.096.015| 17.752.095| 19.227.237| 20.734.931| 17.160.691
Japonia 23.043.343| 20.864.258| 19.899.057| 23.159.863| 24.433.788| 22.280.062
Franta 26.424.069| 26.059.756| 28.514.854| 22.239.453| 22.249.716| 25.097.570
Italia 20578.104| 21.256.387| 21.543.741| 20.628.187| 21.338.027| 21.068.889
Marea Britanie 26.877.231| 27.728498| 33.727.712| 33.744.349| 32.754.073| 30.966.373
Olanda 17.007.378| 18.381.219| 19.324.111| 14.432.216| 15.425557| 16.914.096
Spania 14567.391| 14.600.382| 15.384.945| 14.676.848| 13.918.349| 14.629.583
Canada 12.296.136| 12.114.262| 12.478.393| 11.407.912| 11.381.455| 11.935.632
Federatia Rusa 13.393.868| 14.552.450| 12.804.390| 8.354.620 8.908.085| 11.602.683
Romania 3.167.770 3533737 3.485.163| 2876.122 3.038.220 3.220.202
R. Moldova 220.366 246.705 269.590 187.810 183974 221.689
Alte tari 150.123.129| 156.701.406| 160.292.041 | 151.861.495| 156.351.232| 155.065.861
; ; £ o g =
Anii 2017-2021, mii USD §8 e\eé g
. -5 ES| £,
Specificare = S E'g © >
2017 2018 2019 2020 2021 -‘g E E% g
55 | E°| 2
o & b
Import - total | 565.496.369| 624.581.665| 657.690.661| 715.581.502| 858.980.951 | 684.466.230| 133,8%0| 100,0%
SUA 96.878.977| 115.524.732| 128.134.846| 139.430.771| 149.499.508| 125.893.767| 165,7%| 16,9%
Germania 53.380.330| 57.240.725| 58.585.025| 65.606.947| 79.262.975| 62.815.200| 135,6%| 9,1%
Belgia 35.026.636| 40.729.044| 45.301.880| 51.456.767| 69.469.299| 48.396.725| 132,6%| 7,1%
Elvetia 28.721.799| 29.993.822| 31.562.239| 38.935.487| 42.213.428| 34.285.355| 152,8%| 4,7%
China 25.250.504| 27.900.028| 33.605.326| 34.915.065| 41.858.422| 32.705.869| 190,6%| 4,2%
Japonia 22.456.535| 25.526.988| 27.227.564| 28.624.227| 37.308.353| 28.228.733| 126,7%| 4,2%
Franta 23193851 25.281.312| 25.192.301| 28.763.797| 33.976.657| 27.281.584| 108,7%| 4,4%
Italia 23483237 26.846.982| 27.210.952| 28.544.856| 30.530.096| 27.323.225| 129,7%| 4,0%

Marea Britanie | 33.093224| 30.268.870| 27.996.208| 26.106.399| 26.947.380| 28.882.416| 933%| 50%
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Olanda 15.216.325| 16.695.506| 18.325.957| 21.323214| 25.592.460| 19.430.692| 1149%| 3,0%
Spania 14.131.996| 15.790.758| 15.689.617| 16.931.502| 24.675.680| 17.443911| 1192%| 2%
Canada 11.725.777| 12.558.779| 13.856.742] 14.303.000] 18.555.934| 14.200.046| 119,0%| 22%
Federatia Rusd | 10.834.875| 10.582.372| 14.068.982| 10.806.628| 13.779.230] 12.014.417] 1035%| 2,0%
Roménia 3.330.903| 3.528.325| 3.825.696 4.233.308] 4.820.163| 3.947.679| 122,6%| 0,60%
R. Moldova 223.703 244.874 275.364 255910 334.074 266.785| 120,3%| 0,04%
Alte tari 168.547.697| 185.868.548| 186.831.962| 205.343.624| 260.157.292| 201.349.825| 129,8%| 29,8%

Sursa: Elaborata in baza [145]

Conform datelor tabelului 2.1., atat Republica Moldova, cat si Romania au inregistrat o
crestere semnificativd a importului de preparate farmaceutice, cu rate de crestere de 20,3% si
respectiv 22,6%. Aceasta este in mare mdsurd o consecintd a nivelului actual de dezvoltare a
industriei farmaceutice in aceste tari.

In ciuda acestei dependente de importuri, existi semne pozitive de dezvoltare si potential
in industria farmaceutici a ambelor tiri. In Romania, de exemplu, sectorul farmaceutic a
cunoscut o crestere constantd in ultimii ani, sustinuta de investitii semnificative in cercetare si
dezvoltare. Desi inca se bazeaza pe importuri pentru a satisface cererea interna, exista o serie de
companii farmaceutice romanesti care au inceput sa se afirme pe piata internationala. La fel, Tn
Republica Moldova, desi industria farmaceutica este inca intr-un stadiu incipient de dezvoltare,
guvernul a identificat acest sector ca fiind unul cu un potential semnificativ pentru crestere si
dezvoltare. Acest lucru este sustinut de initiativele de imbunatatire a infrastructurii de cercetare
si de atractivitate a investitiilor straine in sector.

Dezvoltarea eficienta a industriei farmaceutice in Roméania si Republica Moldova necesita,
n opinia autorului, de asemenea, un management operational solid. Acesta implica planificarea,
coordonarea si controlul proceselor care transforma resursele in produse farmaceutice de calitate.
Acest proces include nu doar productia, dar si procesele de cercetare si dezvoltare, gestionarea
lantului de aprovizionare, respectarea standardelor de siguranta si calitate, si monitorizarea post-
comercializare.

Analiza diagramei importului de preparate farmaceutice ne demonstreaza ca cei mai mari
importatori sunt tarile care, traditional, dezvolta acest sector si cu o putere de cumparare mare a
populatiei, cum ar fi: SUA (cota 16.9%), Germania (9.1%), Belgia (7.1%) si Regatul Unit
(5.0%), iar tari, precum Elvetia, Franta, China si Japonia sunt importante in importul mondial
(producitori importanti de preparate farmaceutice). Tn acest sens, in opinia autorului, atat
Romania, cat si Republica Moldova ar putea beneficia de cooperare si parteneriate cu tarile

lidere Tn sectorul farmaceutic.
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Figura 2.1. Structura importului mondial pe tari al productiei farmaceutice in mediu pentru perioada anilor 2012-
2021, %
Sursa: Elaborata in baza [145]

Un aspect important Tn comertul mondial cu preparate farmaceutice este reprezentativ
exportul mondial, care pentru o mai bund analiza va fi analizat in cele ce urmeaza in dinamica
pentru anii 2012-2021.

Tabelul 2.2. Analiza valorii exportului mondial de preparate farmaceutice pentru anii 2012-2021, mii USD

©
=
@ o
Anii 2012-2016, mii USD g m
Specificare =8
e
85
2012 2013 2014 2015 2016 5 g
o
Export-total  |469.857.860 | 483.843.758 | 512.977.061 |491.245.730 | 499.906.322 | 491.566.146
Germania 70.387.759 | 74.817.967 | 79.703.686 | 75.297.186 | 75.898.005| 75.220.921
Elvetia 54.351.857 | 57.497.772 | 62.624.450 | 60.222.258 | 67.050.630 | 60.349.393
Belgia 44479127 | 45.783.779 | 49.521.894 | 42.702.328 | 41.909.597 | 44.879.345
SUA 40.129.283 | 39.708.541 | 43.995.520 | 47.094.047 | 46.828.627 | 43.551.204
Irlanda 29447566 | 25.715.831 | 27.195.330 | 31.865.328 | 31.795.963 | 29.204.004
Franta 34.928.217 | 37.047.762 | 35583592 | 30.410.510 | 30.466.669 | 33.687.350
Olanda 23442339 | 23.190.217 | 26.404.646 | 22.938.112 | 23.613.460 | 23.917.755
Italia 10.988.441 | 23.577.738 | 25.266.871| 19.803.434 | 21.245.941 | 21.976.485
Marea Britanie 33.101.563 | 32.094.368 | 33.567.373 | 35.973.438 | 32.579.905| 33.463.329
Spania 12.732.047 | 13.069.406 | 12.786.888 | 11.356.597 | 10.858.032 | 12.160.594
India 9.602441 | 11.731.941| 11.663.326 | 12.540.352 | 13.041.098 | 11.715.832
Danemarca 10.727.049 | 11.735.481 | 12.171.544 | 11.721.202 | 12.467.300| 11.764.515
China 5890833 | 6.207562| 6.591.592| 6.942.904| 7.018.375| 6.530.253
Romania 1154733 | 1.248.782| 1.136.389 952.774 779.687 | 1.054.473
R. Moldova 93.997 113.101 125.175 76.107 48.916 91.459
Alte tari 79.400.608 | 80.303.510 | 84.638.785 | 81.349.153 | 84.304.117 | 81.999.235
S, S
g5 | 2|2
Aniii 2017-2021, mii USD S | =g| &
s E |
Specificare =8 =2 o
35 | £5 2
2017 2018 2019 2020 2021 gz | £8|3
£° | & |3
Export - total |528.599.918 |588.570.389 | 618.247.614 |680.795.571 | 827.530.194 | 648.748.737 | 132,0% | 100%%0
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Germania 83.769.470 | 96.420.262 | 90.294.694 | 97.779.245|118.072.387 | 97.267.212 | 129,3% |15,1%
Elvetia 70.374.834 | 75.208.475| 83.047.883 | 88.356.845|101.533.893 | 83.704.386 | 138,7% |12,6%
Belgia 42.548.297 | 47.520.828 | 52.463.090 | 61.448.028 | 97.725436 | 60.341.136 | 1345% | 9,2%
SUA 44.936.422 | 48.422.459 | 53.154.570| 53.749.642 | 77.962.125| 55.645.044 | 127,8% | 8,7%
Irlanda 38.414.500 | 53.150.917 | 53.403.889 | 65.703471| 67.574.217 | 55.649.399 | 190,6% | 7,4%
Franta 31.532.961 | 33.881.213| 35.596.111| 37.966.415| 39.100.134 | 35.615.367 | 105,7% | 6,1%
Olanda 25.684.202 | 28.500.322 | 30.085.568 | 34.058.965| 37.134.224 | 31.092.656 | 130,0% | 4,8%
Italia 25521.710| 27.770.369 | 33.658.852 | 36.068.950 | 36.630.844 | 31.930.145| 1453% | 4,7%
Marea Britanie | 32.714.027 | 30.082.207 | 27.124.153 | 24.947.757 | 26.067.596 | 28.187.148 | 84,2% | 54%
Spania 11.352.834 | 11.583.645| 12.755.759 | 13.756.762 | 20.196.767 | 13.929.153 | 114,5% | 2,3%
India 12.888.409 | 14.330.253 | 16.264.000 | 18.426.748 | 19.460.516 | 16.273.985| 138,9% | 2,5%
Danemarca 12.943995| 14.431.549| 17.547.074 | 19.066.346 | 19.444.269 | 16.686.647 | 141,8% | 2,5%
China 7359497 | 8.866.142| 9.168.364| 13.207.629 | 38.552.225| 15.430.771| 236,3% | 1,9%
Romaénia 845.003 892.716 928.646 998.868 | 1.138.083 960.663 | 91,1%| 0,177
R. Moldova 62.732 72.012 97.552 56.568 86.352 75.043| 82,1% | 0,015
Alte tari 87.651.025 | 97.437.020 | 102.657.409 | 115.203.332 | 126.851.126 | 105.959.982 | 129,2% |16,5%

Sursa: Elaborata in baza [145]

Analizand tabelul, constatam ca exportul mondial de preparate farmaceutice in perioada
anilor 2017-2021 a sporit cu 32% in comparatie cu anii 2012-2016 si se estimeaza la peste 827
miliarde USD, ceea ce ne demonstreaza ca produsele farmaceutice comporta un nivel bun al
exportului si fac parte din schimburile internationale, iar dupa pandemie exportul lor doar a
sporit substantial. Este clar ca in cazul Republicii Moldova si Roméniei existd provocari
semnificative legate de capacitatea de a exporta preparate farmaceutice, cu scaderi de 17,9% si,
respectiv, 8,9%. Aceastd situatie este determinatd in mare mdsurd de faptul cd industria
farmaceutica locald este Inca intr-un stadiu de dezvoltare si se lupta cu concurenta internationala.
Pentru ca Republica Moldova si Roméania sd isi Tmbunatateasca performanta in exporturile de
preparate farmaceutice, n opinia autorului, este esentiald dezvoltarea de competente solide in
managementul operational, Incurajarea inovatiei si investitia in formare si dezvoltare.

Analiza diagramei exportului cu preparate farmaceutice ne demonstreaza ca cei mai mari
exportatori sunt taril, precum: Germania (cota 15.1 %), Elvetia (12.6%), Belgia (9.2%), SUA
(8.7%), Irlanda (7.4%) si Franta (6.1%), iar In export evidentiindu-se si alti lideri operatori:
Maria Britanie (5.4%), Olanda (cota 4.8%) si Italia (4.7%)
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Figura 2.2. Structura exportului mondial pe tari al productiei farmaceutice in mediu pentru perioada anilor 2012-
2021, %
Sursa: Elaborata in baza [145]

Industria farmaceutica din Roménia si Republica Moldova este in crestere, dar aceasta este
in mare parte datoratd importurilor, dat fiind faptul ca productia locala nu este inca la nivelul
celor mai dezvoltate piete.

In Romania, industria farmaceutica este unul dintre sectoarele cheie ale economiei, cu o
ratd de crestere anuald constantd. Existd o serie de companii farmaceutice locale proeminente,
precum Antibiotice lasi si Zentiva, dar multe dintre medicamentele disponibile pe piata sunt
importate.

n Republica Moldova, industria farmaceutica este mult mai mica, cu toate acestea
remarcandu-se in ultimii ani o tendintd de crestere. Aproximativ 90% din medicamentele
disponibile pe piata sunt importate, ceea ce face tara dependenta de importuri. Cu toate acestea,
exista cateva companii farmaceutice locale care incearca sa se extindd, cum ar fi Balkan
Pharmaceuticals.

Intreprinderile, care fac parte din sfera farmaceutica sunt grupate in diferite categorii, ce tin
de domeniul lor specific: life sciences, healthcare, disease management, si mai tarziu apar si
urmatoarele sfere - biotehnologii, produse genetice, foodaceuticals.

Modificarile substantiale din industria farmaceuticd au dus la 0 crestere impetuoasd a
companiilor, care se specializeaza in domenii inguste, Tn general Tn una sau cateva sectiuni ale
lantului valoric si la o posibilitate a firmelor implicate de a depasi ritmul tranzitiei. Tn acest
context, consolidarea industriei farmaceutice se accentueaza/globalizeazd (prin cooperare si
integrare in lanturile valorice), putine intreprinderi mari facand fatd concurentei pe piatd. Totusi,
pentru firmele care totusi raman, miza devine mult mai importantd din cauza necesitatii unor

produse cu caracter puternic inovator, care in viitor vor acoperi cheltuielile pentru patente sau
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protectie pe piata si vor asigura ritmul de crestere. Totodata, companiile mici vor continua sa se
specializeze n diferite segmente ale lantului valoric. Tn final se va realiza o fragmentare a puterii
intre marile intreprinderi farmaceutice si firmele specializate.

Dezvoltarea viitoare ale celor doua trenduri mentionate anterior va produce urmatoarele
modele de afaceri farmaceutice: primul il reprezinta firmele specializate pe activitati, care devin
principali jucatori intr-un segment al lantului valorii, cum ar fi: dezvoltarea produsului, studiile
clinice sau productia; al doilea model este reprezentat de firmele specializate pe piata, care sunt
integrate Tn aproximativ intregul lant al valorii pentru pietele anumitor produse, precum
vaccinuri, tratamentul HIV, hormoni sau dermatologie [121, p.52].

Intreprinderile farmaceutice specializate pe activitati vor incheia parteneriate cu alte firme
din cadrul lantului valoric pentru a putea aduce pe piata noi descoperiri, diversifica produsele,
optimiza costurile si spori competitivitatea produselor. Firmele mari, specializate in céteva
segmente ale lantului valoric, se vor ocupa de activitatile din amonte (descoperirea produsului,
dezvoltarea lui si studiile clinice). Firmele din aval, preocupate in special de marketing, vanzari
si, partial, de productie, vor promova produsul pe piata. Tn acest context, firmele specializate pe
piata se vor stabili pe nise de piata specifice si Se vor lupta pentru suprematie prin integrarea de-a
lungul lantului valoric, care vor avea competente de cercetare in cateva arii clar definite si care
vor produce pentru clientii lor - de exemplu, medicii endocrinologi sau oncologi. Numeroase
companii au inceput deja sa lucreze pe baza acestui model [122, p.25].

In drumul spre aceasti noud structurd a industriei, consolidarea in randul companiilor
integrate va continua pand in momentul in care vor ramane doar cativa mari jucatori. Acestia din
urma vor fi tot mai dependenti de inovatie prin intermediul unor firme specializate pe activitati,
ceea ce va face dificila mentinerea marjelor de profit actuale. Exista posibilitatea ca, In timp,
aceste companii integrate sa poatd asigura doar activitatile din aval, cum ar fi productia si
vanzarile, pentru compusi rezultati din activitatea firmelor specializate in cercetare.

Consolidarea afecteaza si firmele specializate pe activitati. Totusi, consolidarea lor va avea
loc doar in unele segmente, cum ar fi descoperirea si dezvoltarea compusilor. Aceasta tendinta
este deja vizibild in domeniul studiilor clinice. In momentul in care consolidarea are loc in
segmentele din amonte, marile firme specializate vor incepe sa uzurpeze activitatile catorva
firme integrate ramase pe piatd [121, p.53].

Concomitent, firmele de biotehnologii vor dezvolta capacitati de vanzare, acestea cautand
variante pentru acapararea unei portiuni din valorile pierdute prin intermediul taxelor de
licentiere a unor noi produse si de pe urma carora beneficiaza marile companii farmaceutice
[122, p.25].
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Tn vederea pregitirii actiunilor viitoare, companiile farmaceutice integrate au la dispozitie
cateva alternative strategice: pot opta pentru sectiuni ale lantului valorii, cum ar fi descoperirea
compusilor, dezvoltarea produsului, productie sau marketing si vanzari; Se pot concentra pe
anumite parti ale lanturilor valorice, precum: cardiologie, urologie, sistem nervos central, iar
aceasta strategic va implica companiile intr-o reforma organizatorica;, pot fi orientate pe
implementarea strategiei curente bazatd pe achizitii si sa integreze noile companii in structurile
lor organizatorice [122, p.26].

Prima varianta strategica o reprezintd focalizarea pe segmente individuale ale lantului
valoric, segmente care au un avantaj competitiv semnificativ. In acest caz, firma trebuie si
decida care activitati vor ramane in interior si care vor fi externalizate, ce tehnologii si platforme
vor fi necesare pentru ca firma sd is1 poatd sustine pozitia. Mai mult, marile firme integrate
trebuie sd dezvolte strategii de parteneriat coerente, care sd le poatd sustine cresterea. Aceste
strategii trebuie sa includd selectarea partenerilor, sincronizarea activitatilor firmelor partenere
atat pe termen scurt, cat si pe termen lung. Rezultatul la scard larga a acestei alternative este
separarea activitatilor din cadrul lantului valoric in activitati independente, care pot fi divizate,
eliminate sau mentinute ca centre de profit [122, p.27].

Un exemplu notabil de companie care a adoptat o abordare focalizata pe anumite segmente
ale lantului valoric este Antibiotice lasi din Romania. Aceasta companie este cunoscutd pentru
productia de antibiotice, alegand sa-si concentreze eforturile pe acest segment deoarece are un
avantaj competitiv semnificativ in acest domeniu. In acelasi timp, compania a externalizat unele
dintre activitatile non-esentiale pentru a-si maximiza eficienta si productivitatea. Balkan
Pharmaceuticals din Republica Moldova s-a concentrat pe producerea de medicamente generice
de inalta calitate si a adoptat o strategie de externalizare a unor activitati, cum ar fi cercetarea,
pentru a-si imbunatati eficienta. In acelasi timp, Balkan Pharmaceuticals a stabilit parteneriate cu
alte companii pentru a-si imbunatati capacitatea de a produce o gama larga de medicamente.

A doua variantia strategicd - concentrarea pe parti integrate ale lantului valoric,
presupune ca intreprinderile sa isi structureze activitatea pe domenii, care sd se specializeze pe
anumite segmente ale pietei. Aceasta presupune trecerea de la o orientare spre proces la o
orientare spre piatd. Entitdtile individuale vor avea responsabilititi legate de cercetare,
dezvoltare, productie, marketing si vanzari. Serviciile oferite initial de sediul central pot fi
procurate de la alte firme, creAnd o competitie efectiva intre activitatile interne si cele externe.
Noile entitati vor avea capacitatea de a negocia forta de vanzéri cu organizatiile din domeniul
marketing si vanzari si sa selecteze companii din aval pentru o colaborare in vederea cresterii

penetrarii pietei.
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Intreprinderea Farmec din Romania este un exemplu de intreprindere care a ales si se
concentreze pe parti integrate ale lantului valoric. Ea s-a specializat in productia de cosmetice si
produse de ingrijire personald si a adoptat o orientare puternica spre piatd. Farmec are divizii
separate pentru cercetare si dezvoltare, productie, marketing si vanzari, fiecare avand
responsabilititi specifice. In plus, compania a externalizat unele dintre serviciile oferite initial de
sediul central, creand o competitie efectiva intre activitatile interne si cele externe. Tntreprinderea
Farmaprim Republica Moldova, de asemenea, a adoptat o strategiec de concentrare pe parti
integrate ale lantului valoric. Ea opereaza in domeniul distributiei de medicamente, avand o retea
larga de farmacii in intreaga tara. in acest mod, Farmaprim controleazi o mare parte din lantul de
aprovizionare, de la importul de medicamente pana la comercializarea lor cétre pacienti.

A treia varianta strategica este strategia obisnuitda a marilor Tntreprinderi din industria
farmaceuticd, ce presupune achizitionarea si asimilarea firmelor mai mici. Totusi, pe masura
consolidarii industriei, aceasta strategie va fi tot mai dificil de aplicat si de mentinut. Cele cateva
firme ramase pe piata vor fi atat de mari, incat va fi aproape imposibil sa faca volumul necesar
de achizitii pentru mentinerea ritmului de crestere [122, p.27].

Un exemplu concludent de implementare a celei de-a treia variante strategice este
intreprinderea farmaceutica Zentiva, cu sediul in Cehia. In Roméania, Zentiva detine una dintre
cele mai mari fabrici de medicamente din tard si este unul dintre principalii furnizori de
medicamente generice pentru sistemul de sanatate romanesc. Zentiva a avut o istorie de achizitii
si fuziuni, Tn 2008 fiind achizitionata de Sanofi, o companie farmaceutica globald cu sediul in
Franta. Acesta a fost un moment important in istoria Zentiva, deoarece a permis companiei sa se
extinda si sa profite de reteaua globald de distributie a Sanofi.

In 2018, Sanofi a vandut Zentiva citre fondul de investitii Advent International. In urma
acestei vanzari, Zentiva a continuat sd se extinda si sd faca achizitii in Europa, cu scopul de a
deveni un lider in industria farmaceutica generica europeana.

Piata mondiala pentru codul tarifar 30 Productia farmaceutica este una extrem de mare si

in continue crestere, dezvoltarea lanturile valorice si a comertului final fiind deosebit de

importanta.
Tabelul 2.3. Analiza importului mondial pentru codul tarifar 30 - Preparate farmaceutice pentru anii 2017-2021, min
usD
Anii 2012-2016, min USD * 5 ©
Cod o 89
5 Specificare S o &
mar 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | =T &
v QO o~
a g
Totalul productiei farmaceutice 480.635| 493.789| 522.681| 508.555| 527.151| 506.562
‘3001 Glande si alte organe destinate
organoterapiei, uscate, zdrobite 4.767 4.287 4,112 3.460 3.033 3.932
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'3002 Sange uman; sange de animal preparat
pentru utilizare Tn scopuri terapeutice,
profilactice 99.860| 109.017| 123.014| 122.349| 133.173| 117.482
'3003 Medicamente (altele decat cele de la
pozitiile 3002, 3005 sau 3006) constand
dintr-un amestec 10.953| 10.358| 11.399| 11.615| 11.701| 11.205
'3004 Medicamente (altele decat marfurile de la
pozitiile 3002, 3005 sau 3006) constand
din amestecuri 344.048| 348.027| 361.283| 349.674| 357.468| 352.100
‘3005 Vata, tifon, bandaje si articole similare
(de exemplu, pansamente, tencuieli
adezive, cataplasme) 6.806 7.262 7.713 7.236 7.556 7.314
‘3006 Produsele farmaceutice mentionate in
nota 4 a prezentului capitol 14.200| 14.838| 15.160| 14.222| 14.219| 14.528
D
Aniii 2017-2021, min USD o = S
TN = S
D o (31 — _5
g Ry R g
e
Cod Specificare =5 | &8 p=
marfa 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | €S| ET ©
82| 22 2
§s| £ 3
o = 5
& 2
Totalul productiei
farmaceutice 561.939| 620.271| 652.885| 712.294| 853.137| 680.105| 134,3%100,0%
'3001 |Glande si alte organe
destinate
organoterapiei, uscate,
zdrobite 3.078 3.789 4.088 4.315| 5.576| 4.169| 106,0%| 0,7%
'3002 |Sénge uman; sange de
animal preparat pentru
utilizare in scopuri
terapeutice,
profilactice 161.290| 189.416| 203.826| 238.355| 356.888| 229.955| 195,7%| 29,3%
'3003 |Medicamente (altele
decét cele de la
pozitiile 3002, 3005
sau 3006) constand
dintr-un amestec 13.398| 17.718| 12.521| 13.289| 9.098| 13.205| 117,8%| 2,1%
'3004 |Medicamente (altele
decat marfurile de la
pozitiile 3002, 3005
sau 3006) constand din
amestecuri 361.255| 383.503| 405.353| 430.119| 452.388| 406.524| 115,5%| 63,9%
'3005 | Vata, tifon, bandaje si
articole similare (de
exemplu, pansamente,
tencuieli adezive,
cataplasme) 7.750 8.271 8.691 8.736| 9.695| 8.629| 118,0%| 1,3%
'3006 |Produsele farmaceutice
mentionate in nota 4 a
prezentului capitol 15.168| 17.575| 18.407| 17.479| 19.491| 17.624| 121,3%| 2,7%

Sursa: Elaborata in baza [145]

Analizand evolutia valoricd a importului global pentru codul tarifar 30 - Preparate

farmaceutice intre anii 2017-2021, putem sublinia cd aceasta constituie o piatd vasta, evaluata la
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aproximativ 853,1 miliarde USD. Aceasta valoare subliniazd importanta semnificativa a acestui
sector pe scena economica mondiala.

Se observa un potential rapid de crestere al acestei piete, cu o rata de crestere de 34,3% 1n
2021 comparativ cu anul 2017. Aceasta indica o crestere medie anuala de 6,9%, demonstrand o
crestere constanta si robusta, posibil influentatd de factori, precum: inovatii in domeniul medical,
cresterea accesului la servicii de sanatate sau tendintele demografice, printre altele. Mai mult,
este important de mentionat ca produsele finite, respectiv medicamentele, detin ponderea cea mai
mare 1n structura acestui import, cu un procent de 69,3%. Acest fapt reflectd necesitatea crescuta
pentru medicamente finite, implicand o nevoie constantda pentru acestea in diverse domenii ale
sanatdtii, de la preventie la tratament.

Aceastd analizd accentueazd importanta produselor farmaceutice in economia mondiald si
rolul esential pe care il joacd in mentinerea si imbundtatirea sdnatatii globale. Acestea fiind
spuse, se poate anticipa o crestere continud a acestei piete, conditionatd de progresele in

medicina si de cerintele in continud crestere pentru produse farmaceutice.

Tabelul 2.4. Analiza exportului mondial pentru codul tarifar 30 - Preparate farmaceutice pentru anii 2017-2021, min

UsD
Anii 2012-2016, min USD P
— O ©
Cod S5 S
y Specificare S oo
marfa 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 25 o
o 2
o e
Totalul productiei farmaceutice 563.630|470.090|498.687|478.075|491.998| 500.496
'3001 |Glande si alte organe destinate organoterapiei,
uscate, zdrobite 5.718| 5.078| 4.666| 4.351| 3.972 4.757
'3002 |Sange uman; sange de animal preparat pentru
utilizare in scopuri terapeutice, profilactice 101.229|106.719|120.559|121.070|129.736| 115.863
'3003 |Medicamente (altele decat cele de la pozitiile 3002,
3005 sau 3006) constand dintr-un amestec 117.483| 12.885| 10.495| 11.143| 11.308| 32.663
'3004 |Medicamente (altele decat marfurile de la pozitiile
3002, 3005 sau 3006) constand din amestecuri 317.379|322.685|339.820(319.908| 325.708| 325.100
'3005 |Vata, tifon, bandaje si articole similare (de exemplu,
pansamente, tencuieli adezive, cataplasme) 6.525| 7.065| 7.298| 7.026| 7.309 7.045
'3006 |Produsele farmaceutice mentionate in nota 4 a
prezentului capitol 15.297| 15.658| 15.849| 14.577| 13.965| 15.069
Anii 2017-2021, min USD m - 5
S| & 3
ES| 25| E
5| &S
COdV Specificare = § E g E
marfa 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 8| EC @
sS| 28| 5
o = = =
- C ] |5}
o c| 2 >
o Es (7")
Totalul productiei farmaceutice 525.607/580.992|611.775|674.071|822.101|642.909|128,5%0|100,0%
'3001 |Glande si alte organe destinate
organoterapiei, uscate, zdrobite 3.675| 4.187| 4.434| 4.913| 6.026| 4.647| 97,7%| 0,8%
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'3002

Sange uman; sange de animal
preparat pentru utilizare in scopuri

terapeutice, profilactice 156.216{179.849

200.285

233.

101358.469

225.584|194,7%

29,9%

‘3003

Medicamente (altele decat cele de la
pozitiile 3002, 3005 sau 3006)

constand dintr-un amestec 13.639| 15.880

9.426

9.

731 9.

141| 11.563| 35,4%

3,9%

'3004

Medicamente (altele decat marfurile
de la pozitiile 3002, 3005 sau 3006)

constand din amestecuri 330.001|357.123

373.046

402.

539/421.061

376.754/115,9%

61,4%

‘3005

Vata, tifon, bandaje si articole
similare (de exemplu, pansamente,
tencuieli adezive, cataplasme) 7.631

8.162

8.325

8.335

9.325

8.355/118,6%

1,3%

‘3006

Produsele farmaceutice mentionate

n nota 4 a prezentului capitol 14.446| 15.790

16.260

15.453

18.080

16.006| 106,2%

2,7%

Sursa: Elaborata in baza [145]

Din analiza valorica a exportului mondial pentru codul tarifar 30 - Preparate farmaceutice

pentru anii 2017-2021 se constata faptul ca in lume s-a dezvoltat o piata constanta si ascendenta

de peste 822.1 miliarde USD. Totodata, se constata si cu un potential rapid de crestere (28.5% in

anul 2021 Tn comparatie cu anul 2017 sau 5.7% Tn mediu pe an), unde in structura exportului

produsele finite au ponderea cea mai mare (medicamentele 61.4%).

Tabelul 2.5. Analiza balantei comerciale mondiale pentru codul tarifar 30 - Preparate farmaceutice pentru anii 2017-

2021, min USD
Anii 2012-2016, min USD .5 ©
< c o
= Specificare B e
] 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | =5 &
$eR
Totalul productiei farmaceutice 82.995| -23.699/|-23.995|-30.480| -35.152| -6.066
'3001 |Glande si alte organe destinate organoterapiei,
uscate, zdrobite 950 791 554 891 939 825
'3002 [Sange uman; sange de animal preparat pentru
utilizare in scopuri terapeutice, profilactice 1.369| -2.298| -2.455| -1.280| -3.437| -1.620
'3003 |Medicamente (altele decat cele de la pozitiile
3002, 3005 sau 3006) constand dintr-un amestec [106.529 2526 -904 -472 -393| 21.457
'3004 |Medicamente (altele decat marfurile de la
pozitiile 3002, 3005 sau 3006) constand din
amestecuri -26.670| -25.342|-21.463|-29.766| -31.760| -27.000
'3005 |Vat4, tifon, bandaje si articole similare (de
exemplu, pansamente, tencuieli adezive,
cataplasme) -282 -196| -415 -210 -247 -270
'3006 |Produsele farmaceutice mentionate in nota 4 a
prezentului capitol 1.097 820 689 356 -254 541
Anii 2017-2021, min USD s, | %
2y S -
€ X
Cod SN &R
i Specificare =g =2
2017 | 2018 | 2019 | 2020 2021 Sy L e
2= £38
L © S
o ~
Totalul productiei farmaceutice -36.333|-39.279|-41.110|-38.222| -31.035|-37.196| 613,2%

77



‘3001 |Glande si alte organe destinate
organoterapiei, uscate, zdrobite 597 398 345 598 450 478 57,9%
‘3002 |Sé&nge uman; sange de animal preparat
pentru utilizare Tn scopuri terapeutice,
profilactice -5.074| -9.567| -3.540| -5.253 1.580| -4.371| 269,8%
'3003 |Medicamente (altele decét cele de la
pozitiile 3002, 3005 sau 3006)
constand dintr-un amestec 240| -1.838| -3.095| -3.559 42| -1.642 -1,7%
‘3004 [Medicamente (altele decat marfurile de
la pozitiile 3002, 3005 sau 3006)
constand din amestecuri -31.254|-26.380(-32.307|-27.581| -31.327|-29.770| 110,3%
'3005 |Vata, tifon, bandaje si articole similare
(de exemplu, pansamente, tencuieli

adezive, cataplasme) -120/ -108] -366| -401 -371]  -273]  101,3%
‘3006 |Produsele farmaceutice mentionate in
nota 4 a prezentului capitol -722| -1.784| -2.147| -2.026| -1.411| -1.618| -298,8%

Sursa: Elaborata in baza [145]

Din analiza balantei comerciale mondiale anii 2017-2021 pentru codul tarifar 30 -
Preparate farmaceutice, se constatd ca aceasta este negativa pentru anii 2013-2021, ceea ce ne
demonstreaza ca este un deficit in produse, companiile din industria farmaceutica trebuind sa
investeascd corect pentru asigurarea producerii produselor farmaceutice de calitate si cu

competitivitate sporita, solicitate de principalii clienti si Tn final de consumatori.

2.2. Limitele planificarii si evaluirii capacitatii de productie a intreprinderii

farmaceutice

Orice intreprindere din industria farmaceuticd orientata spre piatd tinde sa profite prin
satisfacerea nevoilor si cerintelor clientilor. Analiza si planificarea activitatilor Tntreprinderii
farmaceutice, optimizarea procesului de productie si identificarea rezervelor pentru sporirea
eficientei contribuie la realizarea obiectivelor stabilite. Programul de productie pentru fabricarea
produselor farmaceutice noi trebuie sa fie prevazut cu o cantitate corespunzatoare de resurse
materiale, financiare si de munca. Mijloacele de munca folosite de intreprindere in procesul de
fabricare sunt caracterizate de capacitatea lor de productie. Tn acest sens, obstacolele intalnite in
planificarea capacitatii de productie sunt foarte importante in formarea strategiei operationale a
intreprinderii farmaceutice.

Definitiile capacitatii de productie, care se regasesc in diferite surse, subliniaza legatura
acesteia cu potentialul de productie. De exemplu, unii autori au remarcat faptul ca capacitatea de
productie a Tntreprinderii este productia maxima ce poate fi obtinuta intr-un interval de timp,
conform nomenclatorului si sortimentului planificat, cu utilizarea totala a spatiului si
echipamentului de productie, tinand cont de aplicarea tehnologiei avansate, Tmbunatatirea
organizarii productiei si a muncii, asigurand calitate inalta a produselor fabricate [46, p. 55]. Alti

autori subliniaza si posibilitatile limitate ale capacitatii de productie, care reprezintd volumul
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anual maxim posibil de fabricare a produselor finite gata de a fi realizate in corespundere cu
nomenclatorul aferent perioadei de timp prestabilite, cu utilizarea eficienta a potentialului de
productie al intreprinderii [150, p. 524]. Tn alte definitii, se accentueaza caracteristica capacitatii,
cum ar fi capacitatea potentiald a unei intreprinderi de a efectua un tip de activitate. Altendorfer
Klaus [3, p. 21] prin capacitate de productie percepe capacitatea mijloacelor de munca utilizate
la fabricarea produselor pentru o anumitd perioada de timp sau capacitatea intreprinderii ori
principalii factori de productie antrenati in fabricarea de produse intr-un interval de timp.
Determinarea esentei capacitatii, prin conceptul de potensialul sistemului de productie are loc si
la alti autori care, Tn special, atribuie urmatorul continut: capacitate - posibilitatea sistemului de a
realiza functia prevazuta; abilitatea unui lucrator, a unui utilaj sau a unei organizatii de a produce
un rezultat pentru o anumitd perioadd; competenta organizatiei de a asigura producerea
volumului necesar de bunuri [106, p. 44]. Capacitatea de productie este un indicator al
productivitatii maxime a intreprinderilor farmaceutice.

Cealalta parte a definitiilor completeaza caracteristicile potentialelor moduri la
determinarea capacitatii de productie, prin indicarea metodei de calcul al acesteia. Potrivit
profesorului 1. Dima de la Universitatea Valahia din Targoviste si profesorului S. Kot de la
Technology University of Czestochowska din Polonia, capacitatea de productie este rezultatul
declansarii intregului complex al resurselor economice a intreprinderii [45, p. 32]. Cu alte
cuvinte, capacitatea de productie este expresia potentialului de resurse a intreprinderii.
Abordarea evaluativa a definitiei este utilizatd si de alti autori, care considera ca valoarea
capacitatii de productie este determinata, in primul rdnd, de mijloacele de munca (structura
capitalului fix) si este n concordanta cu abordarile si definitia, potrivit careia capacitatea de
productie ar trebui sa fie privitd ca o categorie economica, care oferda o caracteristica
generalizata, concentratd, integrata a resurselor de productie ale ntreprinderii, fiind un obiect
rational de stabilire a obiectivelor de management. Intr-adevir, capacitatea de productie ar trebui
sa fie privita ca un indicator rezultativ al resurselor operationale ale potentialului Tntreprinderii
farmaceutice.

In general, se poate fi de acord, cu autorii romani, care considera ca trebuiesc evidentiate
doua aspecte ale examinarii si analizei capacitatilor de productie: tehnice-tehnologice (inginerie)
si economice [42]. Autorul recunoaste ca baza aspectului economic este tehnica si tehnologica,
dar, totusi, capacitatea de productie ca si categorie economica are o independentd considerabila.
Din punctul de vedere al autorului, rolul capacitatii de productie, in functie de aspectul tehnic, se
manifestd in alegerea directiilor de dezvoltare tehnica si a investitiilor capitale ale intreprinderii.

Esenta economica a capacitatii de productie se reflecta in influenta sa asupra ritmului de crestere
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a reproducerii extinse. Prin urmare, un obiectiv important in elaborarea strategiei operationale
este evaluarea capacitatii de productie si indicatorii care o influenteaza.

Dupa cum se cunoaste, principalele elemente care determina dimensiunea capacitatii de
productie a intreprinderii farmaceutice sunt: structura utilajului, tipul si cantitatea; indicatorii
tehnici si economici ai utilizarii echipamentelor si utilajelor; timpul de exploatare a
echipamentelor; suprafata de productie a intreprinderii farmaceutice (principale sectii). Pe de alta
parte, parametrii capacitatii de productie si ai strategiei operationale a intreprinderii farmaceutice
sunt in mare masura determinati de gradul de satisfacere al cererii pe piata, de fluctuatiile
acesteia, care la randul siu influenteaza volumul de productie anual si asortimentul. Tn acest
sens, una dintre principalele caracteristici ale planificarii productiei ar trebui sa fie flexibilitatea
tuturor operatiunilor tehnologice, care sa permitd restructurarea in timp util a procesului de
productie.

De asemenea, trebuie remarcat faptul ca capacitatea de productie a intreprinderii
farmaceutice nu trebuie privitd ca o valoare fixa, in special in conditiile cererii instabile si
incerte, precum si a influentei altor factori. Valoarea capacitatii de productie poate fi modificata,
datorita masurilor organizatorico-tehnice care vizeaza modernizarea productiei, trecerea la mai
multe schimburi etc. Tn orice caz, la efectuarea planificarii nu trebuie a se axa pe faptul ca cu cat
este mai mare perioada de planificare, cu atat se va mari probabilitatea fluctuatiei capacitatii de
productie.

In procesul de evaluare a capacititii de productie, este necesar si se tina cont de faptul ca
aceasta categorie este privita din diferite unghiuri de vedere. Analiza lucrarilor stiintifice [89,
107 si 110] a permis autorului sa identifice diferite tipuri de capacitati de productie dupa o serie
de caracteristici: Tn functie de perioada in care se efectueaza calcularea capacitatii de productie,
se poate distinge capacitate pe ora, pe schimb, pe zi, pe luna, trimestriald, anuala, in perspectiva,
in prognoza; Tn functie de tipul instalatiei pentru care se efectueaza calcularea capacitatii de
productie, se distinge capacitatea unui utilaj, sectorului, sectiei, ramurii, economiei nationale; in
functie de starea obiectului, se ia in considerare capacitatea de productie a obiectului functional,
reconstruit si proiectat; in functie de perioada de calcul, putem determina capacitatea de
productie: intrari, iesiri, media anuald; in functie de gama sortimentald si nomenclatorul
produselor luate in calcul, distingem capacitatea de productie planificata, reala, optima; tinand
cont de continuitatea activitatii de productie, putem identifica capacitatea de productie: discreta,
continud; Tn dependenta de posibilitatile de productie, se distinge capacitatea de productie:
nominala, care se bazeaza pe datele producatorului, modul de functionare stabilit (schimb),
netindndu-se totusi cont de perioada de nefunctionalitate din cauza reparatiilor utilajului;

teoreticd, care diferda de cea nominald prin numarul zilelor nelucrative si se calculeaza ca
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produsul dintre numarul de zile lucratoare si numarul de ore, tindnd cont de regimul de lucru al
intreprinderii; practica, care determina cel mai inalt nivel de productie, atins prin mentinerea
nivelului eficientei acceptabile, tindnd cont de pierderile timpului de lucru, legate de repararea
echipamentelor si a regimului de lucru al intreprinderii farmaceutice; capacitatea economica,
determinata de limita de productie, care nu ii este profitabil intreprinderii farmaceutice sa o
depdseasca. datoritda unei mari cresteri a costurilor de productie sau din orice alte motive; in
functie de clasificarea utilizata in management si contabilitate, este utilizatd capacitatea de
productie: asteptata, care reflectd fabricarea productiei preconizata pentru o perioada scurta de
timp; deplina, care reflecta timpul real de functionare al utilajului dupa deducerea pierderilor
timpului de lucru admisibil.

Printre principalii factori care afecteaza capacitatea de productie, putem distinge: factorii
tehnici, care caracterizeaza productivitatea, gradul de wuzura, varsta utilajului; factorii
organizatorici, care iau in considerare nivelul de organizare a productiei si modul de functionare
a utilajului; factorii economici, care sunt asociati cu sisteme de stimulare a angajatilor pentru
atingerea unui anumit nivel de utilizare a capacitatilor de productie; factorii sociali, care iau in
considerare nivelul de calificare al angajatilor si conditiile de munca.

Trebuie remarcat faptul ca unii autori, in special Klaus Altendorfer disting factorii care
influenteaza valoarea capacitatilor de productie (factorii tehnici si unii dintre factorii de
organizare care determind regimul de lucru a utilajului) si factorii care influenteaza nivelul de
utilizare a capacitatilor de productie (factorii economici, sociali si organizatorici) [3, p. 66].
Suntem de acord cu aceastd opinie, intruct consideram ca valoarea capacitatii de productie si
nivelul ei de utilizare reprezinta un indicator al obiectivelor activitatii operationale.

Indicatorul cheie prin care putem evalua capacitatea de productie, in opinia noastra,
depinde de principalele caracteristici ale ntreprinderii farmaceutice. De exemplu, cantitatea
maxima de productie va fi un indicator al capacitatii de productie a intreprinderii, unde o gama
restransd de produse este fabricata dintr-o gama largd de intrari. Acestea sunt asa-numitele
intreprinderi de tip A conform clasificarii T.V.A, Figura 2.3. Tntreprinderile Tn care o mare
varietate de produse finite (din industria laptelui, de exemplu) este produsa dintr-un sir restrans
de resurse de intrare, necesita un alt calcul a capacitatii de productie. Pentru astfel de organizatii
(tipul V), capacitatea de productie poate fi masuratd prin posibilitatea prelucrarii resurselor de
intrare.

Intreprinderile de tip T, care produc o gami largi de produse dintr-un spectru relativ larg
de resurse, la calcularea capacitdtii de productie utilizeaza evaluarea principalei resursei folosite
de subsistemul de prelucrare. Cu alte cuvinte, capacitatea de productie poate fi calculata in

functie de produs sau de resurse. Existd, de asemenea, abordari care sugereaza costul si evaluarea
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temporara a capacitatii de productie, totusi, in opinia autorului, utilizarea acestora fiind limitata

de un numar mare de ipoteze.

INTREPEINDERIDE TIP V INTREPEINDERI DE TIP A INTREPEINDERIDE TIP T

Rasurse incluse Resurse incluse Resurse incluse

Tipuri de industrii-

Textila Aeronautica Tehnica de uz casnic
Petroliera Motoarelor cu reactie Obiecte de uz casnic
Cimica Mijloacedor de transport

Hirtiei Producerea marfirilor de uz tehnic

Masel plastice

Figura 2.3. Clasificarea TVA a tipurilor de intreprinderi pe organizarea operatiunilor
Sursa: [106, p. 87]

Indiferent de aceasta, principiul determinarii capacitatii este urmatorul postulat: capacitatea
de productie a unei unitati mai mari este determinata de puterea principalei sectii de productie.

Trebuie tinut cont de faptul ca capacitatea de productic este estimata de mai multi
indicatori [106 si 125]: capacitatea de productie la intrare - evaluarea capacitatii la inceputul
anului sau o evaluare a volumului resurselor procesate; capacitatea de productie la iesire -
evaluarea capacitatii la sfarsitul anului sau evaluarea in dependentd de volumul productiei
fabricate; capacitatea medie anuala de productie este determinata tindnd seama de conditiile de
punere n functiune si de eliminare a capacitatilor pe parcursul anului; capacitatea de proiectare -
volumul maxim de productie, care poate fi Tn principiu atins; capacitate efectiva - volumul
maxim posibil de productie, tinand cont de tipurile de produse, de programele de lucru, de
functionarea echipamentelor, de factorii de calitate etc.; puterea normativa - produsul puterii
proiectate si factorul de eficienta, este folosit pentru calculele planificate ale utilizarii resurselor
organizatiei.

Puterea reald nu poate depasi capacitatea efectiva. La randul sau, capacitatea efectiva este
de obicei mai mica decat capacitatea proiectatd datoritd modificarilor structurii productiei,
reparatiilor echipamentelor planificate si pauzelor reglementate. De asemenea, mentionam ca un
indicator important care caracterizeaza capacitatea de productie este coeficientul de utilizare a
capacitatilor de productie, egal cu raportul dintre capacitatea de productie utilizata si volumul

planificat.
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Planificarea capacitatii de productie farmaceutica, in primul rand, este legata de prognoza
cererii de productie, precizia prognozei depinzand de natura cererii. Cererea regulatd se
manifesta zilnic, saptamanal sau lunar si este mai usor de prevazut. Cererea neregulata lipseste
din cand n cand si este motivul dificultatilor in planificarea capacitatii de productie dupa volum,
mai ales daca fluctuatiile sale nu pot fi descrise de unele reguli. La fabricarea unui sortiment
mare de produse farmaceutice, identificarea produselor cu diferite tipuri de cereri permite analiza
XYZ.

Pe langa cerere, atunci cand se planifica capacitatea de productie, sunt luati in considerare
factorii legati de utilaje, produse, procese, personal si factori externi. Capacitatea de productie
este influentata nu numai de caracteristicile echipamentului, ci si de ordinea plasarii si utilizarii
acestuia. Caracteristica principala a produselor care influenteaza capacitatea este sortimentul de
produse. Un spectru ingust de produse omogene si standardizate, permite utilizarea mai completa
a capacitatii de productie, decét atunci cand se produce un numar variat de produse. Organizarea
procesului tehnologic, de asemenea, determina capacitatile de productie necesare si indicatorii de
folosire ai acestora, precum si necesitatea crearii si mentinerii rezervelor de resurse. Sistemul de
motivare a personalului afecteaza calitatea procesului de productie si, prin urmare, utilizarea
eficienta a capacitatilor de productie. Factorii externi se manifesta atat prin durata normelor de
lucru zilnice si saptamanale, cat si prin standardele sanitare si de mediu si prin diversitatea
factorilor STEP care pot limita utilizarea si extinderea capacitatii de productie.

Studiul din diferite surse stiintifice a aratat ca este, de asemenea, necesar sa se ia in
considerare si factorii de ramura ai capacitatii de productie. De exemplu, existd caracteristici
semnificative in determinarea capacitatii de productie a intreprinderilor din industria extractiva si
de prelucrare. Astfel, principalii factori care influenteaza marimea si fluctuatiile capacitatii de
productie n industria extractiva sunt [80 si 86]: nivelul de diluare (scaderea componentelor utile
n rocile extrase); intensitatea resurselor de dezvoltare a carierelor, care, de regula, creste odata
cu adancimea carierei; scaderea medie anuala a nivelului de extractie; capacitatea rezervelor;
volumul rezervelor industriale; numarul de straturi de lucru; adancimea medie dinamica a
dezvoltarii; continutul de gaz din mine; disponibilitatea apei; nivelul lucrarilor pregatitoare de
penetrare a masinilor; dificultatea de ventilare a minei; nivelul de benzi de transport; proportia
sistemelor de dezvoltare progresiva.

Nu exista nicio controversa cu privire la faptul ca deciziile privind capacitatile de productie
sunt esentiale pentru dezvoltarea organizatiei. Principalele aspecte legate de capacitatea de
planificare a productiei sunt reduse la determinarea tipului, volumului necesar, termenelor si
schemelor de amplasare a capacitatii de productie. Alegerea locului amplasarii capacitatilor de

productie depinde de apropierea de piata de desfacere, disponibilitatea materiilor prime,
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disponibilitatea fortei de munca, accesul sistemelor de transport, existenta infrastructurii, accesul
la asistenta tehnica, politica autoritatilor statale si locale.

Momentul-cheie al solutiilor strategice pentru dezvoltarea capacitatilor de productie este
specializarea sau concentrarea capacitatilor. Paul M. Swamidass propune focalizarea capacitatii
de productie conform criteriului geografic, grupei de produse sau factorului tehnologic, in
functie de etapa ciclului de viata al produsului etc. [142, p. 89].

La randul sau, Sanjay Sharma [134, p. 127] considera ca focalizarea capacitatii de productie
poate fi efectuatd conform urmatorilor parametri: incarcarea capacitatii activelor de productie optimal
posibil (restrictia - structura si productivitatea echipamentului); producerea prioritard a celor mai
solicitate marfuri pe piatd si incarcarea suplimentard cu alte produse dupd principiul rezidual
(restrictie - asigurarea cu materie prima in cantitate corespunzatoare); pozitionarea produselor
(sortimentului) si crearea de stocuri (restrictii - comenzi de vanzare si prognozele marketologilor).

Gestiunea capacitatilor de productie atinge problema alegerii amplasarii acestora. Este
cunoscut faptul ca amplasarea langa piata de desfacere este benefica din punctul de vedere al
vitezei si al satisfacerii optime a clientilor. Atunci cand acestea se afld in apropierea surselor de
materii prime, se asigurd comoditatea livrarii si costul redus al resurselor materiale. Tn acelasi
timp, diminuarea costurilor de transport ca si factor ce caracterizeaza sistemele logistice din
intreaga lume, face ca factorul de proximitate cu pietele materiilor prime sd nu fie atat de
important in alegerea amplasarii instalatiilor de productie. O alta conditie prealabila pentru
alegerea unei sau altei locatii geografice ca loc de amplasare a capacitatilor de productie este
disponibilitatea fortei de munca care sa dispuna de abilitati si competente necesare, precum si
costul acesteia. Aceasta se justifica prin faptul ca costurile reduse ale fortei de munca pot duce la
industrializarea regiunii. Tn acelasi timp, este necesar si mentionim ca, 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 aceastd problema necesitand un studiu mai complex.

In functie de forta si vectorul manifestirii acestor factori, existd doua posibilititi de
amplasare a capacitatilor de productie: centralizarea geografica si descentralizarea amplasarii
capacitatilor. La amplasarea centralizata a capacitatilor de productie, se utilizeaza 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
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asigura proximitatea pietelor de desfacere, eficienta si usurinta de gestiune (pentru intreprinderile
mici), reduce riscurile si majoreaza flexibilitatea intreprinderii. Astfel, un avantaj critic al
amplasarii centralizate a capacitatii de productie este siguranta inalta de functionare a sistemului
operational, iar pentru descentralizare - flexibilitatea ridicata [132, p. 155].

Trebuie remarcat faptul ca prin extinderea conceptului just in time (JIT), descentralizarea
capacitatilor de productie este adesea utilizata intr-o singura intreprindere. Utilizarea acestei
metode este mai oportuna pentru obiectele de producere mari, unde este posibila subdivizarea
spatiilor de lucru in mai multe unitati independente, care functioneaza impreuna.

In contextul examinirii acestei probleme, dorim si remarcim ci amplasarea capacitatilor

de productie este strans legate de procesul de pregatire a productiei, Figura 2.4.

Zona producerii si prestirii serviciilor

O zona Mai multe zone

_ Gama si marimi ale Trecerea pe etape continue spre Realizarea etapelor continuu -
s =5 produselor si serviciilor iesirea productiei din fabricatie paralele spre iesirea productiei
T T 2 din fabricatie
E == - — - :
38 E 5 | Diversificarea produselor Realizarea etapelor paralele
gF gL si serviciilor spre iesirea productiei din Outsourcing

s S > product

§= fabricatie

Figura 2.4. Principalele tipuri de pregitire tehnologica a productiei (PTP)
Sursa: [132, p. 187]

Pentru determinarea necesitdtii capacitatilor de productie, in conformitate cu R.
Goodfellow, se solicita 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 productic); date privind caile tehnologice de fabricare a pozitiei nomenclatorului
(consecutivitatea si caracteristicile operatiilor tehnologice) [61, p. 138].

In urma celor expuse mai sus, realizim ca planificarea capacitatii de productie este o
activitate direct legatd de aspectele strategice ale dezvoltarii intreprinderii farmaceutice, n
general si a sistemului operational, in particular. Deciziile privind capacitatea de productie sunt
decisive in succesul pe termen lung al intreprinderii. Tn acelasi timp, ele necesitd 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 tindnd cont de activitatea concurentiala, modificarile cererii finale,
dezvoltarea tehnologiilor etc.

Putem considera capacitatea de productie ca o caracteristica complexa, a carei valoare este
influentata de parametrii utilajului, produselor, proceselor, fortei de munca si a factorilor externi.

Parametrii aceluiasi echipament pot fi luati in considerare nu numai de caracteristicile
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echipamentului, ci si de structura amplasarii acestuia, de intensitatea utilizarii. De asemenea,
este necesar sa se ia in considerare faptul ca proprietatile produselor determind in mare masura
parametrii utilizarii capacitatilor de productie. Tn cazul in care produsul este caracterizat prin
uniformitate si standardizare, se poate asigura utilizarea mai completa a capacitatii de productie,
decat la fabricarea produselor diferentiate de o gama larga.

Analiza indicilor de utilizare a capacitatilor de productie pe industrii din Romania si
Republica Moldova ne permite sd concluziondm ca factorul determinant de utilizare a
capacitatilor 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 sporitd a capacitatilor de productie. Pentru compararea
industriilor cu indicii de utilizare a capacitatii de productie, s-a analizat Figura 2.5 si Figura 2.6,
datele fiind preluate din Anexa 2.

In aceasti comparatie, in opinia autorului, industria farmaceuticd meriti o mentiune
speciald. Intrucat aceastd industrie joacd un rol vital in satisfacerea necesititilor de sanitate ale
publicului, se constatd ca opereaza la un nivel ridicat de capacitate pentru a indeplini cererea
continua pentru medicamente si alte produse farmaceutice. Acest aspect subliniaza modul in care
industria farmaceuticd profita eficient de capacitatile sale de productie, evidentiind importanta
unei strategii bine gandite si a unei gestiondri eficace a proceselor pentru a se asigura ca nevoile

de pe piata sunt indeplinite in mod corespunzator.
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Industria extractiva e ndustria prelucratoare — ENErgie I

Figura 2.5. Indicatori privind utilizarea minima si maxima a capacitatii de productie pe industrie din Romania, %
Sursa: [72]

Analiza indicilor de utilizare a capacitatilor de productie pe industrii din Republica
Moldova este prezentata in Figura 2.6. Se poate observa, ca cele mai mari fluctuatii in utilizarea
capacitatii de productie in Romania se inregistreazd in constructia de masini si productia
chimica, cea mai mica - din productia de produse petroliere, iar in Republica Moldova fluctuatii

in utilizarea capacitatii de productie se Tnregistreaza in fabricarea productiilor de imbracaminte,
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prelucrarea si conservarea fructelor si legumelor, pestelui, prelucrarea lemnului. Totusi, n
Romania in 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.

Tn contextul acestei analize, industria farmaceutica se distinge ca un domeniu de interes. n
opinia autorului, aceasta fiind o sferd esentiala care, in ambele tari, are potentialul de a avea un
grad nalt de utilizare a capacitatii de productie, data fiind necesitatea continud de medicamente
si @ altor produse farmaceutice. Dinamica specifica a acestei industrii, precum cererea constanta
si evolutiile tehnologice rapide, poate conduce la fluctuatii in utilizarea capacitatii de productie,

necesitand o gestionare atenta si o strategie bine definita.
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Figura 2.6. Indicii privind utilizarea minima si maxima a capacitatii de productie pe industrie din Republica
Moldova, %
Sursa: [73]

Nu exista nicio indoiala ca procesele tehnologice si organizationale de productie determina
capacitatile de productie necesare si gradul de utilizare al acestora. Fiecare proces din cadrul unei
intreprinderi din industria farmaceutica este caracterizat de valorile unice a nivelurilor resurselor
de intrare, lantului de aprovizionare, controlului calitatii resurselor de intrare, proceselor
operationale si a produselor finite. Toate aceste componente influenteaza, in masura diferita si in
directii diferite, indicatorii activitatii intreprinderii farmaceutice si capacititile sale efective. Tn
opinia autorului, in industria farmaceutica, un rol crucial in activitatea operationald il are
sistemul de motivare a personalului. Acesta influenteaza in mod semnificativ calitatea executiei
operatiunilor si, In consecintd, competitivitatea medicamentelor produse. Astfel, un sistem de
motivare eficient poate contribui la mentinerea si imbunatatirea standardelor de calitate in

procesul de productie farmaceutica, cu impact direct asupra pozitiei companiei pe piata.
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In opinia noastra, factorii capacitatii de productie propusi de V.J. Stevenson [141, pp. 230-
233] pot fi suplimentati cu un factor de management, deoarece executarea corecta a procesului
de productie si planificarea rationala a capacitatii de productie influenteaza in aceeasi masura, ca
si alti factori, eficienta activitatii. Suplimentar, este rezonabil sa se ia in considerare
disponibilitatea resurselor financiare, de materii prime, deoarece evidenta potentialului de
personal si capacitatea tehnica nu sunt suficiente pentru a asigura functionarea eficientd a
intreprinderii.

Oportunitatile strategice de dezvoltare a intreprinderii din industria farmaceutica sunt
asociate cu schimbarile capacitatii de productie. Dupa cum se cunoaste, intreprinderile mari
primesc anumite avantaje economice datoritd dimensiunii lor. Profitind de volumele mari de
productie si de efectele economice, o intreprindere farmaceutica poate implementa, cu costuri
relativ scdzute, o strategie agresiva de piatd. Rezultatul majorarii volumului vanzarilor este, de
regula, mai rapid decat la concurenti, miscandu-se pe curba cresterii productivitatii, facand
posibild reducerea in continuare a preturilor si cresterea volumului productiei. Cu toate acestea,
cresterea in marime a intreprinderii ar trebui sd se bazeze pe existenta potentialului de piata in
realizarea productiei, precum si pe capacitatea de a crea si promova produsul. Cu alte cuvinte,
multe decizii privind capacitatea de productie au un caracter pe termen lung. Prin urmare, autorul
propune utilizarea abordarilor metodologice a evaludrii capacitatii de productie. Principalele
aspecte ale planificarii capacitatii de productie, indicate in multe surse literare si, n special, la
W.J. Stevenson [141, pp. 234-238] se reduc la: tipul necesar de capacitate de productie; volumul
necesar al capacitatii de productie si momentul de implementare al acestuia; modalitatea
amplasarii capacitatii de productie.

Tipul capacitatii de productie depinde de produsele planificate de a fi lansate si este
determinat de viziunea managementului companiei. Problemele ce tin de volumul, amplasarea si
planificarea utilizarii capacitatii de productie depind de politica corporativa si factorii mediului
extern de influenta si determina particularitatile functionarii sistemului operational.

In timpul analizei literaturii stiintifice, s-au evidentiat urmatoarele metode de calcul al
capacitatii de productie [141, pp. 260-265].

In legaturd cu metoda de calcul al capacitatii de productie pe capacitatea motoarelor
electrice, care conduc principalele echipamente tehnologice, valoarea capacitatii de productie

este determinata de formula:

CPrer = CTer * Tf * R (2.1)
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unde: CT,,; - capacitatea tehnica a motoarelor electrice care conduc echipamentele tehnologice
principale; T¢. - Timpul de functionare al utilajului; R - randamentul motorului electric utilizat
pentru conversia cantitatii de energie electricd consumatd pentru necesitatile tehnologice in
volumul productiei.

Dupa cum se poate observa, in aceasta metoda exista o relatie directa intre volumul de
energie consumat pentru productie si valoarea capacitatii de productie. Trebuie sd remarcam ca
nu la fiecare proces de productie se poate observa o relatie liniard intre valorile utilizate in
formula (2.1). Ingineria moderna constructoare de masini este orientata spre producerea utilajului
energetic eficient, a carui capacitate este comparabila sau mai mare decat a unitatilor anterioare
de mijloace fixe.

Prin metoda de evaluare a expertilor, valoarea capacitatii de productie se determind 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 legitura cu metoda de calcul cu utilizarea masinilor unealtd din veriga conducitoare,

capacitatea de productie a unui utilaj CPun. este determinata de formula:

CPmu="P + T}, (2.2)

unde: P este productivitatea unei masini unelte din veriga conducitoare, iar Ty - timpul de
functionare al utilajului (masina unealta).

La randul sau, capacitatea de productie a suprafetei de productie (CPsp.) poate fi calculata
dupa formula:

CPsp.=n P Ty, (2.3)

unde n este numarul masinilor unealta din veriga conducatoare instalate pe suprafata de
productie.

Capacitatea sectiei, in care se fabrica un tip de produs, este egald cu capacitatea de
productie a sectiei in care se desfasoard principalele operatiuni pentru producerea acestui tip de
produs. Capacitatea sectiei, in care sunt fabricate mai multe tipuri de produse, este definita ca
suma capacitatilor de productie ale suprafetelor de productie utilizate. Un principiu similar este
utilizat pentru calcularea capacitatii de productie a intreprinderii farmaceutice. Daca
intreprinderea produce un tip de produs, capacitatea sa de productie este egala cu capacitatea
sectiei In care se efectueazd operatiunile de bazd pentru producerea acestui produs. Daca la

intreprindere sunt produse mai multe tipuri de produse, atunci capacitatea lor este egald cu suma
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capacitatilor sectiilor sau suprafetelor de productie, in care este fabricat sortimentul independent
de produse.

Conditiile de aplicare al acestei metode sunt: calculul capacitatilor produse de masini
unealtd din veriga conducatoare, adicd pe echipamentul tehnologic de baza instalat la etapele
hotaratoare de productie si fie avdnd cea mai mare valoare, fie permitand executarea celor mai
complicate operatiuni; calculele capacitatilor de productie sunt efectuate de jos in sus, adica, in
primul rand, capacitatea de productie a unei masini unealtd din veriga conducatoare, apoi a
suprafetei de productie, sectiei si intreprinderii in ansamblu.

Baza metodei indicilor economici reflectd calcularea indicatorilor pentru o perioada
indelungatd a productivitatii capitalului (WKk), productivitatii muncii (W), productivitatii
materialelor (Wm), valoarii mijloacelor fixe (V), numarului mediu de salariati (NMS), costurilor
materiale (Cm). Mai departe, este determinata valoarea maxima a acestor indicatori pentru o
perioada de timp si, In baza acestora, are loc calculul valorilor capacitatii de productie (CP)

conform urmatoarelor formule:

CP1 = Vmax * Wkmax; (2.4)
CP2 = NMS max * Wmax; (2.5)
CP3 = Cmmax ° Wmmax; (26)

Valoarea totala a capacitatii de productie este calculata ca un indicator integral sub forma
unei medii geometrice a celor trei valori particulare ale capacitatilor de productie. De asemenea,
autorul acestei metode, propune determinarea diferentei dintre capacitatea de productie estimata,
calculatd ca medie geometricd si valoarea sa reald (normativa) CPo, care este determinatd de
volumul maxim al productiei. Aceasta diferenta reflecta semnificatia resurselor disponibile, dar
neutilizate. Cu alte cuvinte, aceasta diferenta reprezinta evaluarea pierderilor de productie.

Avantajul acestei metode, in opinia noastra, este dat de posibilitatea identificarii fortelor
care limiteaza resursele principale prin relatii CP1 / CPo, CP2 / CPo, CP3/ CPo. Autorul care a
propus aceasta metoda, presupune ca cu cat este mai redusd o anumitd valoare specifica a
capacitatii de productie estimate fata de capacitatea reald de productie, cu atat acest tip de resursa
limiteaza cresterea capacitatii. Utilizarea acestei metode, din punctul nostru de vedere, poate
oferi calcule distorsionate ale capacitatii de productie. Tn acelasi timp, trebuie recunoscut ci
aceastd metoda este interesanta datorita posibilitatii identificarii fortelor limitative.

In ceeea ce priveste metoda de determinarea capacitatii de productie in baza analizei
regresiei, n particular, un exemplu de astfel de abordare poate reprezenta diferitele tipuri de

legatura dintre lucratorii minelor de carbune si capacitatea de productie a intreprinderilor
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industriale [100]: CP = 422,3 « N%%8 (pentru minele din SUA); CP = 422,3 « N%2° (pentru
minele australiene), unde N - numarul de personal industrial si de productie al minei.

Al doilea aspect al gestiunii capacitatii de productie a intreprinderi este planificarea
gradului de incarcare a utilajului. In acest sens, sunt evidentiate diferite abordari.

Tn lipsa unor restrictii privind posibilitatea realizarii unui grad optim de incircare a
utilajelor tinand cont de maximizarea profitului Y, acesta poate fi reprezentat dupa cum urmeaza:
[62, p. 623]:

l
i-1j=1

unde: j - tipurile de tehnologii utilizate; n - numarul de tipuri de tehnologii; i - tipul de produse; |
- numarul de tipuri de produse; Pj - profit de la vanzarea unei unitati de productie de tip i,
produsa de tehnologia j; Xij - numarul de produse de tip i, produse de tehnologia j (planul optim
pentru gradul de incarcare a utilajului).

Pentru expresia (2.7) exista o restrictie privind timpul de functionare util al utilajului:

e Xy X < b g(r=12,..,R)
X;=0i=12,..,5j=12,..,n)

(2.8)
unde: br reprezinta timpul util de functionare a utilajului (standard); aj; este rata consumului de
timp al masinii pentru fabricarea produselor de tip i in conformitate cu tehnologia j; r - tipul
utilajului pentru fabricarea tipului de productie i cu tehnologia j; R este numarul de tipuri de
utilaje.

Daca obiectivul nu consta in maximizarea profiturilor, ci in minimizarea costurilor la
optimizarea gradului de incarcare a utilajului pentru a asigura nivelul necesar de stabilitate
financiara, atunci, conform mai multor surse [58, 125 si 146], se utilizeaza o alta functie

obiectiva si alte restrictii:

n

l
i-1j=1

unde Zjj reprezinta costul de productie i al produselor, dupa tehnologia j.
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Una dintre restrictiile pentru aceasta functie obiectiva va fi volumul productiei fabricate:

S

Xij = Qi' (l = 1)2) )l) (210)

j=1

unde Qi este sarcina planificata pentru volumul de fabricare al productiei de tip i.

O alta restrictie este timpul util de functionare a utilajului by:

Z ainij < b‘rl(r =12,.., R) (211)

k n
=1 ]:1

l

Al treilea aspect al planificarii capacitatilor de productie este structura acesteia.
Cunoasterea structurii optime a sortimentului produselor intreprinderii asigura cea mai optima
capacitate agregata de utilizare a tuturor partilor procesului operational. Analiza structurii
sortimentului de produse este necesara pentru argumentarea specializarii intreprinderii, evaluarea
nivelului proportionalitatii verigilor sale si corespunderea acesteia cu necesitatile pietei.

Dupa examinarea literaturii de specialitate [60, 38, 133 etc.], putem afirma cd in prezent
sunt utilizate putine metode de analizd a dependentei capacitatii de productie de diverse situatii
ale structurii sortimentului.

N. Slack, S. Chambers si R. Johnston propun utilizarea modelului matematic al tipului de
optimizare pentru a determina sortimentul optim al structurii productiei. Criteriul de optimalitate
in acest model este un indice complex care caracterizeaza gradul de incarcare al capacitatii
verigilor sistemului de productie, definit ca nivelul (coeficientul) de proportionalitate a
obiectului de productie [138, p. 300]:

1 m
So=— Z s, (2.12)
i—-1

unde: So este gradul de incarcare (sau nivelul de proportionalitate) al sistemului de productie in
ansamblu; Si - gradul de incarcare a verigii i; m este numarul de legaturi din sistemul de
productie dat. S este determinat de raportul dintre capacitatea de debit a sistemului si capacitatea

unei anumite verigi.
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Aceasta formula este utilizata in cazul in care toate verigile au acelasi efect asupra
factorului de incircare al sistemului. In caz contrar, incircarea sistemului de productie depinde,
in primul rand, de gradul de implicare al verigilor, caracterizat de o cotd mai mare din capitalul

fix investit Tn acestea. Pentru situatii similare, este utilizata formula:
m
S =~ Z S;-d (2.13)
0~ m y i i '
-

unde di reprezintd ponderea capitalului fix al verigii I in suma totala.

Abordarile de mai sus privind gestionarea capacitatii de productie pot fi completate cu
recomandari specifice. Cei mai multi autori, in special G. Militaru [97] considera ca capacitatea
de productie a procesului de management al intreprinderii se reduce la capacitatea de majorare a
cantitatii sortimentului de produse, a caror cerere are tendinte de crestere constantd, precum si
reducerea capacitatii de productie pentru produsele a caror cerere are tendinte de scadere
treptata.

R.B. Chase, F.R. Jacobs si N.J. Aquilino ofera o recomandare generala precum ca cresterea
capacitatii de productie ar trebui sa depaseasca cresterea cererii [32 si 152]. Cu aceasta concluzie
putem fi de acord, cu presupunerea ca capacitatea de productie nu poate urmari cu usurinta
cererea, deoarece modificarea ei are un caracter discret. In acest sens, pot fi distinse doud
strategii de adaptare a capacitatii de productie cu codicile cererii: strategia de anticipare a
cresterii cererii, ceea ce implica o crestere a capacitatii de productie inainte de cresterea cererii
[in acest caz, intreprinderea poate majora volumul productiei (vanzarile), in corespundere cu
Cresterea cererii, dar pentru o anumita perioadd, capacitatea de productie nu va fi utilizata pe
deplin]; strategia de intarziere, cand capacitatea de productie este marita numai dupa ce a avut
loc o crestere pozitiva a cererii (aceasta strategie limiteaza volumul de productie in functie de
capacitatile de productie, insa asigura utilizarea deplina a capacitatii de productie).

La determinarea eficientei acestor strategii, este necesar si se ia in considerare si faptul ca
exista mici diferente privind investitiile: unele si aceleasi investitii, dupa efectul de decontare,
sunt luate in calcul in masura mai mare sau mai mica, in dependentd daca sunt realizate la
inceputul (strategia de anticipare) sau sfarsitul perioadei de calcul (strategia intéarzierii).

In cadrul metodologiei MRP, planificarea normelor de capacitate (CRP - Capacity
Requirements Planning) rezulta din faptul ca in calitate de resursa de evaluare este numai timpul
orelor de lucru separat al angajatilor si utilajului sau conceptul combinat logic de timp magind. In
afara de aceasta, In cadrul acestui sistem, normele de capacitate sunt calculate pentru comenzile

specifice de productie pe rutele tehnologice descrise. In continuare, pe baza capacititilor
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calculate, are loc planificarea normelor de resurse (RRP - Resource Requirements Planning),
care se efectueaza in contextul grupelor de marfuri, pe costul unitar de productie.

Tn baza aspectelor mentionate mai sus, se poate concluziona ci gestiunea activitatilor
operationale n ansamblu si a capacitatii de productie, in particular, necesita o flexibilitate a
managementului companiei. Flexibilitatea managementului, dupa N. Slack, S. Chambers si R.
Johnston [138, p. 500], caracterizeaza abilitatea managementului organizatiei si a ntregului
sistem la o reorganizare rapida a impactului managerial, adoptarea si implementarea deciziilor
manageriale adaptive la circumstantele predominante economice, in scopul de a mentine
activitatea de piata a intreprinderii, cresterea competitivitatii sale si de a crea valori adaugate
maxime. Cu alte cuvinte, flexibilitatea manageriald va permite concentrarea asupra imbunatatirii
eficientei Tntreprinderii farmaceutice.

Instrumentele de asigurare a flexibilitatii managementului operatiunilor includ mecanismul
motivational, colaborarea bine stabilitd cu structurile de marketing si vanzari, mecanisme
moderne de investitii, implementarea unei abordari strategice si integrate de gestionare,
automatizarea unei parti a proceselor operationale prin integrarea si unificarea fluxurilor de
informatii si altele.

Flexibilitatea activitatii operatiunilor permite luarea deciziilor eficiente, legate de
dezvoltarea productiei si tehnologiilor, in codicile schimbarilor factorilor externi si interni. Ea
determina hotarele de manevrare a resurselor, viteza operationala de reactionare (adaptare) si
rezultatele acesteia.

In literatura de specialitate, [78, 89 si 96] pot fi intdlnite principiile flexibilitatii
manageriale, care, in opinia noastra, pot fi atribuite obiectului de studiu a tezei: focusarea pe
consumatori si majorarea competitivitatii; leadership in management in asigurarea unei
dezvoltari flexibile a organizatiei; implicarea angajatilor in gestiunea dezvoltarii flexibile a
intreprinderii farmaceutice; crearea de stimulente pentru dezvoltarea inovationald bazata pe
evaluarea adecvatd a schimbarilor mediului extern; imbinarea proceselor de baza si auxiliare
intr-un singur proces tehnologic, diagnosticul sistematic al activitatii operationale cu folosirea
tehnicilor de audit organizational.

In concluzie, dorim si subliniem principalele obiective in analiza limitelor capacitatii 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 supraincarcarii, precum si motivele pentru neindeplinirea planului de capacitate; fixarea

timpurie a modificarilor structurale a capacitatii de productie, incélcari ale intensitatii
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activitatilor de productie interdependente; evaluarea preliminara a justificarii indicatorilor
planificati de productie, inclusiv in ceea ce priveste utilizarea capacitatii operationale.

Tn ceea ce priveste ultimul obiectiv, planificarea indicilor de productie se efectueaza 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 exista o tendinta stabild a cererii,
prognoza va fi caracterizata printr-o precizie inalta si poate fi utilizatd o regresie liniard 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 a limitelor gestionarii capacitatii de productie sunt diferite. Tn primul rand, este
necesara planificarea corecta a capacitatii de productie la infiintarea intreprinderii, atunci cand
este necesar s 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 imbunititi eficienta utilizarii mijloacelor fixe. In al
treilea rand, limitele de prognozare a schimbadrilor capacitatilor de productie stau la baza
elaborarii strategiei de dezvoltare a intreprinderii, cand sunt comparate oportunitatile de crestere
a factorilor de productie si a perspectivelor de dezvoltare ale factorilor pietei. Este necesar sa se
propuna o metodologie pentru calcularea marimii si nivelului de utilizare a capacitatii de
productie al unei intreprinderi industriale, care functioneaza in conditii de incertitudine [118, p.
512].

Intrucat subiectul cercetarii in lucrarea datd este formarea unei strategii operationale in
conditii de incertitudine in intreprinderile industriale, se propune Tn continuare investigarea
aborddrilor de determinare a incertitudinii si a riscului in raport cu strategia operationala a

intreprinderii industriale.

2.3. Metode de evaluare a incertitudinii si riscului la elaborarea strategiei
operationale
Evaluarea incertitudunii si a riscului in elaborarea unei strategii operationale este esentiala
din mai multe motive, care vizeaza anticiparea provocarilor, securizarea resurselor si adaptarea
la schimbarile neasteptate.
Incertitudinea si riscul pot fi privite ca fenomene interdisciplinare. Tn acelasi timp,
incertitudinea si riscul, de regula, sunt luate in considerare in contextul analizei proceselor

decizionale. Tn conditii de incertitudine si risc, o intreprindere trebuie si aiba o bazi rationala
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pentru luarea deciziilor, care sa permita compararea diferitelor 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, Tn opinia unor autori,
incertitudinea in lumea moderna devenind din ce in ce mai diferentiata si spectrul acesteia
devenind tot mai larg [75, p. 127]. Totodatd, reflectii privind incertitudinea persista la
economistii din diferite epoci. Asadar, J.M. Keynes opereaza cu termenul incertitudine, descriind
probabilitatea a cat va economisi sau cheltui o familie sau ce profituri vor aduce anumite
investitii n active fixe [80]. El distinge intre cunoasterea incerta, ceea ce este veridic cunoscut i
ceea ce este posibil. .M. Keynes a subliniat subiectivitatea planificarii probabilitatii de aparitie a
unor evenimente in viitor, pe baza modelelor descoperite in trecut. Cu alte cuvinte, planificarea
gradului de incertitudine este dificila.

In dictionarele de termeni economici, incertitudinea este tratati ca o lipsi totald sau partiala
de informatii, ignoranta. In general, interpretarea economici a incertitudinii nu contrazice
limbajul lingvistic si social. Tn acelasi timp, ar fi necesard o analizi in profunzime a opiniilor
privind acest fenomen in afaceri.

George Cristian Maior a remarcat ca incertitudinea in sfera socio-economica este o forma
sociala de migcare a materiei, care include la nivel genetic formele de organizare, care sunt
caracterizate printr-un grad ridicat de variabilitate si incertitudine [88, p. 32]. Dupa cum vedem,
el a sugerat ca tendinta de crestere a instabilitatii este conditionata de rolul factorului subiectiv -
prezenta crizelor sau a unei perioade de tranzitie. Cu toate acestea, este mai corect sa identificam
o reprezentare obiectiva a incertitudinii. De exemplu, Jonathan Fields remarca faptul ca starea de
dezvoltare este fenomenul inerent al miscarii interne pentru depasirea conflictului (incertitudinii)
la noua ordine [53, p. 21], adica este evident ca incertitudinea este un atribut obiectiv existent in
orice sistem functional socio-economic. Tn privinta incertitudinii in mediul socio-economic, se
poate adauga opinia savantului Catalin Zamfir, care mentioneaza ca natura specifica a
incertitudinii proceselor sociale este determinatd de factorul subiectiv, relatiile cauzale
multilaterale si multifactoriale, statistici principiale, incertitudinile multor legi si regularitati
sociale si, prin urmare, in sfera sociald, distinctia dintre certitudine si incertitudine este mai
conditionata si mai relativa decat in studiul fenomenelor naturale [150 p. 32]. De asemenea, in
definitiile analizate, prevaleaza aspectul informational al preconditiilor de incertitudine. Acest
lucru este confirmat de interpretarea dnei Theodora Doltu, pentru care incertitudinea reprezinta o
situatie Tn care informatiile despre evenimente viitoare probabile sunt absente complet sau

partial, o situatie care nu poate fi evaluata [48, p. 15].
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Cu toate acestea, neinsistdnd asupra faptului ca incertitudinea este privita ca lipsa de
informatii, se pot observa si alte opinii ale oamenilor de stiinta, in special, in ceea ce priveste
alegerea strategiei operationale, S. losof si T. Gavri [75, p. 40] corelandu-o cu riscul de
incertitudine, oferind urmatoarele modele de alegere rationala a strategiei optime, in functie de
gradul de incertitudine a consecintelor posibile: luarea deciziilor in conditii de certitudine, atunci
cand sunt cunoscute consecintele si rezultatele oricaror alternative; acceptarea deciziei ntr-o
situatie de risc, atunci cand este cunoscuta probabilitatea rezultatului pentru fiecare decizie;
acceptarea unei solutii in caz de incertitudine, daca probabilitatea rezultatului fiecarei decizii este

necunoscuta.

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

84% Incertitudinea fiscala si legislativa 80%

Lipsa stabilitatii politice si

o
de viziune a politicilor publice 69%

73%

43% Birocratia 46%
25% Starea economiei nationale 27%
23% Lipsa educatiei antreprenoriale 23%
16% Nivelul de taxare 21%
11%) Accesul dificil la finantare [ 9%
13% Alt obstacol 11%

Figura 2.7. Cele mai importante piedici Tn dezvoltarea afacerilor
Sursa: [13]

Ideea perceptiei multifactoriale a incertitudinii este prezentatd si in raportul Barometrului
mediului de afaceri, realizat de EY Romania in parteneriat cu DoingBusiness.ro, avand la baza
un sondaj online la care au raspuns 458 lideri de organizatii din diverse sectoare ale economiei
romanesti, dintre care 8% au o cifra de afaceri mai mare de 100 milioane de euro, 9% intre 50-
100 milioane de euro, 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. Acesta arata nu doar diferite semnificatii a
fenomenului incertitudinii, dar si cele mai importante piedici in dezvoltarea afacerilor [13].

Din punctul de vedere al consiliilor de administratie si al liderilor de business din
Roménia, cele mai importante piedici in dezvoltarea afacerilor tin de politicile publice si de
factorii controlati de institutiile statului: incertitudinea fiscala si legislativa - 80% dintre
respondenti; lipsa stabilitatii politice si de viziune a politicilor publice - 69% dintre respondenti;

birocratia - 46% dintre respondenti.
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Analizand literatura de specialitate, se atestd o usoara crestere a numarului de sustinatorsi,
care considera cd incertitudinea este o alegere, precum si Situatii nedorite si necontrolate,
complexe si contradictorii. Astfel, incertitudinea este tratata in dependentd de context. Prin
urmare, este important sa studiem cauzele si speciile acesteia.

Industria farmaceuticd se confruntd cu un nivel nalt de incertitudine dat de natura
complexi a cercetrii si dezvoltdrii, reglementari stricte, fluctuatii ale pietei si alte factori. In
acest context, gestionarea incertitudinii este cruciala.

Structura internd a procesului de luare a deciziilor privind strategia operationald intr-0
situatie incerta se datoreaza tipului de incertitudine cu care se confrunta intreprinderea din
industria farmaceutica. Prin urmare, la luarea deciziilor se disting diferite tipuri de incertitudini:
incertitudine obiectiva (incertitudinea naturald); incertitudine cauzata de lipsa informatiilor
relevante (incertitudinea epistemologicd); incertitudine strategicd cauzata de dependenta de
actiunile altor persoane (parteneri, adversari, organizatii etc.); incertitudine generata de
problemele slab structurate; incertitudine cauzata de neclaritatea proceselor si a fenomenelor si
de informatia care le descrie [48, p. 40]. Aici trebuie avut in vedere ca incertitudinea poate fi
cauzatd atat de deficitul de informatii, cat si de redundanta sa.

Pe langa tipurile de incertitudine enumerate mai sus, cu care autorul este de acord, sugeram
sa luam in considerare si alte tipuri de incertitudine: incertitudine de perspectiva - rezulta din
aparitia unor factori neprevazuti, care influenteaza evolutia si eficacitatea functionarii obiectelor
investigate (procese), atunci cand obiectul vizat nu este studiat suficient; incertitudine
retrospectiva - se datoreaza lipsei de informatii despre comportamentul obiectului studiat n
trecut; incertitudine tehnica - este 0 consecinta a imposibilitatii de a prezice rezultatele exacte ale
deciziilor luate ca urmare a cresterii volumului de informatii; incertitudine stochastica - este
rezultatul manifestarilor caracterului probabil (stochastic) al proceselor si fenomenelor studiate;
incertitudinea starii surselor si a factorilor mediului extern - este o consecinta a variabilitatii
conditiilor si starii unui sistem socio-economic complex in procesul de evolutie a acestuia;
incertitudinea rezistentei intentionate - se intalneste intr-o situatie de concurenta (conflict intre
doua sau mai multe parti), atunci cand fiecare parte nu are informatii sau are informatii
incomplete, inexacte cu privire la motivele si caracterul comportamentului altor parti;
ambiguitatea obiectivelor - este legata de ambiguitate si, uneori, de imposibilitatea alegerii unui
obiectiv atunci cand se ia 0 decizie sau se construieste un model de optimizare; incertitudinea
conditiilor - apare atunci cand informatiile despre conditiile in care sunt luate deciziile sunt
insuficiente sau complet absente; incertitudinea lingvistica (semanticd) - apare atunci cand se
aplica termeni cu semantica diferita; incertitudinea actiunilor - se refera la lipsa de univocitate in

alegerea solutiilor.
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In ciuda varietatii tipurilor existente de incertitudine, se poate observa ci, in ceea ce
priveste operatiile, lista poate fi redusa. Deci, dupa principalele surse de incertitudine se refera la
timpul de realizare si seria de produse, Figura 2.8. Pe de alta parte, cresterea incertitudinii
mediului la luarea deciziilor duce la necesitatea de a gasi noi conditii pentru sistemul operational
a ntreprinderilor industriale, precum si strategii de dezvoltare ale acestora. In societatea
informationald, designul viitorului trebuie sa se bazeze pe stiinta, legitatile organizarii si auto-

organizare.

Seria de productie farmaceutica

© - _ Formarea programului de

= 3 Formarea programului producere a

= 3 optim de producere a medicamentelor in baza

§ chs medicamentelor prognozei situatiei pietei

[<5]

; 5 Formarea rezervelor Planificarea rezervelor de

o 3 (marirea necesarului de timp pentru executarea

-E % active circulante) lucrérilor neprevazute
g

Figura 2.8. Deciziile operationale de baza in conditiile incertitudinii mediului intreprinderii din industria

farmaceutica
Sursa: [70, p. 104]

Intr-o perioadd marcati de incertitudine, adaptabilitatea sistemelor de productie devine
esentiald pentru competitivitatea intreprinderilor din industria farmaceutica. Nu se poate depinde
exclusiv de o gestionare centralizatd; autoorganizarea devine primordiald, mai ales cand aceste
intreprinderi se straduiesc sa inoveze rapid. Autoorganizarea amplifica eficienta, economisind
resurse si costuri, facilitand sinergiile care abordeaza incertitudinile si riscurile.

Factorii de incertitudine si risc sunt guvernati de parametrii de sistem ce stabilizeaza
comportamentul component al intreprinderii. Asa cum mentiona Luca Dellanna, pentru a elabora
strategii solide, trebuie sa intelegem motivele pentru care organizatiile si individii asuma riscuri
si cum vulnerabilitatile lor pot fi modificate. Astfel, crearea unei strategii operationale eficiente
intr-un climat de incertitudine presupune identificarea acestor parametri esentiali.

Un alt aspect al strategiei operationale de dezvoltare in noua economie, post COVID-19
este necesitatea de a lua in considerare nu numai criteriile economice de eficienta, dar, si 0 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.

Tn acelasi timp, este necesari studierea categoriei de incertitudine n paralel cu categoria de
risc. In plus, observam ci adesea, categoria incertitudinii este considerata sinonima cu termenul

risc. Cu toate acestea, in opinia noastra, aceste categorii necesita o diferentiere.
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Problemele riscurilor atrag atentia diferitor domenii stiintifice, care evidentiaza importanta
acestora pentru societatea modernd. Cu toate acestea, nu existd o intelegere comund a acestui
fenomen. Tn prezent, riscul a devenit un atribut al vietii de zi cu zi si se refera la orice domeniu
de activitate. Este interesant punctul de vedere potrivit caruia rezistenta la hazard este o idee
abstractd, pentru cd este logic daunitoare, iar imposibilitatea de a vedea realizarea acesteia
complica si mai mult [150 p. 57]. Tn general, n traditia filosofica, riscul este definit ca o forma
prescurtatd de problematizare a viitorului istoric si social, exprimand corespunderea dintre
actualul prezent si viitorul incert [91, p. 16]. Cu toate acestea, intr-o economie de piata, riscul
apare ca un element inevitabil al activitatii antreprenoriale, datorita libertatii de a cauta si de a
alege metodele diferitelor activitdti economice. Analiza ulterioara privind problemele riscului ne-
a permis sa identificam o serie de definitii.

O parte semnificativa 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, ntr-o anumita masura este considerata in unele domenii ale stiintei
economice corelate cu alte domenii stiintifice, unde riscul este asociat cu scopul activitatii si cu
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 exemplu, teoria clasica asociaza riscul cu conceptul de securitate, ameninsare,
pericol, sugerand probabilitatea unei actiuni antreprenorului cu rezultate nefavorabile, n conditii
de incertitudine a mediului de afaceri [8, p. 10]. Riscul este probabilitatea pierderii sau primirii
veniturilor incomplete, in comparatie cu calculele initiale [22, p. 15]. Mentionam ca, in conceptia
oamenilor obisnuiti, riscul este mai mult asociat cu curajul care se afla la limita prudentei, decat
cu esecul si pierderea. In consecinti, asocierea unui risc economic numai cu pericolul aparitiei
daunelor si pierderilor, in opinia noastra, nu este corecta in intregime.

Sa ne amintim ca, incd din timpurile lui R. Katilon si A. Smith antreprenoriatul era asociat
cu un risc. A. Smith credea ca [...] profitul este consecinga ameningarii pericolelor, in absenta
careia tot ce se referd la obtinerea profitului, este egal cu zero [140]. O opinie similara poate fi
gasita la Joseph Schumpeter, potrivit caruia riscurile de afaceri devin o sursa de profit, pe de o
parte sau pierderi, pe de alta parte [127]. Legatura cu profitul este remarcata si de alti autori. T.
Doltu, in special, considera ca riscul este pierderea profitabilitatii planificate din cauza
nerealizarii in practicd a prognozei de obtinere a veniturilor [48].

Cu toate acestea, nu Tntotdeauna riscul este asociat cu posibilitatea de a obtine un super-
profit. De exemplu, C. Ciocoiu defineste riscul ca o activitate sau o actiune de eliminare a

incertitudinii [35, p. 6]. Este dificil a fi de acord cu autorul, deoarece riscul include unele conditii
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externe, independente de persoana decidenta. Activitatea poate fi consideratd, ca eforul
managementului organizatiei de a se adapta la aceste conditii.

De asemenea, putem identifica definitiile n care riscul este prezentat prin mecanismul de
calcul al acestuia, Tn special, riscul fiind o combinatie intre probabilitatea unui eveniment si
consecintele acestuia. Potrivit altor cercetatori, riscul este probabilitatea aparitiei pierderilor sau
a deficitului de venit in comparatie cu optiunea anticipata [54, p. 14]. Riscul reprezinta o masura
a variatiei potentiale de la rezultatele trasate in obiectivele prestabilite datoritd incalcarii
stabilitatii sistemului de fluxuri materiale, financiare si de informatii in procesul de functionare a
intreprinderii [82].

De asemenea, riscul este adesea asociat cu procesul decizional. Tn opinia lui S. losof si T.
Gauvri, riscul este consecinta deciziei si este mereu legat de subiectul care face o alegere si
evalueaza probabilitatea aparitiei posibilelor evenimente si pierderi asociate acestora [75, p. 17].
O situatie riscantd este un fel de incertitudine, atunci cand este posibil si se evalueze
probabilitatea implementarii unei solutii tindnd cont de influenta mediului natural, actiunile
partenerilor si adversarii [21, p. 86]. Acesta poate fi, de asemenea, considerat un indicator
integrat care combind evaluarea atat a probabilitatilor de implementare a unei solutii, cét si a
caracteristicilor cantitative ale consecintelor acesteia. Traducand aceastd definitie Tn limbajul
matematic, putem observa ca riscul este speranta matematica a unui posibil eveniment aleatoriu.
In prezent, aceastd metodd este cea mai comuna in evaluarea riscurilor in diferite domenii ale
activitatii umane.

Riscul poate fi vazut nu numai ca o categorie economica, ci si obiect al filozofiei, in care el
actioneaza ca o forma universala de gandire si existenta, care reflecta calitatea cunoasterii lumii
si dezvaluie conflictul dintre cunostintele limitate din prezent asupra viitorului si incertitudinii
[149, p. 12]. Intr-o astfel de formulare, riscul apare ca un proces de alegere si implementare a
unei solutii si este unul dintre mecanismele de depasire a conflictului, de dezvoltare si de
eliminare a incertitudinii. De asemenea, constatdim ca riscul este inerent in toate domeniile
activitatii economice si actioneazd ca o conditic necesara pentru existenta si dezvoltarea
sistemelor economice.

P. McConnell propune determinarea riscului ca o neclaritate a evenimentelor viitoare,
avand in vedere ci este inerent in orice tip de activitate [90, p. 19]. Tn fenomenul de risc se pot
distinge urmatoarele elemente principale, a caror interdependentd constituie esenta Sa:
posibilitatea abaterii de la scopul propus pentru care a fost realizata alternativa aleasa;
probabilitatea de a obtine rezultatul dorit; lipsa de incredere in atingerea scopului; posibilitatea
unor pierderi materiale, morale si de alta natura, asociate cu implementarea alternativei alese in

conditii de incertitudine [90, p. 20].
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Deci, riscul este legat de alegerea anumitor alternative si de calcularea probabilitatilor
rezultatului acestora - fapt ce constituie o parte subiectiva. in plus, potrivit lui E. Canabarro si M.
Pykhtin [25, p. 48], acesta se manifesta in faptul ca oamenii percep diferit riscul economic din
cauza diferentelor psihologice, morale, a orientarilor ideologice, diferitelor principii, atitudini,
precum si a existentei obiective a unor cauze de natura probabilisticd a multor procese naturale,
sociale si tehnologice, multitudinii relatiilor economice, in care activeaza intreprinderile. Tn acest
sens putem 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 fundamentald a existentei [115, p. 112]. In general,
trebuie pornit de la faptul ca la definirea notiunii sunt accentuate diferite aspecte ale conceptului

de risc si incertitudine, Figura 2.9.

Interpretari ale categoriei

v v
Incertitudine Risk
Posibilitatea obtinerii rezultatului viitorul problematic
Incertitudine din necunoastere pierderi, esecuri, venit redus
Insuficienta informatiei veridica probabilitatea evenimentelor si

Necesitatea alegerii in situatii dificile consecintile, devieri potentiale

masurile de Inldturare
incertetudinei

Figura 2.9. Generalizarea interpretarilor existente ale notiunilor incertitudine si risc
Sursa: Elaborat de autor in baza interpretarilor sus-mentionate

Unii autori subliniaza consecintele rezultatelor (riscul obtinerii pierderilor sau profitului,
probabilitatea de aparitie a unui eveniment), iar alti autori accentueaza procesul activitatii
entitatii economice in conditii de incertitudine, precum si evaluarea marimii riscului.
Incertitudinea, in opinia noastra, este o caracteristicd a mediului extern al organizatiei, iar riscul -
un fenomen inerent sistemului intern al intreprinderii. Tntr-adevar, riscul poate fi interpretat ca o
amenintare la aparitia unor efecte, precum si modul in care actiunile au succes negarantat. In
opinia noastra, gradul incertitudinii mediului si probabilitatea aparitiei succesului sau amenintarii
trebuiesc supuse evaluarii. Acestea pot fi luate ca indicatori ai riscului, cu toate ca, pe de alta
parte, recunoastem complexitatea de cuantificare a riscului si necesitatea unei serii de
evenimente pentru formarea de relatii cantitative.

In acest sens, este necesar si se prezinte opiniile savantilor privind distingerea diferentelor
in conceptele de risc si incertitudine. Majoritatea autorilor tind sa creada ca, spre deosebire de
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incertitudine, riscul poate fi previzibil intr-o oarecare masura. Cu alte cuvinte, riscul este
probabilitatea de aparitie a unui eveniment. Prin urmare, pentru masurarea acesteia este necesar
sa se cunoasca toate consecintele posibile ale unei actiuni particulare si probabilitatea aparitiei
consecintelor. Mentionam ca dominanta este pozitia in care riscul este analizat prin rezultate
nefavorabile pentru un anumit obiect de cercetare. Baza acestei pozitii poate fi considerata o
trasatura psihica a personalitatii. De exemplu, Patricia Jackson a dovedit cd oamenii sunt
influentati de dezgustul fata de pierderi [77, p. 65].

Pe langa definitiile care genereaza incertitudine si risC ca si concepte antagoniste, se pot
gasi si definitii care le leaga. Deci, in general, facand distinctie ntre notiunea de incertitudine si
risc, Ellen Davis a remarcat faptul ca riscul nu este incertitudinea insasi, ci functionarea
entitatilor economice n conditii de incertitudine [41, p. 32]. In lucririle altor savanti
contemporani, diferenta dintre risc si incertitudine se efectuecaza pe baza informatiilor
disponibile cu privire la obiectul de cercetare: prezenta sa in cazul riscului si absenta sa in cazul
incertitudinii. In acest caz, dupa cum observa B. Fischhoff si J. Kadvany, probabilititile in
situatiile de risc pot fi obtinute pe baza unor date empirice sau pe baza unor reprezentari teoretice
ale acestora, iar in cazul incertitudinii - cu ajutorul expertilor [54, p. 80]. Cu alte cuvinte, pentru
a determina nivelul de incertitudine este suficient de a inlocui termenul probabilitate cu termenul

mai larg posibilitate:

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

unde: P - probabilitatea aparitiei riscului; L - nivelul expunerii la risc; y - nivelul de toleranta al
subiectului fata de risc [54, p. 81].

Riscul este mai des perceput ca pericol, eveniment, probabilitate, posibilitate si o
combinarie intre probabilitate si consecinfe. Aceste categorii pot fi privite ca atribute ale
riscului, care determina caracteristicile sale, autorul ca si B. Fischhoff si J. Kadvany [54, p. 86],
considerand situatia de risc si nivelul de risc. Tn acest sens, modelul unei situatii de risc poate fi
reprezentat in Figura 2.7. Dupa cum se poate observa, conceptul de situagie de risc inseamna
nevoia de o solutie alternativa intr-un mediu de incertitudine ridicata, formata din multi factori
de risc de natura diferita. Situayia de risc devine reala si potential masurabild din punct de vedere
cantitativ si calitativ si este constientd, descriind astfel conceptul de constientizare a riscului.
Mentionam ca constientizarea riscului in sine reduce incertitudinea. Per ansamblu, Tn baza
studiului terminologic, putem concluziona cd notiunea de risc si incertitudine sunt asociate.
Diferenta lor se bazeaza cel mai des pe prevederile teoriei lui F. Kh. Knight, care la inceputul

secolului XX a aratat ca riscul este incertitudinea masurabila, iar adevarata incertitudine este 0
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valoare incomensurabila [82]. In acest sens F.H. Knight a observat ca riscul este asociat unui

rezultat nefavorabil, iar incertitudinea permite si un rezultat favorabil [96, p. 225]. Diferensa

dintre categoriile de risc si incertitudine consta in faptul ca in primul caz, distributia rezultatelor

din grup este cunoscutd, iar in al doilea - nu [82].

F

Abateri »

favorabile

Subiect

nefavorahile

Semne conventionale:

- scop

*— riscuri-sanse

= _ - riscuri-pericol

Figura 2.10. Modelul situatiei de risc
Sursa: [142, p. 79]

Cu toate acestea, diferenta fundamentala dintre conceptele date de F. Knight este ca riscul

presupune o anumitd cantitate care poate fi masurata, iar incertitudinea este ceva complet diferit

[82]. Astfel, in prezenta lucrare suntem de parere ca posibilitatea de a cuantifica probabilitatea de

realizare a evenimentelor posibile ne permite sa distingem situatia de risc si situatia de

incertitudine.

INCERTITUDINE

RISCURI

I

i

SPECTRUL DIFERENTELOR

valoarea stabilita prin
metoda experimentala

- ——

valoarea stabilita cu ajutorul
datelor empirice

admite final pozitiv

-———— —

presupune doar
rezultat nefavorabil

preponderent
caracteristica mediului extern

-———— —

preponderent
caracteristica mediului intern

fenomen existent obiectiv,
conditia de existenta

- — —

fenomen subiectiv dictat de
cineva(subiectul decide desinestatator
sa mearga sau nu la risc)

Figura 2.11. Domeniul diferentelor dintre conceptele de incertitudine si risc

Sursa: Elaborat de

autor
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Incertitudinea este asociata, in primul rand, cu mediul de luare a deciziilor. Si in opinia
noastra, acesta este cel mai important tip de incertitudine. Exista un alt fel de incertitudine - legat
de alegerea si implementarea deciziei, care poate fi divizat in incertitudinea alegerii deciziei si
incertitudinea realizarii viitoare a prezentei decizii. D. Armitage [6] a remarcat faptul ca
paradigma de management in economia modernd este o alegere riscantd in conditiile
schimbarilor situatiei de incertitudine [6, p. 77]. Astfel, putem formula urmatoarele definitii:
incertitudine - o stare de informatii insuficiente despre mediul de luare a deciziilor, care rezulta
atat din ineficienta colectdrii datelor, cat si din cauza necunoasterii obiective a mediului care nu
poate fi influentat de manageri; risc - un fenomen care are loc intr-o situatie de incertitudine,
dupd adoptarea deciziilor administrative si este asociat cu un potential rezultat negativ de
realizare.

In domeniul managementului pentru intreprinderile din industria farmaceutici, nu exista o
abordare standardizata pentru diferentierea si evaluarea incertitudinii si riscurilor operationale.
Lipsa unei metodologii obiective care sa evalueze riscurile specifice acestor intreprinderi
subliniaza nevoia de a dezvolta instrumente mai avansate de masurare a riscului operational.

n procesul de evaluare a riscului pentru intreprinderile din industria farmaceuticd, este
esential sa masuram incertitudinea legatd de rezultatele deciziilor luate. Acest lucru implica
determinarea si cuantificarea probabilitatii aparitiei anumitor evenimente neprevazute. Una
dintre metodele frecvent utilizate este evaluarea probabilitatii pe baza datelor statistice, unde
probabilitatea este vazuta ca o frecventa relativa de aparitie a unui anumit eveniment intr-un
cadru temporal extins. Cu toate acestea, in industria farmaceutica, unde deciziile strategice se cer
a fi luate intr-un ritm alert, bazarea exclusiva pe statistici poate fi insuficienta. Astfel, se apeleaza
la diferite concepte si metode de evaluare a probabilitatii pentru a raspunde rapid si eficient
nevoilor specifice ale sectorului.

De exemplu, la J. Keynes probabilitatea exprima un grad rational de certitudine, care
stabileste o legatura logica intre un set de rationamente (luate ca ipoteze initiale) si o anumita
declaratie (luati ca concluzie) [80, p. 102]. Tntr-o serie de probleme, exista o evaluare subiectiva
a probabilitatilor statistice existente in mod obiectiv. Cu alte cuvinte, utilizarea probabilitatilor
subiective pentru luarea deciziilor este metodologic legitimi. in cazul in care de multe ori
factorul decizional nu are capacitatea sau resursele necesare pentru evaluarea probabilitatii unor
evenimente posibile, atunci se recomanda sa se concentreze asupra consecintelor binecunoscute,
decat probabilitatea unor evenimente necunoscute. Aceastd reguld in teoria jocurilor este numita
principiul maxi-min [80, p. 108]. Cu alte cuvinte, fiecare actiune trebuie evaluata in functie de
cea mai rea stare, iar actiunea optima este actiunea care duce la cele mai bune dintre cele mai

rele rezultate. Continuand sa reflectdm asupra consecintelor rezultatelor deciziilor, observdm ca
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incd 1n 1738, Daniel Bernoulli a aratat ca valoarea unui obiect nu trebuie sa aiba ca baza pretul,
ci mai degraba utilitatea (dezirabilitatea, satisfactia). Prin urmare, D. Bernoulli presupune ca
variabilele sa fie medii, fiind necesar sa se ia in considerare nu valoarea monetard reald a
rezultatelor, ci valoarea intrinseca a valorilor monetare.

Sa luam exemplul unei intreprinderi din industria farmaceutica care dezvolta un nou
medicament. Aceastd companie trebuie sa decidd daca sa investeasca intr-un medicament
experimental pentru tratarea unei boli rare. Aceasta dispune de date statistice initiale privind
eficacitatea medicamentului, dar acestea sunt bazate pe studii clinice limitate. Tn conformitate cu
ideea lui J. Keynes, echipa de decizie ar putea folosi probabilitatea subiectivd, bazandu-se pe
expertiza si intuitia lor, mai degraba decat pe datele brute pentru a evalua potentialul
medicamentului.

Utilizand principiul maxi-min din teoria jocurilor, echipa ar evalua consecintele cele mai
rele ale deciziei sale - adica, ce s-ar intdmpla dacd medicamentul esueaza complet in faza
urmatoare de testare. Daca actiunea care duce la cel mai bun dintre cele mai rele scenarii (de
exemplu, pierderea minimd de capital sau retinerea unei anumite reputatii pe piatd) este
consideratd acceptabila, atunci ei ar putea decide sd continue investitia.

Pe de alta parte, luand in considerare perspectiva lui D. Bernoulli, compania ar trebui sa se
gandeasca nu doar la profitul potential in termeni monetari, ci si la utilitatea sau valoarea
intrinseca a rezultatelor. Acest lucru inseamna ca, desi medicamentul nu ar genera profituri mari
din vanzari, daca are capacitatea de a salva vieti sau de a imbunatati semnificativ calitatea vietii
pacientilor, acesta ar putea avea o valoare intrinseca mare pentru companie $i pentru societate in
ansamblu. Asadar, ludnd exemplul unei boli rare si devastatoare fara tratamente existente, chiar
dacd piata potentiala este mica, impactul pozitiv asupra pacientilor ar putea oferi companiei o
reputatie solida Tn domeniu, atrdgand astfel mai multe investitii si parteneriate pentru viitoarele
proiecte de cercetare.

Analiza literaturii de specialitate a aratat ca unele prevederi metodologice sunt aduse in
stadiul tehnicilor, care sunt propuse a fi luate in considerare mai jos.

O metoda foarte comund de evaluare a riscurilor este Value-at-Risk [135, p. 55], care
necesiti o cantitate mare de date initiale privind pierderile posibile. Tn conditiile gestiunii
operationale, o astfel de serie de informatii este deseori absentd, ceea ce face dificild utilizarea
acestei tehnici in domeniul investigat.

Tn acest sens, 0 tehnici de evaluare mai acceptabili pentru misurarea riscurilor
operationale este evaluarea expertilor [104]. Scopul acestei metode este de a evalua frecventa si
semnificatia consecintelor aparitiei evenimentelor unui anumit tip de risc. Trebuie remarcat

faptul ca aceasta metoda permite pozitionarea rapida si precisa a riscurilor dupa prioritati la
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elaborarea deciziilor manageriale, ludnd in considerare importanta fiecaruia. Colectarea
informatiilor pentru evaluare se realizeaza prin intermediul chestionarelor si evaluarilor
expertilor.

De exemplu, o intreprindere farmaceuticd are o istorie solidd in producerea unui anumit
medicament esential. Cu toate acestea, intr-o luna recentd, au existat cateva incidente care
sugereaza posibila contaminare a unei serii de produse.

Utilizdnd Value-at-Risk, intreprinderea ar incerca sa estimeze pierderea maxima posibila
pentru un anumit nivel de Tncredere, bazandu-se pe datele istorice legate de incidente similare si
impactul lor asupra vanzarilor si reputatiei companiei. Cu toate acestea, avand in vedere ca astfel
de incidente sunt rare, ar putea fi dificil sa se adune suficiente date pentru a face o estimare
precisa.

Apeland la evaluarea expertilor, managementul companiei decide sd consulte un grup de
experti din domeniu - atit interni, cat si externi. Acesti experti sunt rugati sd completeze
chestionare si sa evalueze frecventa si gravitatea potentialelor impacturi ale contamindrii. Astfel,
se estimeazad nu doar riscul financiar imediat, ci si impactul asupra reputatiei, posibilele
consecinte juridice si costurile potentiale asociate retragerii produsului de pe piata.

Rezultatele evaludrii expertilor arata ca riscul cel mai mare este o deteriorare a reputatiei
companiei si pierderea Increderii pacientilor. Avand aceste informatii, managementul companiei
poate sd prioritzeze actiuni imediate pentru a gestiona situatia: comunicare transparentd cu
publicul, retragerea loturilor afectate si investigatii aprofundate pentru a determina cauza si
pentru a asigura ca problema nu se repeta.

M. Petrescu intelege prin eveniment riscant in activitatile de exploatare, in cadrul metodei
de cartografiere, orice eveniment sau actiune identificabila asupra proceselor sau operatiunilor, a
caror consecinta este reprezentata de pierderile operationale [104, p. 98]. Orice eveniment de risc
operational are potentialul de a avea un impact negativ asupra valorilor si capitalului
organizatiei. Pentru a masura acest impact, este necesara dezvoltarea unei serii de evenimente de
risc pe tipuri de valori, pentru a lua in considerare toate tipurile de pierderi operationale. Tn
continuare, propunem sa analizam exemplul Tntreprinderii farmaceutice Antibiotice Iasi.

Antibiotice Iasi este specializatd in producerea de antibiotice. Pentru a asigura eficienta si
siguranta medicamentelor produse, compania are o serie de procese stricte si operatiuni care
necesitd respectarea unor parametri bine definiti. Tn laboratorul de control de calitate, s-a
observat o anomalie ntr-o mostra, semnaldnd o posibild contaminare. Acest incident este
considerat un eveniment riscant, conform definitiei lui M. Petrescu, deoarece poate avea un

impact negativ asupra valorilor si capitalului companiei.
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Din punctul de vedere al impactului asupra valorilor, reputatia intreprinderii poate fi
grav afectatd daca antibioticele contaminate ajung pe piata, ceea ce ar putea duce la retragerea
lor, procese juridice si pierderea increderii din partea pacientilor.

Din punctul de vedere al impactului asupra capitalului, retragerea produselor
contaminate si compensatiile oferite clientilor ar putea avea un cost financiar semnificativ pentru
companie. De asemenea, pot exista si pierderi legate de opririle in productie pana la remedierea
problemei.

Pentru a cuantifica impactul evenimentului riscant, Antibiotice Iasi a dezvoltat o serie de
evenimente de risc legate de diferite valori: pierderea reputatiei, impactul financiar direct,
costurile juridice etc. Folosind aceasta abordare, compania a estimat pierderile operationale
totale si a luat masuri pentru a minimiza sau a evita aceste pierderi in viitor.

Este esential de mentionat ca datele din exemplele sus-mentionate au fost adaptate pentru a
asigura confidentialitatea.

Exemple de pierderi operationale pentru o companie de comunicatii sunt prezentate in
Tabelul 2.6.

Tabelul 2.6. Exemple de pierderi operationale pe tipuri de valori
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 n
timpul constructiei retelelor etc.

Sursa: [84, p. 158]

Baza cartografierii prin aceasta metoda este calculul expunerii la risc:

R=f(P, L), (2.15)

unde: P - posibilitatea aparitiei unui eveniment de risc (possibility); L - pierderea medie (lost).

.....

necesara utilizarea scalelor standardizate pentru fiecare caracteristica in parte. Astfel, se pot
utiliza metode de scalare deja existente, frecvent utilizate de companiile de consultanta la

identificarea riscurilor critice ale intreprinderii, Tabelul 2.7.
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Valoarea Denumire conventionala
Foarte inalta Ori in saptamana sau mai frecvent Al
Ori in jumatate de lund A2
Ori in luna A3
Ori in trimestru A4
Ori intr-o jumatate de an A5
Inalti Ori in an A6
Medie Ori in trei ani A7
Ori in cinci ani A8
Scazuta Ori in 10 ani A9
Foarte scazuti Mai rar decat ori in 20 de ani Al0

Sursa: [84, 160]

Analiza surselor releva cd masurarea riscurilor operationale este una dintre provocarile
majore in gestionarea riscurilor, mai ales pentru intreprinderile din industria farmaceutica.
Complexitatea provine din natura fluctuantd a riscului operational, unde acelasi incident poate
afecta multiple aspecte ale unei organizatii si poate provoca diferite categorii de pierderi.

Intreprinderile din industria farmaceutica trebuie si ia in calcul faptul ca riscurile
operationale duc atat la pierderi directe, exprimate in unitati monetare, cét si la pierderi indirecte,
care afecteaza rezultatul financiar prin deteriorarea reputatiei, pierderea clientilor, suspendarea
activitatilor etc. In acest caz, evaluirile expertilor riman un instrument indispensabil pentru
intreprinderile din industria farmaceutica, efectuand evidenta cantitativa si calitativd a riscului
operational. Tn acest caz, evaluarea valorii medii a pierderilor cauzate de aparitia riscurilor ntr-
un caz va impune ca expertii sa evalueze in unitati monetare, iar intr-un alt caz - in puncte. De
asemenea, se poate concluziona ca 0 conditie necesara pentru formarea strategiilor operationale
optime este crearea unui mediu informational si analitic pentru stabilirea si analiza precedentelor
de aparitie a riscurilor operationale.

Urmatoarea metodd, utilizata in conditii de incertitudine, este legata de complexitatea
descrierii sarcinii alegerii strategiei operationale care sa satisfaca pe deplin restrictiile
multilaterale de productie si cerintele pietei, actionarilor, publicului, necesitand instrumente
matematice pentru formalizarea si modelarea procesului.

Una dintre abordarile metodologice pentru selectarea variantelor strategiei operationale Tn
conditii de incertitudine poate fi considerata metoda de analiza ierarhica, deoarece se ia in
considerare atat criteriile calitative, cat si cele cantitative. Dupd cum se stie, metoda de analiza
ierarhiilor (MAI) este utilizata pentru adoptarea deciziilor multicriteriale, Tn conditii de
incertitudine a informatiilor initiale oferite de relatiile cantitative si calitative. Fiind o metoda
expert de evaluare, aceasta reduce probabilitatea aparitiei erorilor, neconcordantei datelor prin
controlarea inviolabilitatii proprietatilor de baza ale limitelor - unitatilor de conexiune si
tranzitivitate. La baza MAI este un principiu de fractionare a unei probleme complexe intr-o
multitudine de componente mai simple, denumita de autorul metodei Thomas Saaty - nivelurile
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ierarhice sau ierarhii. Componentele problemei sunt impartite in criterii si alternative, in functie
de scopul sistemului. Apoi, se creaza o structura ierarhica care contine niveluri de obiective, sub-
scopuri, criterii si alternative, ce reflecta ordinea ierarhiilor in luarea deciziilor.

Tn acest sens, un exemplu concludent este cel al intreprinderii farmaceutice Zentiva care a
intampinat dificultati in alegerea locatiei optime pentru un nou centru de cercetare si dezvoltare.
Dat fiind ca aceasta este o decizie de investitii majora cu implicatii pe termen lung, a fost
imperativ sa se ia in considerare o gama larga de criterii, cum ar fi: costul terenului, proximitatea
fatd de universitatile de top, accesul la resurse umane calificate, infrastructura si reglementarile
locale.

Pentru a aborda aceasta decizie intr-un mod structurat, Zentiva a optat pentru metoda MAIL.
Aceasta a descompus problema principald in sub-probleme si criterii, crednd o ierarhie care a
cuprins costuri, disponibilitatea talentelor, parteneriate potentiale cu institutii academice si
reglementari. Fiecare locatie potentiald a fost evaluata in functie de aceste criterii, folosind atat
date cantitative, cit si pareri de la experti. De exemplu, evaludrile pentru disponibilitatea
resurselor umane s-au bazat pe statistici privind numarul de absolventi din domeniile relevante in
regiunile respective, in timp ce partea de reglementari a inclus consultdri cu experti locali in
afaceri si legislatie.

In urma aplicarii MAI, Zentiva a identificat o locatie care nu doar ¢ avea un echilibru
intre costuri si beneficii, dar oferea si oportunitati strategice pentru colaborari si parteneriate.
Aceasta abordare a permis companiei sa transforme o decizie complexa, plina de incertitudini,
intr-un proces bine definit si rational, subliniind utilitatea MAI in contextul industriei
farmaceutice.

O alta metoda de masurare a incertitudinii se bazeaza pe o abordare de scenarii, care este
utilizata pentru a reduce neclaritatea viitoarelor evolutii. Strategia operationala este caracterizata
de o evaluare a costurilor rezultatelor care pot fi anticipate pe baza calculelor analitice prin
actualizarea fluxurilor de numerar. Cu toate acestea, subestimarea factorului de incertitudine
poate duce la selectarea strategiei care nu va permite companiei sd se protejeze la timp de
incertitudinea care insoteste procesul decizional, este necesar sa se tina cont de incertitudinea
excedentard ramasa dupa analiza, utilizand cele mai moderne metode. Tn acest sens, poate fi
studiatd si incertitudinea excedentard, care are patru nivele: un viitor destul de previzibil - la
acest nivel, incertitudinea excedentara nu joacd un rol semnificativ in luarea deciziilor despre
strategie, in acest caz fiind suficient un scenariu de dezvoltare operationald, care va deveni baza
strategiei de productie; variante viitoare alternative - viitorul este descris de serie de scenarii

izolate (probabilitatea realizarii fiecaruia dintre ele este determinatd de metodele analitice, iar
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incertitudinea celui de-al doilea nivel apare, ca regula, din cauza schimbarilor in reglementarea si
legislatia statului si Tn cazul cand succesul strategiei operationale depinde de actiunile
concurentilor); diapazonul unor optiuni viitoare posibile - incertitudinea excedentara apare din
cauza unor scenarii viitoare posibile, care pot fi descrise de mai multe variabile cheie, care iau
valorile unui anumit interval (incertitudinea celui de-al treilea nivel apare in noi industrii, la
iesirea pe noi piete, dupa identificarea mai multor scenarii posibile care descriu optiuni viitoare
alternative fiind necesar sa se realizeze monitorizarea semnalelor de pe piata, ce indica care din
optiunile selectate favorizeaza dezvoltarea); impredictibilitate totald - incertitudinea se
caracterizeaza prin multidimensionalitate, iar caracteristicile mediului extern nu pot fi
previzionate (in aceasta situatie, este dificil sa se defineascd scenarii izolate, diapazonul
rezultatelor posibile si variabilele determinante viitoare), situatiile de astfel de incertitudine fiind
rar intalnite, iar analiza la acest nivel fiind in primul rand de natura calitativa [24, p. 157].

Metoda utilizarii scenariilor este cea mai aplicabild reducerii incertitudinii nivelelor doi si
trei. In astfel de cazuri, se dezvoltd mai multe scenarii separate, care se bazeaza pe una sau alti
varianta de evolutie a evenimentelor legate de factorii-cheie ai incertitudinii excedente.
Planificarea scenariilor tipice are loc in 6-9 luni si consta in urmatoarele etape: intervievarea top
managerilor si a liderilor informali; realizarea interviurilor pentru crearea unui program strategic
pentru dezvoltarea operationald; feedback-ul, sortarea si structurarea dinamicii externe; analiza
detaliata si formarea abilitatilor pentru dialogul strategic; introducerea géandirii de scenariu n
randul managerilor; mentinerea unui dialog strategic; documentarea rezultatelor notabile. Se
crede ca, printre altele, strategia operationala bazata pe scenarii formeaza activele necorporale
ale intreprinderii.

Principalele elemente care determind eficacitatea planificarii scenariilor sunt criteriile
calitative, care trebuie sa fie actuale, noi, plauzibile.

Un exemplu concludent de utilizare a metodei scenarilor este cel a Tintreprinderii
farmaceutice MediQuick, ce dorea sa lanseze un nou medicament pentru hipertensiune. Avand
in vedere incertitudinile pietei, S-au creat mai multe scenarii: unul in care reglementarile devin
mai stricte, unul cu o crestere rapida a competitiei si unul cu o acceptare masiva de catre medici.
Pe baza acestor scenarii, s-au pregatit planuri diferite de marketing si distributie. Cand unul
dintre scenarii (cresterea competitiei) a Inceput sa se materializeze, MediQuick a fost pregatitd si
a ajustat rapid strategia de piata, ceea ce a dus la un succes semnificativ in vanzari.

In general, autorul admite ci metoda utilizirii scenariilor la definirea strategiei in conditii
de incertitudine poate fi comparata cu o conducta aerodinamica n care un obiect este testat in
diferite moduri de exploatare. Ca urmare, pot fi obtinute rezultate valoroase, dar exista o

subiectivitate a previziunii cu privire la posibile situatii viitoare. De asemenea, aceasta abordare
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necesitd o munca analitica indelungata si un diapazon de timp considerabil pentru a monitoriza
posibilele rezultate ale fiecarui scenariu.

Exista, de asemenea, metoda de evaluarii riscului, utilizind optiuni reale (scenarii) in
conditii de incertitudine [133, p. 100]. Pentru aceasta, trebuie sa se ia in considerare diferite
optiuni de investitii, in functie de modalitatile posibile de implementare a strategiei operationale
si in baza evaluarii finale a eficientei fiecarui proiect investitional, pentru selectarea variantei
optime. In opinia noastra, aceasta metodd este o continuare a metodei scenariilor analizatd mai
sus. Astfel, avantajul evaluarii optiunilor reale consta in posibilitatea adoptarii si modificarii
deciziilor optime in viitor pe baza unei evaluari cantitative la momentul analizei.

Avand in vedere ca unul dintre aspectele care limiteaza utilizarea practica a evaluarii
optiunilor reale este masurarea riscurilor operationale in justificarea ratei de actualizare, se
propune utilizarea urmatoarei formule pentru determinarea ratei de actualizare pentru fiecare

dintre scenarii.

Ri=Rm+Rc + Rtot + Rn + Rp, (216)

unde: Rm este rata pentru riscul de marketing; Rc - rata pentru riscul de constructie; Ryt - rata
pentru riscul economic general; R, - rata pentru riscul de productie; R, - rata pentru
particularitatea scenariului de dezvoltare a proiectului investitional n conditii de incertitudine.

Cu alte cuvinte, pentru a determina aceastd ratd, expertii vor trebui sd ia in considerare
toate riscurile posibile care afecteaza diferite variante ale strategiilor operationale.

Participarea expertilor la stabilirea ratei de actualizare face necesara cresterea veridicitatii
informatiilor. Pentru aceasta, va trebui oferita expertilor o cantitate maxim posibild de date
obiective referitoare la problema analizata, expertii trebuind sa imbunatateasca in mod constant
calificarile prin traininguri tematice de formare, de asemenea, expertul trebuind sia posede
informatii cu privire la sursele problemei si modalitatile de solutionare a unor probleme similare
in trecut [17, pp. 103-105]. In acest sens, putem fi de acord ci, in scopul monitorizarii gradului
de incredere in competenta expertilor, trebuie calculati coeficientii de competenta a fiecarui
expert in baza calificarilor sale si pozitiei detinute.

Avand in vedere transparenta redusa a pietelor din Roménia si Republica Moldova,
instabilitatea generald si amenintarea continua a unui nou val de criza financiara globala, este
oportund utilizarea metodei optiunii reale in calitate de directic de analiza a riscurilor la
determinarea eficientei strategiei generale si operationale. Aceasta metoda sporeste fiabilitatea
evaluarilor eficientei deciziilor de gestionare, deoarece implica o evaluare detaliata a posibilelor

optiuni si scenarii de dezvoltare.
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Pe langa metodele deja luate in considerare, prezentdm principalele metode de reducere a
riscurilor, care sunt rezumate in literatura de specialitate [19, 50 si 67]: diversificarea - metoda
indreptata spre reducerea riscului prin distribuirea acestuia intre mai multe variante riscante de
utilizare a fondurilor sau veniturilor, cu rezultate nelegate in mod direct; combinarea riscului
este o metoda de reducere a riscului prin transformarea pierderilor intamplatoare in costuri fixe
relativ mici, aceasta metoda stand la baza domeniului asigurarilor (procurarea unei polite de
asigurari garanteaza subiectului obtinerea aceluiasi venit, indiferent daca va suferi sau nu
pierderi); divizarea riscului este o metoda in care riscul obtinerii posibilelor daune este impartit
ntre participanti, astfel incat posibilele pierderi ale fiecaruia sa fie relativ mici (datorita utilizarii
acestei metode, sunt finantate proiecte mari si cercetari fundamentale); obzinerea mai multor
informayii despre posibilele optiuni si rezultate: daca informatiile sunt disponibile si complete,
atunci antreprenorii pot face o prognoza mai precisa a evolutiei posibile a evenimentelor si pot
reduce riscul.

Compania farmaceutica AstraZeneca s-a confruntat cu riscurile lansarii unui nou
medicament pentru tratamentul diabetului zaharat. In loc si se concentreze exclusiv pe acest nou
medicament, AstraZeneca a investit si in cercetarea altor medicamente pentru boli adiacente,
precum afectiunile cardiace si hipertensiunea, diversificand portofoliul produselor si asigurand
ca nu depind in totalitate de succesul unui singur produs.

Combinarea riscului s-a realizat prin faptul ca AstraZeneca a optat pentru o polita de
asigurare care acoperea potentialele litigii sau retrageri de pe piatd datorate efectelor secundare
neprevazute ale medicamentului. Astfel, au convertit un risc potential mare intr-un cost fix
previzibil.

Divizarea riscului s-a asigurat prin faptul ca la dezvoltarea noului medicament,
AstraZeneca a format un parteneriat cu o altdi mare companie farmaceutica, Servier. Ambele
companii au contribuit la fondurile necesare pentru cercetare si dezvoltare, reducand astfel riscul
asociat cu investitia semnificativa.

Inainte de a introduce medicamentul pe piata, AstraZeneca a efectuat mai multe runde de
studii clinice si a solicitat feedback din partea medicilor si pacientilor, ceea ce i-a oferit o
imagine mai clara asupra eficacitatii si sigurantei produsului. Astfel, prin utilizarea acestor
strategii, AstraZeneca a reusit sa lanseze noul medicament pe piata cu un risc minimizat si un
succes considerabil.

Nu poate fi contestat faptul ca activitatea operationald a intreprinderilor din industria
farmaceutica moderna are legatura nu doar cu masurarea riscurilor activitatilor de exploatare, ci
si cu adaptarea si rezistenta la acestea. Prin urmare, este logic sa se analizeze notiunea de

management al riscurilor operationale.
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Prin notiunea de management al riscurilor in activitatea operationala, intelegem
mecanismul de grupare a tuturor resurselor intreprinderii pentru a identifica si evalua riscurile,
precum si pentru elaborarea masurilor de reducere a impactului negativ al incertitudinii in
procesul operational (in procesul de implementare a strategiei operationale). Prin urmare, un
management eficient al riscului operational poate reduce costurile intreprinderilor, cum ar fi cele
din industria farmaceutica, rezultate din pierderile generate de aparitia riscurilor sau costurile de
eliminare a consecintelor daunelor cauzate. in industria farmaceuticd, unde reputatia si siguranta
sunt cruciale, acest lucru devine si mai evident. In plus, este necesar si se tind cont de relatia
stransa a riscurilor operationale cu alte tipuri de riscuri (de reputatie, financiare etc.).

Studiul literaturii speciale [21, 25, 35, 41, 75] ne permite sd generalizdm etapele de
management ale riscurilor operationale, care sunt esentiale si pentru gigantii industriei
farmaceutice, cum ar fi Pfizer sau Novartis: identificarea si clasificarea riscurilor operationale;
evaluarea riscurilor; elaborarea unui set optim de strategii de risc management; monitorizarea si
previzionarea riscurilor; controlul asupra functionarii procesului de risc management.

In cazul riscurilor operationale, este mai dificil decat n cazul altor tipuri de riscuri, de a
propune o tehnica universald de evaluare. Acest lucru este evident in special in industria
farmaceutica, unde riscurile operationale generate preponderent de incertitudinea mediului intern
sunt dificil de identificat sigur. Cu alte cuvinte, particularitdtile individuale si industriale ale
companiilor farmaceutice, cum ar fi Antibiotice Iasi sau Balkan Pharma se pot manifesta in mod
clar in riscuri operationale. Se crede cd cel mai complet model de clasificare a riscurilor
operationale este modelul propus de Comitetul de la Basel, model care poate fi aplicat si in
contextul companiilor farmaceutice, avand in vedere diversitatea surselor de risc cu care se

confrunta acestea. Aceste riscuri sunt impartite in functie de sursa aparitiei lor, Figura 2.12.

Procese Factorii

externi

—3

Sursele riscurilor
operationale

Figura 2.12. Clasificarea riscurilor operationale dupa modelul Basel
Sursa: [149, p. 138]

Consideram ca aceasta clasificare poate fi utilizata ca si clasificare de baza. Pornind de la
aceasta, putem oferi tipuri mai detaliate de riscuri operationale, tindnd seama de specificul
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managementului operational. De asemenea, este necesar sa se tind cont de faptul ca cercetatorii
din acest domeniu au stabilit existenta riscurilor adiacente, care nu pot fi atribuite echivoc unor
categorii specifice. De exemplu, o intreprindere farmaceuticd precum Pfizer se confrunta cu
riscuri legate de cercetarea si dezvoltarea medicamentelor, productia la scara larga, distributia
globald si reglementarile stricte la nivel national si international. Astfel, pentru Pfizer, riscurile
operationale pot fi legate de esecul unui studiu clinic, defectiuni in echipamentele de productie
sau probleme legate de aprovizionare.

La fel, Roche, un alt gigant din industria farmaceutica, poate fi expus la riscuri similare,
dar si la altele specifice, datoritd portofoliului diferit de medicamente si solutii diagnostice.
Riscurile adiacente, cum ar fi combinatia dintre procesele de cercetare si personalul implicat in
aceste procese, sunt foarte relevante pentru aceste companii. O greseald facutd de un cercetétor
in laborator sau o neintelegere in comunicarea dintre departamente pot avea consecinte
semnificative asupra rezultatelor finale si, in cele din urma, asupra pacientilor.

Prin urmare, pentru intreprinderile din industria farmaceutica, precum Novartis, Balkan
Pharma sau AstraZeneca, abordarea si gestionarea riscurilor operationale necesitd o abordare
sistematica si particularizata, adaptata la specificul fiecdrei companii si la mediul in care aceasta
opereaza. Aceste intreprinderi ar trebui sa investeasca in elaborarea unei metodologii specifice
care sd tina cont de complexitatea si interdependenta factorilor de risc implicati in activitétile lor.
Deci, ca sa apara un eveniment riscant este necesara existenta factorilor de risc in cel putin doua
categorii (sisteme si personal, procese si personal, sisteme si procese).

Astfel, ludnd in considerare aceastd clasificare a riscurilor, precum si prevederile
metodologice privind evaluarea incertitudinii, se poate concluziona ca este necesara elaborarea
unei metodologii pentru alegerea unei strategii operationale tinand cont de factorul de

incertitudine.

2.4. Abordiri metodice pentru solutionarea limitelor alegerii strategiei operationale
n conditii de incertitudine

In industria farmaceutica, eficienta activititilor operationale este esentiald, nu numai pentru
profitabilitatea intreprinderii, ci si pentru sanatatea si bundstarea consumatorilor. Asa cum a
remarcat profesorul M. Cojocaru [37, p. 69], la alegerea strategiei operationale sunt utilizate
modele de optimizare, unde, drept criteriu de optimizare sunt utilizate dimensiunile financiare
care sunt direct legate de profit si derivatii acestuia. Cu toate acestea, in industria farmaceutica,
existd si alte dimensiuni critice care trebuie luate in considerare.

Astfel, in cursul cercetarii, am ajuns la concluzia ca pentru o intreprindere din industria

farmaceutica, strategia operationala trebuie sa tind cont de specificul productiei de medicamente
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si dispozitive medicale. Acest lucru presupune respectarea unor standarde stricte de calitate,
asigurarea eficacitatii si sigurantei produselor, dar si monitorizarea pietei pentru a raspunde rapid
la nevoile pacientilor si evolutiile tehnologice. Alternativele decizionale preconizate in strategia
operationala, prezentate in Figura 2.13, pot include optiuni specifice pentru industria

farmaceutica.

Solutii posibile de vinzare,
determinate de strategia operationala

' '

— Introducerea noilor produse Producerea marfii anterioare R

Noile tehnologii

Noua structura a
programului de producere

Noua materie prima

- . Volumul schimbat al produsului
> Noul sistem de achizitii

Noile conditii de vinzare Sistemul de acizitie schimbat =
L (termeni,ambalare,
transportare, etc.) Servicii reinnoite de logistica

Figura 2.13. Alternativele prescrise n strategia operationala a intreprinderii
Sursa: [37, p. 88]

Compararea si selectarea strategiei operationale, pentru intreprinderile din industria
farmaceutica 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 farmaceutice). Cu toate acestea, lista acestor criterii nu este pe deplin reprezentata in
literaturd, prin urmare, considerdm ca este necesar sd se defineasca criteriile de selectie,
indicatorii corespunzatori si valorile lor criteriale, prin care se va justifica necesitatea
implementarii unor schimbari tehnologice in industria farmaceutica.

Solutionarea problemei compararii diferitor strategii operationale, pentru intreprinderile
din industria farmaceutica este posibild numai in baza indicatorilor relativi (indici). Strategia cu
cel mai Tnalt indice poate fi considerata cea mai optima. Vom lua in considerare criteriile-cheie
pentru alegerea unei strategii operationale la intreprinderile din industria farmaceutica in
prezenta cercetare [67, pp. 309-313].

In ceea ce priveste incircarea capacitatilor de productie, orice decizie operationala conduce
la o modificare a productiei planificate, astfel incat valoarea indicatorului de utilizare a

capacitatii de productie a intreprinderii variaza. Coeficientul de folosire a capacitatii de productie
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(Kfcp) pentru o intreprindere din industria farmaceutica care produce medicamente de un anumit

tip, va fi estimat din formula clasica:

Pr

Kfcp = y (217)

CPmed
unde: Pr este productia anuala efectiva in exprimare naturald, iar CPmed - Capacitatea medie
anuald de productie in aceleasi unitati de masura.

Cocficientul de folosire a capacitatii de productie (Ksp) pentru o intreprindere din industria
farmaceutica care produce mai multe tipuri de produse, poate fi calculat folosind indici

particulari de utilizare a capacitatii pentru liniile de producere separate si masurarea lor prin

parametrii de cost al vanzarilor:

Z?:l Kfcpl -V

Kfied = v (2.18)
unde: Kgp1 - factor de utilizare a capacitatii de productie pe tipul de produs i, i = 1,..., n; Vi -

venitul efectiv din emisiunea productiei de tip i; V - venitul total al intreprinderii; n - numarul de
marfa produsa.
Pentru compararea strategiilor operationale cu criteriul folosirii capacitatii se propune

utilizarea indicelui:

dupi med dupa

K
— _fep — _fep
Il - Kpéni sau Il T medbana (219)
fep fep

in care; K*upd

rep - Coeficientii de folosire a capacitatii de productie, respectiv, pentru mono- si

multiproductie, dupa implementarea strategiei operationale; Kfciné, f’?gdpéné - coeficienti de
folosire a capacitatii de productie, respectiv, pentru fabricarea mono- si multiproduselor, Tnainte
de realizarea strategiei operationale.

In ceea ce priveste gradul de utilizare a fortei de munca in diferite perioade ale
intervalului intra-anual, sunt intreprinderi din industria farmaceutica ce produc marfa sezoniera.
Strategia operationald este conceputa pentru a echilibra utilizarea resurselor productive si a
veniturilor financiare in cursul anului. Prin urmare, este important ca noile solutii operationale sa
conduca la o imbunatatire a structurii de incarcare a tuturor factorilor de productie. Cu toate

acestea, pentru evaluare, consideram ca este suficient sa se calculeze indicatorul stabilitatii

numarului de angajati pe parcursul anului. Aceasta, in opinia noastra, reflectd persistenta
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sezoniera a folosirii utilajului. Indicatorul stabilitatii anuale a numarului de angajati are

urmatoarea forma [67, p. 314]:

m Ng -1
g=1 Nmed
Isy = = (2.20)

unde: N este numarul de angajati in perioada g, g = 1, .., M; Nyyeq/per - Perioada medie
(trimestrial, mediu lunar etc.) a numarului de angajati a intreprinderii; m este numarul de
perioade cu o duratd egala intr-un an.

Dupa cum se poate observa, cu cat gy este mai aproape de unu, cu atat mai stabile sunt
activitatile operationale privind implicarea angajatilor intreprinderii.

Pentru comparatia strategiilor operationale cu criteriul uniformitatii incarcarii personalului

pe parcursul unui an, se ofera utilizarea urmatorului indicator:

L= @221)

unde Ifl\é}na - indicatori ai stabilitatii numarului de angajati inainte si dupa implementarea unei
strategii operationale specifice.

Sa atragem atentia la faptul ca, la gasirea acestui indice, este necesar de corelat un
indicator initial Tnainte de realizarea strategiei cu un indicator dupd, deoarece Isy se refera la
indicatorii inversi, adica la cei a caror valoare eSte mai buna, cu cat sunt mai mici.

Privindcorespunderea nevoilor pietei, fiecare produs are un anumit grad de conformitate cu
necesitatile deschise (nesatisfacute), pe care le determina indicatorii de piata, cea mai importanta
fiind cota de piata. Totusi, pe diferite piete de desfacere, intreprinderea din industria
farmaceutica poate avea cote diferite, de aceea, dupa parerea noastra, este necesar sa determinam

cota medie pe pietele de desfacere:

k c.-V.
Cmea = ~=5— (2.22)

unde: C; reprezintd cota j a intreprinderii pe piata de cercetare; j = 1, ..., k; k - numarul de piete

de desfacere ale intreprinderii; V - veniturile din vanzari pe piata de desfacere j.
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Pentru compararea strategiilor operationale cu criteriul conformitatii cu nevoile pietei, se

calculeaza urmatorul indice:

cho
I; = 355 (2.23)

med

unde CPI"3 C4P? _ cota medie pe toate pietele de vanzari ale intreprinderii dupa si Tnainte de
punerea in aplicare a strategiei operationale.
Impactul strategiei operationale asupra performantei intreprinderii din industria

farmaceutica poate fi reflectata prin rentabilitatea productiei [79, pp. 63-65]:

_V-100
- C
unde: V - venitul total din producerea si vanzarea produselor; C - costurile totale pentru

(2.24)

producerea si vanzarea productiei intreprinderii.
Pentru compararea strategiilor operationale cu criteriul veniturilor, se calculeaza urmatorul

indice:

Rdupé

I, (2.25)

— Rpana
unde R#wPa RpPana _ indici de rentabilitatea producerii inainte si dupi realizarea strategiei
operationale specifice.

Gradul de echilibru sezonier al productiei este important sa se ia in considerare atat din
punctul de vedere al incasdrilor financiare, cat si din punct de vedere al uniformitatii utilizarii
canalelor de distributie. Stabilitatea functionarii intreprinderii este asociatd cu evolutia
progresiva si absenta unor salturi puternice in productivitate. Pentru a tine cont de aceasta
componenta a evaluarii strategiilor operationale, se propune calcularea indicatorului de stabilitate

a vanzarilor (Isv):

m | Vo
g9=1 Vmed
per
Iy = - (2.26)
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m_l g _ 1
8= | Vinea
per

m (2.26)

Ioy =

unde: Vg - venitul intreprinderii in perioada g, g = 1, .., t; Vipeq per - Perioada medie (trimestrial,
mediu lunar, etc.) a intreprinderii; m este numarul de perioade cu o duratd egala intr-un an.
Similar cu parametrul sy, putem concluziona ci cu cat este mai apropiat g, fata de unu,
cu atdt mai stabild este activitatea operationala a intreprinderii din punctul de vedere al ritmului
de productie. Pentru a compara strategiile operationale cu criteriul balantei sezoniere a productiei

pe parcursul anului, se recomanda utilizarea urmatorului indicator al indicelui:

Ipéné
— SV
15 - Idupé (227)
SV
unde 15", I3P* - indicatorii de stabilitate a vanzarilor inainte si dupd implementarea strategiei

operationale concrete.

Trebuie remarcat faptul ca la calcularea acestui indice, este necesara corelarea indicatorului
initial Tnainte de implementarea strategiei cu indicatorul dupa [11, p. 301].

Selectarea finala a strategiei operationale n conditii de incertitudine (atunci cAnd nu sunt
cunoscute toate criteriille de evaluare) se poate face pe baza unei abordari decizionale
compensatorii sau necompensatorii. Compensatorii sunt considerate deciziile, in care deficientele
strategiei la un criteriu sunt compensate cu punctele forte ale altor criterii. Aceste reguli de
optimizare a deciziilor sunt utilizate in cazurile in care exista constrangeri de timp. Exista doua
tipuri de reguli compensatorii: sumarea simpla (I1 + I2 + 13 +14 + Is) si ponderata. De obicei, suma
simpla trebuie sa fie utilizata n cazul in care factorul de decizie nu poate determina importanta
criteriilor sau atunci cand acestea sunt la fel de importante pentru el, Tabelul 2.8.

De exemplu, o companie din industria farmaceutica trebuie si aleagd o strategic
operationala pentru lansarea unui nou medicament, avand in vedere diferite criterii de evaluare n

conditii de incertitudine.

Tabelul 2.8. Exemplu de functionare a regulii de sumare simpla, aplicate selectiei strategiei operationale a
intreprinderii pentru lansarea unui medicament nou

Criterii Valorile indicilor (I) pentru strategiile Selectia
operationale corespunzitoare (SO)

SO1 SO?2 SO3
1 1,10 1,21 1,25
2 1,13 0,93 0,85
3 0,95 1,24 0,91

4 0,86 1,16 1,05 SO2
5 0,98 0,85 1,23
Suma 5,02 5,39 5,29

Sursa: Elaborat de autor
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In urma evaludrii compensatorii, se poate observa ca Strategia 2 are cea mai mare valoare.
Prin urmare, in acest exemplu, compania farmaceutica ar trebui sa aleaga Strategia 2 pentru
lansarea noului sau medicament.

Regula deciziei ponderate permite luarea in considerare a unui grad diferit de importanta a
criteriilor separate pentru optimizarea deciziilor de lansare a unui medicament nou, Tabelul 2.9.
Scorul total este suma produselor valorii criteriului corespunzator cu valoarea indicelui sau

pentru strategia operationala dati [114, p. 471].

Tabelul 2.9. Exemplu de regula a deciziei ponderate, aplicata pentru selectia strategiei operationale a intreprinderii
pentru lansarea unui medicament nou

o Ponderea Valorile indicilor pentru strategiile Alegerea
Criterii criteriului operationale corespunzatoare (SO)
SO1 S02 SO 3
1 0,2 1,10 1,21 1,25
2 0,3 1,13 0,93 0,85
3 0,1 0,95 1,24 0,91 SO3
4 0,1 0,86 1,16 1,05
5 0,3 0,98 0,85 1,23
Evaluarea sumara 1,034 1,016 1,07

Sursa: Elaborat de autor

In urma evaluarii ponderate, se poate observa cd Strategia 3 are cea mai mare valoare. Prin
urmare, in acest exemplu, compania farmaceutica ar trebui sa aleaga Strategia 3 pentru lansarea
noului sdu medicament.

Solutiile necompensatorii sunt acele solutii in care un anumit neajuns al strategiei
operationale nu este compensat prin punctele forte ale altor criterii. Tn cazul alegerii unei

strategii, putem utiliza una dintre mai multe reguli.

Tabelul 2.10. Un exemplu de aplicare a regulii lexicografice Tn raport cu selectia strategiei operationale a
intreprinderii pentru lansarea unui medicament nou

Criterii Ponderea Valorile indicilor pentru strategiile operationale
riterii N o Alegerea
criteriului corespunzitoare (SO)
SO1 SO2 SO 3
5 0,3 1,10 1,21 1,25
2 0,3 1,13 0,93 0,85 SO1
1 0,2 0,95 1,24 0,91
4 0,1 0,86 1,16 1,05
3 0,1 0,98 0,85 1,23

Sursa: Elaborat de autor

In urma evaluarii regulilor lexografice, se poate observa ca Strategia 1 are cea mai mare
valoare. Prin urmare, Tn acest exemplu, compania farmaceutica ar trebui sa aleaga Strategia 1

pentru lansarea noului sau medicament.
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In regula lexicografica, persoana decidenta clasifica criteriile de selectie, iar strategiile sunt
evaluate Tn functie de importanta acestor criterii. Tn primul rand, sunt stabilite cele mai bune
criterii pentru cea mai importantd proprietate a strategiei operationale. Daca, dupa criteriul cel
mai important, una dintre strategii este clasatd mai sus decat celelalte, atunci se opreste selectia.
Daca mai multe strategii au aceleasi valori criteriale, atunci se ia in considerare al doilea criteriu
etc., Tabelul 2.10.

Tn exemplul din tabel, persoana decidenti selecteaza strategia operationala SO 1, deoarece
primul, cel mai important criteriu (echilibrarea sezoniera a productiei), este valoarea indicelui Is
care corespunde SO 3, iar al doilea criteriu de aceeasi importanta corespunde SO 1. Pentru a
selecta Tntre strategiile operationale SO 1 si SO 3 se ia in calcul urmatorul criteriu dupa cel mai
semnificativ, in baza caruia este aleasa strategia SO 1 deoarece valoarea acesteia este mai mare
decat la SO 3. Cu alte cuvinte, in regula lexicografica este selectatd strategia cu cea mai buna
expresie a celui mai important criteriu.

Regula conjunctiva (joint) implicd stabilirea unui nivel minim acceptabil pentru fiecare
indice, utilizdnd caracterizarea criteriilor de selectie a strategiilor. Spre deosebire de regula
precedentd, alegerea nu este executatd consecvent pentru fiecare criteriu aranjat in ordinea
importantei, ci Tn functie de toate criteriile. Valoarea minima admisibild a indicelui (propunem ca
valoare minima pentru toti indicii sa fie luatd mai mare de 1, deoarece simbolizeaza faptul ca
utilizarea strategiei operationale imbunatateste starea intreprinderii) este utilizatd ca prag, iar
strategiile operationale care nu au trecut acest prag, se elimina [144, p. 200].

Aceastd reguld selecteaza strategii care indeplinesc un set minim de cerinte pentru toate
criteriile, Tabelul 2.11. Avand in vedere abordarea analizata, sa presupunem ca avem o alta
situatie in care aceeasi companie farmaceuticd mentionatd anterior evalueaza trei strategii
operationale diferite pentru introducerea unui nou medicament, folosind regula conjunctiva.

Aceastd reguld poate fi utilizatd in situatii in care strategiile operationale considerate sunt
asociate cu modificari minore ale procesului de productie. Selectarea strategiei operationale n
exemplul dat, se bazeaza pe faptul ca aceasta satisface valoarea minima necesara a indicelui, care
caracterizeaza fiecare dintre cele cinci criterii propuse. Mentiondm cd valoarea minima

admisibila a indicelui poate fi oricare, in functie de situatia in care se afld factorul de decizie.

Tabelul 2.11. Exemplu de actiune a regulii conjunctive aplicate la selectarea strategiei operationale a intreprinderii

Criterii Valoare.a indicelor pentrvu strategiile Minimum Satisface conditia | Alegerea

operationale corespunzitoare (SO) necesar ’
SO1 SO 2 SO 3

1 11 1,21 1,25 >1 SO 1, S0 2, SO3 SO3

2 1,13 0,93 0,85 >1 SO1

3 0,95 1,24 0,91 >1 S02,S03

4 0,86 1,16 1,05 >1 S02,S03

5 0,98 0,85 1,23 >1 SO3

Sursa: Elaborat de autor
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Utilizand regula conjunctiva, in urma evaluarii, strategia potrivita de urmat este Strategia
3. Decizia finala va depinde de alte considerente sau de o analizd detaliatd a fiecarei strategii,
dar, pe baza regulei conjunctive, compania farmaceutica are o optiune viabila pentru lansarea
noului sdu medicament.

Analiza strategiilor operationale in conditii de incertitudine este 0 componenta esentiala a
ludrii deciziilor in afaceri, in special in domenii complexe si In continud evolutie, precum
industria farmaceutici. In esentd, alegerea metodei adecvate depinde de contextul specific, de
constrangerile existente si de preferintele factorului de decizie. Totusi, o combinatie a metodelor
sus-mentionate poate oferi o imagine mai completa si mai echilibratd a optiunilor disponibile,
permitand astfel intreprinderilor din industria farmaceutica sa aleaga cea mai potrivita strategie

pentru a-si atinge obiectivele si a naviga cu succes in conditii de incertitudine.

2.5. Concluzii la capitolul 2

Astfel, la incheierea celui de-al doilea capitol, putem ne referi la urmatoarele concluzii.

La examinarea literaturii de specialitate s-a stabilit ca existd mai multe abordari ale
capacitatii de productie, ca una din principalele restrictii interne ale strategiilor operationale:
subliniazd legatura sa cu potentialul de productie (capacitatea de productie este rezultatul
functionarii intregului complex de resurse economice ale intreprinderii); din punctul de vedere al
evaludrii (capacitatea de productie este determinatd de existenta resurselor de muncd); din punct
de vedere ingineresc (capacitatea de productie - baza pentru alegerea directiei de dezvoltare
tehnica si a investitiilor de capital). Marimea capacitatii de productie si gradul de utilizare a
acesteia sunt indicatori ai diferitelor sarcini ale activitatii operationale. Acestea depind de diferite
combinatii de resurse la intrare si de produse la iesire din sistemul operational.

Planificarea capacitatii de productie, in primul rand, se datoreaza alegerii locului si
metodei de amplasare, prognozarii cererii pentru produse, factorilor din industrie, parametrilor
utilajelor, produselor, proceselor, fortei de munca. Planificarea capacitatii de productie nu este
un proces unic, ci un proces recurent. Ca si strategia operationala, capacitatea de productie poate
fi revizuita din cauza activitatii competitive, a modificarii cererii finale, dezvoltarii tehnologiilor.

Analiza indicatorilor de folosire a capacitatilor de productie de catre ramurile industriei ne
permite sd concluzionam ca factorul determinant in folosirea capacitatilor de productie este tipul
si metoda de organizare a productiei. Tn productia continua, gradul de utilizare a capacititii este
mult mai mare. Industriile orientate catre pietele B2C si B2G sunt, de asemenea, caracterizate de
o utilizare sporita a capacitatii de productie. Se poate observa, cd cele mai mari fluctuatii In

utilizarea capacitatii de productie in Romania se inregistreaza in industrial constructiilor de
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masini si in productia chimica, cea mai mica - din productia de produse petroliere, iar in
Republica Moldova fluctuatii in utilizarea capacitatii de productie se inregistreaza in fabricarea
productiilor de imbracaminte, prelucrarea si conservarea fructelor si legumelor, pestelui,
prelucrarea lemnului. Totusi, in Romania Tn 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.

Managementul activitatilor operationale, in general si a capacitatii de productie, in
particular, trebuie sa fie flexibil. Instrumentele de asigurare a flexibilitatii de gestionare a
operatiunilor sunt: mecanismul motivational, colaborarea bine stabilitd cu structurile de
marketing si vanzari, mecanisme moderne de investitii, implementarea abordarii strategice si
integrate pentru gestionarea automatizatd a proceselor operationale, integrarea si unificarea
fluxurilor de informatii si altele.

O strategie operationala eficientd, in contextul cresterii incertitudinii si riscului, poate fi
elaborata doar in baza determindrii parametrilor care indeplinesc o functie specifica si determina
comportamentul partilor individuale ale sistemului. Prin urmare, elaborarea unei strategii
operationale implica cautarea acestor parametri. Un alt aspect al strategiei operationale este
necesitatea de a lua in considerare nu numai criterii economice de eficienta, dar, de asemenea, o
serie de alti factori, pentru modelarea eticii generale de afaceri.

Cercetarea categoriei incertitudine si a categoriei de risc a aratat ambiguitatea interpretarii
acestor fenomene si a relevat necesitatea de a distinge aceste categorii. Am ajuns la concluzia ca
incertitudinea este o valoare masurabila prin metoda expert de evaluare, iar aceasta permite un
rezultat favorabil, fiind in principal o caracteristicd a mediului extern, un fenomen obiectiv si 0
conditie pentru existenta afacerii. In timp ce riscul este o valoare masurabila prin date empirice,
aceasta implicd un rezultat nefavorabil, fiind in principal o caracteristici a mediului intern,
reprezentand un fenomen subiectiv dictat de vointa cuiva.

Sunt prezentate urmatoarele definitii: incertitudinea este o stare de constientizare
insuficienta a mediului de luare a deciziilor, care rezultd atat din lipsa de informatii, cat si din
cauza necunoasterii mediului care 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
asociat 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. Tn acelasi timp, pornind de
la delimitarea noastra, pare imposibil de evaluat riscul real inainte de aparitia evenimentului
negativ al activitatii operationale. In plus, atunci cand se elaboreazi o strategie operationala, mai

important este sa se determine gradul de incertitudine in care sunt luate deciziile pe termen lung,
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tindnd cont cd masurarea incertitudinii implica evaluarea atat a rezultatelor pozitive, cat si a celor
negative.

Generalizarea optiunilor pentru optimizarea deciziile operationale strategice a facut
posibila determinarea faptului ca acestea se refera la introducerea de noi produse sau fabricarea
productiei existente. Una dintre problemele manageriale este alegerea strategiei operationale.
Metodologia de selectie propusa 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 dupa si pana la implementarea
strategiei. Strategia cu cel mai inalt indice general va fi considerata cea mai buna optiune.
Criteriile principale de selectie a strategiei operationale, propuse in teza, 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, gradul de echilibru sezonier al productiei. Alegerea finala a strategiei operationale
n conditii de incertitudine (atunci cand nu sunt cunoscute toate criteriile de evaluare) se poate
face in baza unei reguli de decizie compensatorii sau necompensatorii.

Avand in vedere evaluarea capacitatilor de productie, nivelul de incertitudine, metodele de
alegere a strategiei operationale, in continuare propunem sa dezvoltam abordari pentru
stabilizarea economiei ntreprinderii, in baza sistemului operational si a evaluarii strategiilor de

productie.
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CAPITOLUL 3
SELECTAREA STRATEGIEI OPERATIONALE LA
INTREPRINDERILE DIN INDUSTRIA FARMACEUTICA

3.1. Estimarea riscului si incertitudinii la selectarea strategiei operationale a

intreprinderilor industriale

Modificarile socio-economice din a doua jumadtate a secolului XX, accentuate de
modernizare si tehnocratie, au prefigurat cadrul in care industria farmaceutica a raspuns la
provocdrile pandemiei COVID-19. In aceasti erd dominati de incertitudine, companiile
farmaceutice au fost constranse sa ia decizii manageriale rapide, adaptandu-se noilor realitati si
explorénd diverse alternative pentru dezvoltarea de vaccinuri si tratamente.

Dupa cum s-a mentionat mai sus, fenomenul incertitudinii este studiat destul de mult timp
in teoria economica, reprezentand o directie separata de cercetare. Incertitudinea este un factor
important in relatiile economice, care dicteaza necesitatea utilizarii diferite metode de
prognozare si reducere a gradului de risc. Sistematizarea riscurilor permite dezvoltarea
instrumentelor necesare de management. Multe dintre clasificari, in opinia noastra, sunt excesiv
de detaliate, in timp ce este extrem de important si se ia in considerare numai acele riscuri care
duc la pierderea veniturilor planificate. Trebuie tinut cont de faptul ca incertitudinea creste
exponential, pe masura elimindrii presupusului eveniment timp. Prin urmare, selectarea unei
strategii operationale referitoare la o perioada lungd de timp necesita o examinare mai atenta a
factorului de incertitudine [120, p. 77].

Informatiile si incertitudinile, desi considerate adesea ca fiind antinomice, devin strans
legate in contextul raspandirii COVID-19 si a raspunsului industriei farmaceutice din Romania
si Republica Moldova. In aceastd perioads, retelele de informatii globale au fost esentiale
pentru companiile farmaceutice In monitorizarea evolutiei pandemiei, ceea ce a generat o
nevoie crescutd de servicii de informare pentru a naviga intr-un peisaj marcat de incertitudine.
Confruntate cu provocdri neasteptate si presiuni din partea spatiului european pentru
digitalizarea proceselor, companiile farmaceutice din Romania si Republica Moldova au cautat
sa maximizeze eficienta operatiunilor lor, aducand pe piata solutii rapide in lupta Impotriva
virusului. Aceastd transformare a subliniat rolul esential al informatiilor precise In gestionarea
riscurilor si incertitudinilor asociate cu pandemia COVID-19 in industria farmaceutica din

aceste regiuni, Figura 3.1.
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Figura 3.1. Indicele digitalizarii economiei tarilor UE, 2022
Sursa: [109]

In contextul pandemiei COVID-19, intreprinderile din industria farmaceutici din
Romaénia si Republica Moldova au fost puse in fata provocarilor privind digitalizarea si
gestionarea datelor. In Romania, cu toate ci se afld in urma altor tiri membre UE in materie de
digitalizare, necesitatea adaptarii rapide in fata pandemiei a determinat o parte din companiile
farmaceutice sd se sprijine mai mult pe solutii digitale pentru a-si continua operatiunile,
cercetarile si distributia medicamentelor [68].

Pe de alta parte, datoritd Strategiei Moldova Digitala 2020 si cresterii remarcabile a
industriei TIC, Republica Moldova a fost mai bine pozitionatd pentru a aborda aceste
provocari. Intreprinderile farmaceutice au beneficiat de accesul la Internet in bandi larga
disponibil pe scard largd si au putut folosi potentialul TIC in cercetare, dezvoltare si
comunicare. Acest lucru a permis o mai buna colectare a datelor despre COVID-19, dezvoltare
de tratamente si strategii de vaccinare, precum si schimburi de informatii mai eficiente cu alte
entitati. De asemenea, avand in vedere cresterea numarului de entitdti economice si a
reglementdrilor, schimbul de informatii Intre agentii guvernamentale, companii farmaceutice si
alte parti interesate a devenit crucial. Digitalizarea a jucat un rol cheie in facilitarea acestui
schimb, garantand astfel un raspuns mai eficient si coordonat in fata crizei sanitare provocate
de COVID-19 [68].

Pentru a identifica principalele surse de incertitudine din perspectiva mediului de afaceri,
am analizat opiniile existente privind natura lor. Unii savanti precum P. McConnell, S. losof, T.
Gavri [75, 90] considera ca incertitudinea este generata fie de cunoasterea insuficienta a naturii
fenomenelor si proceselor, fie de lipsa de informatii despre aceste fenomene si procese. Autorul
considerd ca aceste interpretdri au nevoie de completare, concretizand cauzele care genereaza
incertitudinea. In acest context, se pot distinge urmitoarele tipuri de medii, care pot fi
considerate surse de incertitudine: mediul socio-economic, in care se manifesta macro-factorii

de incertitudine, dictand o anumita dezvoltare a pietelor si regiunilor, n care intreprinderea
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desfiasoara activitati economice (dinamica indicatorilor macroeconomici, modificarile
legislative, transformarile politice); mediul stiintific si tehnic, respectiv modificarile
revolutionare care pot duce la schimbari operationale semnificative la nivel de ntreprindere;
mediul politic si juridic, care este sursa actelor legislative, ce dicteaza conditiile politice de
gestiune a afacerilor si normativelor in vigoare; mediul partenerilor de distributie, conditionat
de activitatile partenerilor intreprinderii, activitatea economicd si Situatia financiara, care
afecteaza in mod direct capacitatea acestora de a-si indeplini obligatiile; mediul furnizorilor,
care reflectda actiunile viitoare ale furnizorilor, inclusiv cele exprimate n modificarea
termenilor de furnizare; mediul concurential, inclusiv schimbarea gradului de influenta si
comportament al concurentilor; mediul consumatorilor, de care depinde starea, dimensiunea,
dinamica si stabilitatea cererii; mediul intern, care poate fi considerat ca o sursa de conflict,
ceea ce duce la perturbari, lucrul in echipa sporind eficienta sistemului in care factorii umani si
tehnici sunt strans legati intre ei si pot produce rezultate imprevizibile, exprimate in nivelul
calitatii produsului. De organizarea muncii in cadrul Tintreprinderii depinde gradul de
constientizare a starii tuturor acestor medii [122, p. 26].

In cadrul cercetirii reflectate in teza a fost realizat un studiu al managementului diferitor
intreprinderi industriale. Acest studiu a fost realizat pentru a determina gradul de influenta
(evidenta) al fiecarui tip de incertitudine asupra deciziilor luate la selectarea strategiei
operationale pe o scara de 10 puncte, Tabelul A.4.1. din Anexa 4.

Realizarea studiilor la nivel de diferite industrii este cruciald din mai multe motive. In
primul rand, fiecare industrie are un context unic, cu provocari si oportunitati specifice, iar
intelegerea acestora poate dezvalui abordari ulterioare care pot fi aplicabile in alte contexte.
Compararea performantelor intre industrii permite identificarea oportunitatilor de imbunatatire.
De asemenea, unele industrii pot fi expuse la riscuri specifice, iar analiza modului in care
acestea sunt gestionate in diferite sectoare poate oferi exemple valoroase pentru anticiparea si
gestionarea amenintarilor in alte domenii. De asemenea, solutiile dezvoltate intr-0 industrie pot
fi adaptate si implementate in alta, deschizind astfel noi cai.

Evaluarea generala prin calcularea mediei punctelor indicate de reprezentantii tuturor
intreprinderilor intervievate din diferite industrii, inclusiv industria farmaceutica, este

prezentata in Figura 3.2.
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Figura 3.2. Evaluarea influentei diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului de luare a deciziilor privind
strategia operationala pentru industrie
Sursa: Elaborat de autor

Dupa cum se poate observa din valoarea medie pe industrii, cel mai mare impact asupra
deciziilor operationale ale intreprinderilor industriale sunt cauzate de incertitudinile generate de
mediul consumatorilor, mediul concurential si mediul furnizorilor. Tn acelasi timp,
incertitudinea mediului intern, politic, juridic, stiintific si tehnic se analizeaza intr-o mai mica
masura. Cu alte cuvinte, se poate afirma ca increderea managerilor in stabilitatea personalului
organizational, managerial, tehnologic si alte componente ale activitatilor intreprinderilor lor
pot ascunde capcane ale ineficientei. Aceasta sugereaza ca, in timp ce mediul extern este
adesea perceput ca fiind mai volatil si mai influent asupra deciziilor operationale, este esential
ca managerii sd nu neglijeze sau sa subevalueze factorii interni. Exista riscul ca, in absenta unei
evaludri adecvate a mediului intern, anumite aspecte, precum cultura organizationala, procesele
interne sau motivatia angajatilor sa devinad puncte slabe. Astfel, pentru a asigura o functionare
eficientd si rezilientd a intreprinderii, este imperativ sd se realizeze o balantd intre atentia
acordatd mediului extern si cea acordata Internului. Optimizarea resurselor interne, promovarea
unui climat de muncd pozitiv si investitia in formare si dezvoltare pot fi esentiale in evitarea
capcanelor mentionate si in sustinerea unei cresteri solide si durabile a intreprinderii.

Evaluarea generalizatd a impactului diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului de
luare a deciziilor privind strategia operationald pentru industria metalurgica este prezentata in
Figura 3.3.

Figura 3.3 evidentiaza faptul ca, in cadrul industriei metalurgice, mediul consumatorilor
si mediul concurential exercita cel mai puternic impact asupra deciziilor strategice operationale.

Aceasta subliniazd necesitatea de a pune un accent deosebit pe intelegerea si anticiparea
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nevoilor consumatorilor si pe monitorizarea activitatilor concurentilor pentru a asigura succesul

in aceasta industrie.

mediul socio-
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Figura 3.3. Impactul diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului decizional privind strategia operationala

pentru industria metalurgica
Sursa: Elaborat de autor in baza tabelului A.4.1.

Evaluarea generalizatad a influentei diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului de

luare a deciziilor privind strategia operationala pentru industria de fabricare a produselor

farmaceutice de baza si a preparatelor farmaceutice este prezentata in Figura 3.4.
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Figura 3.4. Influenta diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului decizional privind strategia operationald

pentru industria de fabricare a produselor farmaceutice de baza si a preparatelor farmaceutice
Sursa: Elaborat de autor Tn baza tabelului A.4.1.

In industria de fabricare a produselor farmaceutice de baza si a preparatelor farmaceutice,

adaptabilitatea la asteptarile si cerintele consumatorilor, consolidarea relatiilor cu furnizorii
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cheie si anticiparea miscarilor concurentilor sunt esentiale. Prin urmare, o gestionare eficienta a
lantului de aprovizionare, un feedback constant de la pacienti si 0 monitorizare riguroasa a
pietei pot oferi avantaje competitive si pot contribui semnificativ la pozitionarea strategica in
cadrul acestei industrii complexe.

O evaluare generalizatd a impactului diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului
de luare a deciziilor privind strategia operationala pentru industria materialelor de constructie

este prezentatd in Figura 3.5.
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Figura 3.5. Impactul diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului decizional privind strategia operationala
pentru industria materialelor de constructie
Sursa: Elaborat de autor Th baza tabelului A.4.1

Din figura de mai sus, se constatd ca in industria materialelor de constructie, mediul
concurential exercitd cel mai puternic impact asupra deciziilor strategice operationale. Aceasta
sugereazd ca adaptarea la dinamica concurentilor si anticiparea miscdarilor acestora sunt
esentiale pentru a mentine si consolida pozitia pe piatd in acest sector.

Evaluarea generalizatd a influentei diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului de
luare a deciziilor privind strategia operationald pentru industria alimentara este transpusa in
Figura 3.6.

Conform situatiei din Figura 3.6, in industria alimentara se deduce ca mediul
consumatorilor, alaturi de mediul socio-economic, al furnizorilor, distribuitorilor si
concurential au o influenta semnificativd asupra deciziilor strategice operationale. Acest lucru
subliniaza importanta adaptarii rapide la schimbdrile in comportamentul si preferintele
consumatorilor, precum si la fluctuatiile socio-economice. Totodata, gestionarea eficientd a
relatiilor cu furnizorii, distribuitorii $i monitorizarea dinamicii concurentiale devin esentiale

pentru a asigura succesul intr-un astfel de mediu complex si interconectat.
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Figura 3.6. Influenta diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului decizional privind strategia operationala
pentru industria alimentara
Sursa: Elaborat de autor Tn baza tabelului A.4.1

O evaluare generalizata a impactului diferitelor tipuri de incertitudine asupra procesului
de luare a deciziilor privind strategia operationald pentru industria substantelor si produselor

chimice este realizata in Figura 3.7.
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Figura 3.7. Impactului diferitelor tipuri de incertitudine asupra procesului decizional privind strategia operationala
pentru industria substantelor si produselor chimice
Sursa: Elaborat de autor Tn baza tabelului A.4.1

Tn industria substantelor si produselor chimice, se observa ci impactul predominant in
procesul decizional strategic operational provine din mediul intern, al consumatorilor,
furnizorilor, distribuitorilor si concurential. Aceasta presupune ca, pentru a fi eficace in aceasta

industrie, companiile trebuie sd acorde o atentie deosebitd dinamicii interne, cerintelor
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consumatorilor, relatiilor cu furnizorii si distribuitorii, precum si evolutiilor in mediul
concurential. Tindnd cont de aceste aspecte, companiile pot obtine o pozitie solida si o
directionare strategica optima pe piata.

In concluzie, studierea industriilor la diferite niveluri aduce o intelegere a
particularitatilor si riscurilor fiecareia. Desi incertitudinile legate de consumatori domina
deciziile operationale, nu trebuie subestimat impactul altor tipuri de incertitudini interne si
externe. Managerii trebuie sa manifeste o atentie echilibrata asupra tuturor factorilor pentru a
evita capcanele ineficientei.

In evaluarea realizata, aspectele legate de variabilitatea conditiilor interne, dinamica
concurentilor si comportamentul consumatorilor devin esentiale pentru stabilirea directiilor
strategice. Se poate observa ca cu cat este mai mica suprafata figurii in diagrame, cu atat mai
putin intreprinderile din industria analizata (Figurile 3.3 - 3.7) simt incertitudinea la luarea
deciziilor privind strategia operationald. Se pare ca cel mai mic cdmp de incertitudine este
caracteristic industriei chimice si cel mai mare industriei de fabricare a produselor farmaceutice
de baza si a preparatelor farmaceutice [120, p. 82].

In continuare, vom introduce pe scurt aspectele economice ale dezvoltarii industriei
farmaceutice, pentru a gasi sursele de incertitudine considerabile, care au loc intr-un mediu de
luare a deciziilor administrative. Ulterior vom trece la descrierea metodei de masurare a
incertitudinii.

Dupa cum se cunoaste, Tn Romania industria produselor farmaceutice este una dintre cele
mai profitabile, ocupand un loc special In economia roméaneasca. In domeniul medical este
nevoie de mai multa elasticitate atat privind programe medicale, de sanatate, cat si mai multa
cooperare la planul director realizat de actorii din turism [117, p. 57].

n prezent, industria farmaceutici din Romania este suficient de dezvoltatd pentru a face
fata provocirilor [2]. Tn anii 2000 majoritatea fabricilor farmaceutice au intrat in circuitul
multinationalelor, care nu le-au inchis, ba dimpotriva s-au fintrecut Tn a investi n
retehnologizare, dezvoltare, exporturi. Totusi, datoritd lipsei unei strategii nationale a
medicamentului in perioada 2010-2014, Roménia a pierdut productia a 40% din volumele de
productie a medicamentelor, inchiiandu-se un institut national in domeniu si un producétor
privat si neaducandu-se nici macar o singura investitie de portofoliu in Romania.

Totusi, Tn septembrie 2015 Guvernul a aprobat Strategia Nationala pentru
Competitivitate 2015-2020, unde industria farmaceutica reprezinta o directie strategicd a
Romaéniei. Recent, in octombrie 2022 Ministerul Economiei a lansat in dezbatere publica
Proiectul de Hotarare de Guvern privind aprobarea Strategiei Nagionale de Competitivitate

2021-2027. Neinsistand asupra faptului ca in prezent exista diferite bariere fiscale, de calcul al
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preturilor, de reglementare si de diplomatie economica, desincronizari legislative care continua
sa afecteze interesul de dezvoltare al industriei, potrivit datelor statistice, in 2021, Tn Romania
erau Tnregistrati oficial 128 de producatori de medicamente si preparate farmaceutice si peste
6.700 de comercianti cu ridicata si amanuntul, exportdndu-se in prezent, medicamente in
valoare de circa 350 milioane euro. Prin urmare, dezvoltarea acestei industrii ar trebui sa fie
sistemica si sa fie desemnata domeniului economic strategic de interes national [6].

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 obtinuta prin partajarea economiei Romaniei in trei categorii de risc (risc

ridicat, risc mediu si risc scazut), in dependenta de factorul sensibilit

o,

atil activitatii unui sector
economic la ciclul de afaceri. Din alt punct de vedere, aportul neinsemnat al industriei
farmaceutice la valoarea adaugata totala nu poate genera efecte mari si impresionante. Crearea
conditiilor pentru o dezvoltare puternica a industriei farmaceutice din Roméania ar sprijini, de
asemenea, amortizoarele cu efect contra-ciclic ale economiei [71].

In economia de astizi, odati cu cresterea fluxurilor de informatii, existi o nevoie
obiectiva de crestere continua a competentelor angajatilor, o crestere a numarului de proiecte de
modernizare, care vor reduce consumul de fortda de munca si materiale, dezvoltarea
instrumentelor de marketing industrial si cresterea eficientei operationale. Industria
farmaceutica are nevoie de flexibilitate ca nicio altd industrie, ceea ce va face posibila
reconstructia rapida. Astazi, 15% din deficitul comercial al Roméaniei este cauzat de industria
farmaceuticd, care importa anual medicamente in valoare de peste 8 miliarde lei, dar reuseste sa
exporte in valoare de mai putin de 1 miliard, n conditiile in care intreprinderile farmaceutice
romane platesc taxe si impozite catre statul roman cat platesc toti ceilalti furnizori de servicii si
bunuri care actioneaza in sanatate la un loc [71]. Una dintre principalele oportunitati de crestere
a flexibilitatii este utilizarea mai completa a tehnologiei computerizate moderne. O evolutie
pozitiva este atragerea in industria farmaceuticd din Romania a investitorilor de portofoliu, care
ar permite concentrarea resurselor financiare pentru implementarea noilor dezvoltari, luadnd in
considerare cerintele pietei in termeni optimi.

Tn continuare, vom trece spre descrierea modelului de evaluare a incertitudinii. Analiza
abordarilor existente pentru evaluarea riscului si incertitudinii efectuate in al doilea capitol a
aratat ca rezultatul principal al evaludrii este valoarea daunelor ce pot apdrea in cadrul
intreprinderii, n cazul expunerii la diversi factori. Tn acelasi timp, aceasti interpretare, asa cum
o vedem, nu reflecta pe deplin esenta conceptului de incertitudine. Dupa cum s-a mentionat mai
sus, incertitudinea este asociata cu o lipsa de informatii, dar evenimentele incerte pot avea nu

doar un rezultat negativ, ci si unul pozitiv. Procedand astfel, presupunem ca probabilitatea unui
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rezultat pozitiv si negativ poate fi diferita. Exista toate premisele pentru a diviza incertitudinea
in pozitiva si negativa. Pentru atribuirea unei situatii in care se dezvolta strategia operationala,
unei sau altei variante de incertitudine, este necesara analiza tuturor consecintelor posibile care
pot aparea in mediile incertitudinii si studiul rezultatelor posibile si probabiliatii de aparitie a
acestora. Tn acelasi timp, prin rezultat, intelegem in acest caz gradul de realizare al obiectivelor
stabilite n strategia operationala.

Mai jos vom prezenta etapele metodologiei de evaluare a incertitudinii: concretizarea
situatiilor de incertitudine in mediile de activitate a intreprinderii, 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 probabilitatii aparitiei acestora. Evaluarea gradului de risc al
strategiei operationale (incertitudinea mediului de implementare al acesteia) in opinia noastra,
poate fi realizata cu ajutorul sistemului expert in forma de variabile fuzzy, [95, p. 21 si 64, pp.
86-91]. Aceastd metodologie ia in considerare daunele sau beneficiile care pot rezulta din
actiunea unuia sau altui factor de incertitudine sau risc. Fiecare expert trebuie sa isi prezinte
opinia cu privire la consecintele impactului unui anumit tip de risc asupra intreprinderii sub
forma unui numar fuzzy, si anume trebuie sa indice: limita inferioara a intervalului (m;), in care
va fi localizat rezultatul asteptat al riscului (incertitudinii) activitatii operationale; limita
superioara a intervalului (ni), in care va fi localizat rezultatul asteptat al riscului activitatii
operationale; limita cea mai probabild a intervalului (pi), in care va fi localizat rezultatul
asteptat al riscului activitatii operationale; limita superioara cea mai probabild a intervalului
(gi), In care va fi localizat rezultatul asteptat al riscului activitatii operationale; gradul de
incredere n evaluarea lor (hj).

De asemenea, fiecare opinie a expertilor poate fi reprezentatd ca numar fuzzy A; = (mi; ni;
ai; Bi; hi) unde ai = pi- mi, Bi = Ni - gi; Evaluarea totald a previziunilor facute de experti este

determinatd de formula [95, p. 27]:

Al +A, YAz + A, + A5+ Ag + A5

=((zmi—Z“i+“)i(zni+Zﬁi—ﬁ);a;ﬁ;h> 3.1)

unde:

B =h*2%, h = min{h;)
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o .. - A . . . o . - A;
Rezultatul evaluarii se afla calculand media aritmetica a avizelor expertilor: ;‘, unde k

este numarul de experti care participa la sondaj.
Calcularea valorii medii a rezultatului (R) pentru toate tipurile de risc (incertitudine) este

posibila prin formula:

t
R =Zh]*R]- (3.2)
=1

unde: h; - gradul de incredere al grupului de experti privind factorul j de incertitudine; R; -
rezultatul evaluarii grupului de experti privind factorul j de incertitudine; t este numarul de
experti.

Rezultatul evaluarii va permite determinarea gradului de efect / daune cauzat de aparitia
riscului (incertitudinii), care poate fi o masurd preliminard pentru determinarea necesitatii
implementarii unei strategii operationale.

Aprobarea acestei metode se propune a se implementa la intreprinderea farmaceutica S.C.
HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A., deoarece, dupda cum a aratat analiza, managerii din
industria respectivda 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 3.1.).

Tabelul 3.1. Definirea factorilor de incertitudine

Nr. Mediul Factorul incertitudinii negative Factorul incertitudinii pozitive
1 |Mediul social-economic |1.1. Cresterea preturilor (inflatia) 1.2. Reducerea tarifelor de transportare
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  [4.1. Incilcarea ritmului (graficului) 4.2. Reducerea marjelor intermediare
desfacere desfacerii
5 |Mediul furnizorilor 5.1. Livrare inoportuna 5.2. Reducerea costurilor stocurilor
6 |Mediul concurentilor 6.1. Scaderea preturilor si trecerea unei  [6.2. Cresterea preturilor si trecerea
parti a clientilor la concurenti cumpdritorilor 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 echipd
9 [Mediul investitional 9.1. Micsorarea volumului investitiilor |9.2. Cresterea atractivitatii investitionale a
de portofoliu Tn intreprinderile intreprinderilor farmaceutice
farmaceutice

Sursa: Elaborat de autor
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Rezultatele evaluarii incertitudinii tindnd 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. Model de registru al
riscurilor utilizat de Intreprinderea farmaceutica S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A. este
prezentat in Anexa 6.

Un exemplu de calcul care utilizeaza factorul de incertitudine pozitivd nr. 5.2 este

prezentat mai jos (tabelele 3.2, 3.3 si 3.4). Rezultatele sondajului grupului de experti conform

factorului de incertitudine 5.2 are in vedere micsorarea costurilor pentru rezerve (incertitudinea

pozitiva), prezentata in Tabelul A.5.1. din Anexa 5.

Tabelul 3.2. Rezultatele chestionarii grupului de experti privind factorul de incertitudine 5.2. - Reducerea

costurilor stocurilor (incertitudine pozitiva)

Intervalul in care se va afla efectul | Intervalul cel mai probabil in care Nivelul de
Nr. probabil la actiunea factorului nr. se va afla efectul Cauzat'Fie certitudine
expertului 1, mii RON actiunea factorului nr. 1, mii RON
mi ni pi qi hi

1 255 300 275 280 0,9
2 500 600 510 580 1
3 1.200 1.500 1.300 1.400 0,8
4 750 900 800 900 0,95
5 620 650 630 640 0,9
6 800 1.000 850 950 0,85
7 700 900 750 850 0,85
8 300 500 350 400 0,9
9 450 650 500 600 0,85
10 500 800 650 700 0,95

Sursa: Elaborat de autor

Daca are loc o situatie de incertitudine negativd (de exemplu, prejudicii cauzate de

stoparea procesului de fabricare din cauza livrarii intarziate a materiei prime), atunci rezultatele

evaludrilor vor fi negative.

Tabelul 3.3. Reprezentarea opiniilor expertilor sub forma de variabile fuzzy

Nr. expertului mi ni 0 Bi hi
1 255 300 20 20 0,9
2 500 600 10 20 1
3 1.200 1.500 100 100 0,8
4 750 900 50 0 0,95
5 620 650 10 10 0,9
6 800 1.000 50 50 0,85
7 700 900 50 50 0,85
8 300 500 50 100 0,9
9 450 650 50 50 0,85
10 500 800 150 100 0,95

Sursa: Elaborat de autor

Calculului pentru factorul nr. 5.2. sunt realizate n tabelul 3.4. de mai jos.
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Tabelul 3.4. Rezultatele calculului pentru factorul nr. 5.2.

Indicatori m N | h a B
Evaluari totale 6.024( 7.843|0,8 489| 457
Rezultat mediu 602 784(0,8 49 46
Intervalul cel mai probabil al rezultatului 651 739
Mirimea medie a rezultatului conform factorului nr. 5.2., mii RON 695

Sursa: Elaborat de autor

Dupa prezentarea tuturor datelor prelucrate din chestionarele expertilor, poate fi calculata

evaluarea totald incertitudinii pentru strategia operationala aleasa:

R = 4.235,2 — 3.752,4 = 482,8 mii RON (3.3)

Mentionam c&, in general, incertitudinea in cadrul careia se i1a o decizie de realizare a
strategiei operationale, poate fi recunoscutd ca fiind pozitiva. Aceastd constatare subliniaza
faptul ca in ciuda factorilor imprevizibili care pot influenta deciziile operationale, fundamentul
principal al activitatii companiei farmaceutice rimane potentialul siu de fabricare. In acest
context, este esential ca managementul companiei sa fie atent la toate posibilele rezultate in
medii de incertitudine si sd evalueze continuu probabilitatea aparitiei acestor rezultate.
Adoptand o abordare proactiva si analizdnd continuu riscurile si oportunitatile, managementul
poate asigura ca resursele sunt alocate corespunzator si cd strategiile operationale sunt
optimizate in conformitate cu realitatile de pe piata. Aceasta va asigura ca deciziile operationale
se bazeaza pe o fundatie solidd si vor contribui la maximizarea eficientei si productivitatii in
productia farmaceuticd. Mai mult, aceasta evaluare subliniazd necesitatea unei monitorizari
constante a indicatorilor de performantd si a feedback-ului din partea expertilor din industrie,
pentru a valida si ajusta strategiile in timp real. In esenti, succesul pe termen lung in industria
farmaceutica va depinde de capacitatea companiei de a echilibra expertiza interna cu insight-ul
extern, orientdndu-se totodata catre inovatie si excelenta in productie.

Rezumand evaluarea realizata, putem spune ca incertitudinea este o caracteristica mobila,
pe cand o bazd mai stabila a activitatii operationale este potentialul de fabricare al
intreprinderii, recomandarile privind determinarea acestuia fiind prezentate in paragraful

urmator.

3.2. Diagnosticul sistemelor operationale in Tintreprinderile din industria
farmaceutica in baza evaluirii potentialului productiv

Consolidarea economiei romédne se bazeazd pe asigurarea durabilitatii dezvoltarii

industriale si a verigilor sale primare. Din acest motiv este importantd formularea unor directii

strategice pentru majorarea dimensiunii si modalitatilor de utilizare a potentialului productiv al
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intreprinderii. Autorul este de acord cu unii cercetatori, care afirma ca sporirea eficientel
utilizarii potentialului de resurse al economiei este unul dintre cele mai importante criterii
pentru o reforma de succes in Romania [69]. Principala directie a diagnosticarii sistemului
operational este luarea in considerare a evaludrii potentialului productiv a intreprinderii din
industria farmaceutica.

Strategia operationala trebuie sa tina cont de starea actuala a potentialului productiv si de
nivelul si tipul incertitudinii si sa propuna schimbari care vor conduce la formarea viitorului
potential productiv care va permite mentinerea sau majorarea competitivitatii intreprinderii din
industria farmaceutica.

In diferite perioade de dezvoltare economicd, obiectivele privind determinarea si
evaluarea potentialului productiv al intreprinderilor se trasau diferit. Teoria potentialului a
aparut in anii 1960-70, cand s-a definit prezentarea sistematica a principalelor abordari ale
reprezentarii problemei indicate. Studiile care au identificat componentele potentialului
productiv, precum si aspectele definitorii ale acestui fenomen, sunt cunoscute din anii 1970-80.
Trebuie remarcat faptul ca cea mai raspandita particularitate este viziunea resurselor asupra
potentialului productiv, care apare ca un sistem de resurse de productie interdependente si
interconexe. In cadrul unor cercetdri ulterioare, abordarea resurselor s-a dezvoltat in doua
directii: se ia n considerare potentialul ca un complex de resurse care nu sunt interdependente
intre ele; se accentueaza interdependenta resurselor. M. Gaf-Deac releva potentialul productiv
ca un set de resurse, care ia forma unor factori in procesul de productie [56, p. 166]. O opinie
similard se regaseste si la L.W. Weber, care vede potentialul ca o caracteristica generalizata,
colectiva a resurselor [148, p. 114].

Interdependenta resurselor este definita de R. Goodfellow, care caracterizeaza potentialul
productiv ca un complex de resurse fard a lua in considerare relatiile reale care apar in procesul
de productie [61, p. 89]. La randul sau, T. Nebl subliniaza faptul cd componentele resurselor
potentialului productiv trebuie utilizate in scopuri creative, indicand, de asemenea, necesitatea
integrarii resurselor [97, p. 706], ceea ce reflectd al doilea aspect in cadrul abordarii resurselor.
Importanta unei sau altei combinatii de resurse si a starii lor structurale poate fi vazuta in
cercetarile savantilor W. Detmer si E. Schragenheim, la care potentialul productiv este
prezentat ca un complex de resurse imbinate in procesul de productie potent la producerea de
bunuri materiale [42, p. 87]. O situatie similara a fost expusd de |. Popa si L., Duta, care
considera potentialul productiv, complexul resurselor interconectate organic din punctul de
vedere al activitatilor operationale, permitdnd realizarea unui nivel obiectiv al rezultatelor

economice [106, p. 108].
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S. Sharma subliniaza proprietatile limitative ale conceptului investigat, argumentand ca
potentialul productiv este caracterizat de parametrii cantitativi si calitativi ai resurselor de
productie si determind oportunitatile maxime de fabricare in fiecare interval de timp.

Dezvoltarea cercetarilor a contribuit la divizarea notiunilor potenyial productiv si potenrial
de resurse, presupunand ca acesta din urma este o parte integranta a primului. In ceea ce priveste
dezvoltarea conceptului de resurse in secolul XXI, M. Caramia si P. Dell'OImo [26, p. 55] insista
asupra faptului ca sistemele de productie, indiferent de marimea lor, trebuie s lucreze cu resurse
limitate in medii dinamice. Managerii sunt rugati sa desemneze in timp activitatile de productie in
activitati paralele, respectand constrangerile si termenele operationale, mentindnd costurile
resurselor la cel mai redus nivel [132, p. 110]. Astfel, putem considera potentialul resurselor drept
baza materiald si tehnica a potentialului productiv. Potrivit lui T. Hill, resursele implicate in
procesul de fabricare au dobandit deja o noud calitate de factori de productie, care se reflectd in
potentialul productiv la momentul utilizarii acestuia, cand se asigura o interactiune eficientd a
factorilor [67, p. 380]. Cu toate acestea, este posibil sa se observe ambiguitatea interpretarilor
potentialelor posibilitati extrase din resursele utilizate. B. Bosworth [17, p. 71] insista asupra
introducerii unei alte notiuni, si anume potenyial productiv intern, prin care este necesar sa se
inteleaga volumul tuturor resurselor de productie si potentialele lor oportunitati pe care sistemul
economic le are in etapa de productie. Acesta actioneaza ca o unitate organicd a tuturor
elementelor de baza ale procesului de productie, care sunt prelucrate sau pot fi exploatate. Cu
toate acestea, putem concluziona ca in stiinta economica moderna perceperea potentialului
productiv (manufacturing potential) s-a extins, luandu-se in considerare caracteristici, precum
integrativitaea si substituibilitatea reciproca a componentelor sale. Exista o intelegere ca relatia
echilibrata intre componentele potentialului duce la cresterea productivitatii maxime a sistemului
economic.

De asemenea, trebuie remarcat faptul cd definitiile moderne privind potentialul de
productie se caracterizeaza printr-o descriere mai detaliatid a componentelor resurselor. In plus,
termenul potensialul productiv este parte componenti a potensialului economic al
intreprinderii. Tn acelasi timp, aceasta tendinta de extindere a limitelor potentialului productiv
suplimenteaza aspiratia inversd pentru aprofundarea nevoii de cercetare a componentelor sale
separate.

Potrivit lui M. Hammer si K. Somers, liderii companiei McKinsey & Company in
domeniul operatiunilor de productie a resurselor, potentialul intreprinderii este caracterizat de
capacitatile de productie, resursele interne de dezvoltare, resursele financiare, stocurile de
resurse limitate, care pot fi utilizate pentru a atinge anumite obiective socio-economice in

mediul de afaceri [64, p. 142]. Este remarcat si faptul ca printre componentele implicate direct
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in procesul de productie (productiv-tehnologic, personal, resurse naturale, materii primare,
financiare, investitionale, inovationale, intelectuale) sunt adesea incluse acelea care nu pot fi
considerate direct implicate in procesul de productie. Din acest punct de vedere, potentialul
productiv al unei intreprinderi reprezintd oportunitatea reald, tindnd cont de existenta si
utilizarea rationala a tuturor factorilor de productie interdependenti, pentru realizarea
obiectivelor strategice intr-un mediu extern dinamic si dezvoltarea durabila a intreprinderii.

Potrivit lui I. Anastase, potentialul sistemului economic ar presupune, prin sinteza, toate
endogeni ai mediului extern pentru o anumitd perioada de timp [4]. Definitiile de mai sus
subliniaza necesitatea atingerii obiectivelor corporative prin utilizarea potentialului productiv.
Cu toate acestea, sunt si opinii n care se mentioneaza relatia dintre competitivitatea produselor
si potentialul intreprinderii. De exemplu, Gr. Belostecinic [16] sugereaza ca productivitatea este
un rezultat al calitatii produselor si serviciilor, deoarece lipsa calitatii duce la stoparea
productivitatii din cauza problemelor care apar in comercializarea bunurilor de calitate
inferioara. Astfel, in cadrul abordarii bazate pe resurse, pana in prezent au fost dezvoltate mai
multe opinii. Generalizdndu-le, putem afirma ca potentialul productiv reprezinta complexul de
resurse utilizate in activitatile operationale pentru a atinge obiectivele strategice si tactice ale
intreprinderii. Tn acelasi timp, abordarea bazata pe resurse nu poate fi considerata unica. Alaturi
de aceasta, exista abordarea de piatd sau abordarea eficientei economice.

O serie de definitii ale potentialului productiv reflecta rezultatele productiei, ludnd n
considerare capacitatile operationale ale Tntreprinderii. De exemplu, acesta se intelege ca
volumul real de fabricare, ceea ce poate face utilizarea deplina a resurselor disponibile, precum
si potentialul productiv existent, disponibilitatea factorilor de productie si disponibilitatea
complexului de resurse definitorii. Pentru o abordare eficienta, in opinia autorului, poate fi
atribuitd urmatoarea interpretare: potentialul productiv este unitatea sistemica a mijloacelor
fixe, a personalului din domeniul productiei si a zonelor de productie [78, p. 450]. Tn general,
abordarea prin prisma eficientei economice ofera o imagine mai cuprinzatoare a potentialului
productiv. Pe de alta parte, este necesar sa recunoastem existenta interpretarilor care vizeaza
viziunea utilizarii eficiente a resurselor pentru atingerea potentialului productiv. De exemplu,
A. Chemerisova prezinta potentialul productiv ca volumul potential de productie, capacitatea
potentiald a activelor fixe, utilizarea potentiald a materiilor prime si a materialelor, respectiv
posibilitatea de incarcare a angajatilor din productie [33].

Intr-adevar, in opinia noastrd, este dificil si rimanem la una dintre cele doua directii
identificate, pentru ca nu putem nega nici importanta resurselor, combinatia optima a carora

duce la obtinerea rezultatului si nici importanta rezultatului care caracterizeaza nivelul
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eficientei potentialului productiv. Prin urmare, in teza, potentialul de productie este complexul
resurselor intreprinderii utilizat pentru functionarea eficienta a procesului operational.

Trebuie inteles faptul ca potentialul productiv al subiectilor industriei nu exista in mod
izolat, acesta interactionand in mod regulat cu mediul extern (furnizori, clienti, guvern etc.),
fiind parte a industriei si potentialul economic al tarii. Prin urmare, dupa cum mentioneaza J.
Pinto [105, p. 687], o economie moderna poate functiona in mod eficient numai in cazul in care
utilizeaza optim capacitatile existente ale Tntreprinderilor si se orienteaza spre prognozarea
tendintelor viitoare.

Referindu-se la aspectele metodologice de evaluare a potentialului productiv, este
interesant de analizat perspectivele existente in stiinta asupra componentelor acestuia.

Din punctul de vedere al savantului V. lonescu, potentialul productiv al intreprinderii
depinde de cantitatea si calitatea resurselor disponibile, de numarul, calificarea si competenta
angajatilor, de asigurarea cu active fixe si circulante, nivelul stocurilor, importanta resurselor
nemateriale, de capacitatea intreprinderii de a reinnoi productia fabricata, schimbarea structurii
de management si de perceptia inovarii [74, p. 100]. Tn baza acestor caracteristici, potentialul

productiv apare ca o combinatie de oportunitati economice ale intreprinderii.

Potentialul de producere al intreprinderii
\

v v v v v
Potentialul Potentialul Potentialul Potentialul Potentialul
muncii de capital de investitii inovational informational
Componenta Componenta Posesia Componenta Posesia
si calificarea si calitatea mijloacelor si calificarea retelelor de
personalului, bazei tehnice financiare personalului, comunicare,
motivarea de producere proprii, motivarea soft, mijloace
personalului utilizarea personalului de pastrare si
rationala a transmitere a
capitalului informatiei
imprumutat

Figura 3.8. Principalele componente ale capacitatii de productie ale intreprinderii dupa Duval J. si Hillis D.
Sursa: [51, p. 54]

In literatura de specialitate se pot gisi si clasificari [S1, p. 55] elaborate pentru o analiza
cuprinzatoare a starii si gradului de dezvoltare a potentialului productiv al intreprinderii. Astfel,
in functie de timpul de actiune, se disting potential productive: insuficient utilizate, deoarece se
presupune ca au existat oportunitati ratate in perioada anterioara; actuale, inclusiv oportunitatile

de imbunatatire disponibile in viitorul apropiat; de perspectiva, care includ oportunitati viitoare

142



asociate cu investitii semnificative si introducerea celor mai recente realizari ale progresului
tehnologic.

Independent de gradul de utilizare, se evidentiaza potentialul productiv: posibil, care este
realizabil cu conditia utilizarii maxime a capacitatilor intreprinderii; real, calculat in baza
utilizarii efective a capacitatilor intreprinderii.

Tn functie de ciclul activitatii de afaceri, se poate caracteriza potentialul productiv: n
crestere, atunci cand exista o faza de renastere si redresare a economiei; in scadere, caracteristic
fazei de declin si scaderii productiei pe piata.

In functie de situatia intreprinderii, potentialul productiv este: in proiect si activ. In mod
similar, asa cum vedem, potentialul poate fi considerat nerealizat sau realizat.

Tn dependenti de eficienta utilizarii, potentialul poate fi: Tnalt, mediu sau scizut. in
opinia noastra, potentialul productiv se mai poate clasifica astfel: evident (deschis) si ascuns,
dupa metoda de detectare.

Tn ceea ce priveste definitia continutului, nu existi o abordare comuni pentru evaluarea
potentialului productiv in stiinta si practica interna.

In reprezentarea potentialului intreprinderii din industria farmaceutici, ca si capacitate a
resurselor de a produce rezultate, autorii diferitor modele tin cont de interdependenta si
legitatea caracteristicilor sale, cum ar fi: cantitatea, calitatea si conformitatea resurselor
necesare si disponibile.

Potrivit lui E. Burdus [19, p. 70], potentialul productiv al intreprinderii, in special n

cadrul industriei farmaceutice, este strans legat de urmatoarea conditie de functionare eficienta:

Rt = — - max (3.4)

unde: Rt este randamentul sau rentabilitatea resurselor utilizate; Vi, Vb - veniturile totale
(venitul brut) si resursele intreprinderii in unitati monetare.

Se pare ca potentialul productiv este estimat la un nivel ridicat, cu indicele de randament
corespunzdtor. Cu toate acestea, in opinia noastrd, parametrii eficientei nu pot fi luati in
considerare n reflectarea deplina a dimensiunii potentialului productiv, deoarece ei indica mai
degrabi calitatea managementului. in plus, eficienta poate varia in timp, mai degrabi

stochastic, iar dimensiunea potentialului productiv raméane relativ stabila.
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De asemenea, expresia (3.4) poate fi transformata si in urmatoarele formule:

Ky = % (3.5)
K, = Z—d (3.6)

unde: R; - resursele implicate de intreprindere, adica resursele totale reduse cu suma resurselor
nefolosite (stocurile in exces de materii prime si materiale, echipamente neinstalate, deseuri
care nu au fost utilizate etc.); Vi - venitul net dupa plata impozitelor si a retinerilor din plati; Cq
- cheltuieli deductibile si ca urmare a concurentei (concesii de preturi, pierderi conjuncturale
etc.).

Cu cat valoarea Kr este mai aproape de 1, cu atat este mai mare gradul de mobilizare a
potentialului de resurse al intreprinderii. Din pozitia lui E. Burdus [19, p. 77], se poate
concluziona cd pe masura ce gradul de utilizare al resurseulor este mai mare si Cu cat
randamentul este mai ridicat, cu atdt mai mare este nivelul capacitatii productive. Cu toate
acestea, concluzia data nu poate fi acceptata, deoarece dimensiunea potentialului si gradul de
utilizare al acestuia, se pare ca sunt fenomene diferite.

Mirimea potentialului productiv al intreprinderii (PPT) in viziunea lui M Duval si J. Hillis

poate fi calculata ca valoarea sumei urmatoarelor componente [51, p. 60]:
PPT=S+M+1+In+Inf (3.7)

unde S, M, I, In, Inf - marimea potentialului fondurilor, muncii, investitiilor, inovational si
informational, in unitati monetare [21, p. 55].

Neurmarind logica acestei abordari, trebuie remarcat faptul ca nu se explica cum poate fi
efectuati evaluarea valorii componentelor potentialului productiv. Tn acest model se
evidentiaza indici suplimentari privind dimensiunea potentialului de productie pentru
intreprinderile farmaceutice.

Rentabilitatea (profitabilitatea) potentialului productiv pentru intreprinderile farmaceutice

se calculeaza astfel:

Fe

Rppi =+ 100 3.8
Pl = o (38)
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unde: Repi - rentabilitatea potentialului productiv al intreprinderii, %; Pc - profitul contabil a
intreprinderii, mii RON; PPT - valoarea potentialului productiv al intreprinderii, mii RON.
Eficienta potentialului se bazeaza pe raportul dintre veniturile brute si valorile

potentialului productiv:

E _VB 100 3.9
P ppi (39)

unde: Ep - eficienta potentialului productiv, RON; VB - venitul brut din vanzarile de produse
(lucrari, servicii), mii RON.

Multi autori vorbesc in favoarea necesitdtii de a calcula nivelul de utilizare al
potentialului industrial al unei intreprinderi industriale, in loc sd incerce sda estimeze
dimensiunea sa in unitati monetare.

Deci, pornind de la logica de calcul a potentialului productiv, trasata la M. Duval si D.
Hillis [51, p. 63], nivelul de utilizare a potentialului (Npp) pentru Tntreprinderile farmaceutic,

trebuie calculat prin formula:

Npp = Np¢ * k¢ + Npp * ki + Npiny * Kinw + Nping * King (3.10)

unde: Npi - nivelul general de utilizare a potentialului industrial, %; Npc, Npm, Npinv, Npint -
nivele de utilizare a potentialului de capital, a fortei de munca, a investitiilor si a potentialului
informational in cadrul unei intreprinderi farmaceutice, se exprima in procente; K, Km, Kinv, Kinf
sunt coeficientii de ponderare care reflectd influenta, respectiv fondurile, forta de munca,
investitiile si informatiile privind valoarea finala a potentialului productiv al intreprinderii
farmaceutice, determinate prin metoda expert de evaluare. Suma coeficientilor de ponderare ar
trebui sa fie egala cu 1 [51, p. 64]. Nivelul de utilizare al fiecarei componente concrete a

potentialului productiv al intreprinderii farmaceutice, se presupune a fi egal cu:

-100 (3.11)

unde: Npr - nivelul de utilizare al fiecarei componente a potentialului industrial al unei
intreprinderi industriale - fonduri, forta de munca, investitia, inovatia si informatia, %; N; -
valoarea normativda a indicelui eficientei utilizarii fiecarei componente a potentialului

productiv, unitati; R;j - valoarea reald a indicelui eficientei utilizarii fiecarei dintre componente
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a potentialului productiv, unitati; n - numarul de indicatori care masoara fiecare componenta a
potentialului productiv.

Se pare ca deviatia medie pozitiva a indicilor reali din norma transforma nivelul de
utilizare al fiecarei componente a potentialului productiv cu mai mult de 100%, iar cel negativ -
cu mai putin de 100%. Cu alte cuvinte, in evaluare este necesar sa fie selectat semnul fiecareia
dintre deviatiile calculate, ceea ce nu este foarte convenabil.

Potrivit lui I. Dima si M. Nedelcu, potentialul sistemului economic (Psg) al indreprinderii

din industria farmaceutica are urmatoarea interpretare generala [46, p. 81]:

Pis = ) P Kip (312)

unde: Pse este potentialul subsistemului i al sistemului economic, unitati; Kipi este gradul de
influentd al subsistemului i asupra nivelului general al potentialului sistemului economic. Tn
plus, valorile coeficientului sunt limitate: 0 < Kipj < 1,0 [46, p. 82].

In abordarea propusi, prezintd interes estimarea gradului de utilizare al potentialului
productiv al unei intreprinderi farmaceutice in conditii normale si de criza, datoritd
modificarilor coeficientilor de ponderare, conform Tabelului 3.5. Putem fi de acord ca, in
conditii normale de dezvoltare economici, toate elementele constitutive ale PPT sunt la fel de
importante, intr-o situatie de criza rata de supravietuire a intreprinderii farmaceutice asigurand
disponibilitatea activelor proprii de productie, capitalul investitional (financiar) si utilizarea

eficientd a acestora.

Tabelul 3.5. Variante pentru distribuirea coeficientilor de ponderare pentru evaluarea PPT

Distributia coeficientilor de pondere pentru evaluarea PPT Ks Km Kk Kinv Kint
Varianta 1 - in conditii normale 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
Varianta 2 - in conditii de criza 0,3 0,2 0,3 0,1 0,1

Sursa: Elaborat de autor

Intr-un alt studiu [110] s-a aratat ca in calitate de masurd a potentialului productiv a
intreprinderilor, este indicata utilizarea valorii calculate, reiesind din conditia celei mai bune
utilizari a potentialului productiv al intreprinderii. Avantajul acestei abordari este, in opinia
noastra, faptul ca indicele valorii afacerii poate fi utilizat ca indicator integrant al potentialului,
tinand cont de componenta tehnica, de resursele umane, marketing, componenta inovationala,
financiara si alte componente. Astfel, abordarile existente oferda douda domenii de evaluare:
masurarea potentialului productiv al intreprinderii in industria farmaceutica si evaluarea

utilizarii acestuia.
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In Tabelul 3.6., se prezinta indicatorii-cheie, elaborati de autor pentru evaluarea
eficacitatii utilizarii elementelor potentialului productiv al intreprinderii farmaceutice, a carui
compozitie, daca este necesar, poate fi completatd cu alti factori economici. O astfel de
interpretare a componentelor potentialului productiv al intreprinderii farmaceutice este adesea
intalnita n literatura de specialitate. Cu toate acestea, conform premisei expuse in primul
capitol al tezei, potrivit careia activitatea operationald a intreprinderii farmaceutice 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 circulatiec a marfurilor in evaluarea potentialului

productiv.
Tabelul 3.6. Sistemul de indicatori de evaluare pentru determinarea nivelului de PPT

Indicatorii de evaluare a Indicatorii de evaluare a Indicatorii de evaluare a

potentialului fondurilor potentialului de munci potentialului investitional
Coeficientul de reinnoire a Coeficientul de intensitate a primirii  |Coeficientul intensitatii utilizarii
mijloacelor de productie de baza personalului la serviciu; coeficientul |activelor curente; coeficientul de
(MPB); rata de abandon MPB; de intensitate a plecdrii personalului; |garantare a propriilor active circulante;
coeficientul de crestere al MPB; coeficientul de fluctuatie a gradul de autonomie; gradul de
coeficientul de uzurd al MPB; personalului; coeficientul de indatorare financiara; coeficient de
coeficientul de expirare al MPB,; persistenta a personalului; indicatori |flexibilitate; levierul financiar; raportul
productivitatea capitalului; de utilizare echilibrata a timpului de |dintre datorii si creante; coeficientul de
intensitatea capitalului; lucru; rata de crestere a salariului stabilitate financiara; coeficientul de
rentabilitatea MPB; factor de mediu anual cu rata de crestere a solvabilitate; coeficientul lichiditatii
incarcare a utilajului; coeficientul  |productiei medii anuale; imediate; coeficientul lichiditatii
schimburilor; coeficient de productivitatea muncii; economisirea |absolute; rata lichiditatii curente;
incarcare intensiva, extensiva si (supraconsumul) fondului de salarii  |rentabilitatea fondurilor intreprinderii;
integrata a utilajelor; coeficientul de |etc. profitabilitatea fondurilor proprii etc.
aprovizionare cu resurse materiale;
productia materiala a produselor;
consumul de materiale al
produselor; proportionalitatea
costurilor materiale n costul de
productie; coeficient de utilizare a
materialelor etc.

Indicatori de evaluare a potentialului inovational Indicatori de evaluare a capacititii
informationale
Coeficientul de asigurare cu personalul stiintific si tehnic; nivelul de Eficienta informationald; costuri

echipare a personalului cu echipament, materiale; numarul mediu anual de |pentru produsele hardware si software
inovatii introdus la numarul total de inovatii ale intreprinderii; coeficientul |pe angajat; echiparea tehnica si

de stimulare a personalului pentru cercetare si dezvoltare; numarul de informationald a muncii; varsta medie
brevete obtinute (vandute), licente, economia anuala de la progresele a computerului; gradul de incércare a
stiintifice si tehnice; cresterea productivitatii muncii de la introducerea instalatiilor informatice; dinamica
progreselor stiintifice si tehnice etc. cresterii volumului informatiilor

privind activitatea de producere etc.

Sursa: Elaborat de autor in baza [56]

De asemenea, este important, In opinia noastrd, sd ludm in considerare elementele
marketingului si ale potentialului productiv, deoarece sunt responsabile in mare masura de
reducerea incertitudinii mediului pentru luarea deciziilor operationale ale intreprinderilor din
industria farmaceutici. In plus, dupi cum a aritat analiza, multi autori recomandi sa fie

efectuatd o analizd financiard a potentialului productiv al intreprinderilor din industria
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farmaceutica, fara a face recomandari metodologice detaliate ale acestor calcule. Propunerea de
a porni de la indicele volumului de productie (vanzari), in opinia noastra, nu este in intregime
corecta.

Deoarece capacitatea de productie si potentialul productiv al al intreprinderilor din
industria farmaceutica sunt concepte diferite, nu se poate lua in considerare indicele volumului
vanzdrilor, care reflecta indirect nivelul de utilizare a capacitatii de productie, un indicator al
marimii potentialului productiv al intreprinderilor din industria farmaceutica. Dupa cum
observa autorul, marimea si nivelul de utilizare a capacitatii de productie este doar un indicator
partial care caracterizeaza potentialul fondurilor intreprinderii, ce face parte din capacitatea
productiva.

Astfel, n cursul studiului, am identificat cateva probleme nerezolvate in domeniul
evaludrii potentialului productiv al intreprinderilor din industria farmaceutici. Tn primul rand,
componentele enumerate ale potentialului nu sunt suficiente pentru a-l caracteriza intr-o situatie
de incertitudine. In al doilea rind, abordarile privind analiza financiard nu sunt transparente,
insa potentialul productiv trebuie sd fie masurat. Putem fi de acord cu opinia dominanta despre
diferenta in evaluarea potentialului real si nivelul de utilizare al acestuia. Prin urmare, este
necesar sa se propuna o metodologie pentru calcularea marimii si nivelului de utilizare a
potentialului productiv al unei intreprinderi industriale care functioneaza in conditii de
incertitudine. Tn opinia autorului, caracteristica potentialului productiv al intreprinderii
farmaceutice ar trebui sa fie si capacitatea intreprinderii de a reactiona la schimbarile mediului
extern si capacitatea de a se consolida pe pietele de desfacere in cazul unor rezultate negative
ale incertitudinii.

Metoda propusa tine seama nu numai de gradul de utilizare al componentelor separate ale
potentialului productiv al intreprinderii farmaceutice, ci si de gradul de dezvoltare al
elementului de potential, care este utilizat In contrast cu caracteristicile costurilor, ca masura a
marimii potentialului. In plus, consideram ci este necesar sa se faci distinctia urmatoarelor
componente ale potentialului productiv al Tintreprinderii farmaceutice: investitional si
inovational, care cuprinde capacitatea companiei de a mentine situatia actuala si dezvoltarea

strategica, incluzand: oportunitati financiare, potentialul abilitatilor stiintifice si tehnologice,

umane existente si resursele administrative ale intreprinderii, permitand elaborarea structurii
necesare a relatiilor si proceselor de afaceri; marketing si vanzari, care este responsabil pentru
adaptarea ofertei de produse la cerintele pietei si reducerea incertitudinii informationale si
majorarea eficientei operationale prin cercetarea directiilor de dezvoltare ale avantajelor

competitive; informational si tehnologic, care consolideaza viziunea potentialului fondurilor si
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potentialului informational, ca instrumente de informare si comunicare, cu utilajul de baza, ce
se poate atribui fondurilor potentialului productiv.

Astfel, logica divizarii propuse se bazeaza pe capacitatea de a vedea in potentialul
productiv al intreprinderii farmaceutice partile responsabile de dezvoltare, de structura, de
adaptare si reactie, pentru continutul fondurilor. Indicii enumerati care fac posibila evaluarca
potentialului productiv sunt prezentati in tabelul. A.7.1. din Anexa 7, unde s-a evaluat industria
farmaceutica din Romania.

Convertirea evaludrilor obtinute in caracteristici lingvistice se realizeaza cu ajutorul
urmatoarei scale: valoarea de la 10 la 8 indicd un potential productiv ridicat al intreprinderii;
valoarea de la 7 la 5 indica potential productiv mediu; o valoare de 4 sau mai mica indica un
potential productiv scazut.

Semnificatia gradului de utilizare a potentialului productiv pentru fiecare rand a fost
determinat prin impartirea valorii pentru S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A. cu valoarea
maxima a indicelui din acest rand. Evaluarea finald a gradului de utilizare a fiecareia dintre cele
patru componente ale potentialului productiv si evaluarea finald a acestuia au fost efectuate pe
baza unei comparatii ntre potentialul Tntreprinderii studiate si valoarea maxima pentru

esantionul in cauza.

Inovativ

PMV Protector

al Clientilor

PMV

Figura 3.9. Variante ipotetice ale potentialului productiv al intreprinderii din industria farmaceutica
Sursa: Elaborat de autor
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Evaluarea potentialului productiv in baza componentelor evidentiate va permite sd se
elaboreze diagrama flap, care permite sd se observe tipul potentialului productiv la
intreprinderile analizate, Figura 3.9.

Valorile calculate ale potentialului productiv pentru S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT
S.A. si a concurentilor acesteia pot fi reprezentate prin diagrame (Figurile 3.9 - 3.12).

Dupa cum se poate observa, in functie de marimea fiecarui tip de potential, este posibild
deplasarea diagramei intr-o directie sau alta, in functie de care se produce o preponderentd in
dezvoltare. Ne propunem sa evidentiem patru tipuri de potential productiv, in functie de
preponderenta aparutd in marimea componentelor sale: protector, agresiv, competitiv
(inovativ), client.

Valorile calculate ale potentialului productiv pentru S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT
S.A. sunt prezentate in Figura 3.10.

S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A. fost infiintata n 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 larga de produse din plante medicinale si
aromatice, medicamente, suplimente alimentare, cosmetice si substante farmaceutice active,
sub forma 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 [130].

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 Tndeplinesc cerintele prevazute in Farmacopeea europeand si alte farmacopei de
circulatie internationala. Hofigal este o companie remarcabila pentru atentia deosebita si

rezultatele unei activitati concentrate de cercetare si dezvoltare.

e ™\
== P]|
=-UO

PVM
R —==PIT
al clientilor
. J

Figura 3.10. Structura potentialului productiv a S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A.
Sursa: Elaborat de autor Tn baza Tabelului A.7.1. din Anexa 7

Valorile calculate ale potentialului productiv pentru intreprinderea farmaceutica
MAGISTRA C&C S.R.L. sunt prezentate in Figura 3.11.
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Magistra C&C a fost infiintata in 1993 ca laborator de microproductie, fiind ih momentul
de fatd unul dintre principalii producitori autohtoni de medicamente generice de uz uman. Tn
momentul de fata Magistra C&C, cu un portofoliu de 40 de produse Tnregistrate in Romania si
120 de angajati, este al doilea producator de supozitoare, singurul producator roman de
medicamente contraceptive si se afla intre primii zece producatori autohtoni de comprimate.
Magistra C&C este prezenta si pe pietele externe cu produse din portofoliul propriu, in tari ca:
Republica Moldova, Federatia Rusa, Belarus si Georgia. Astfel, Magistra C&C este o
intreprindere farmaceutica solidd, cu o dezvoltare armonioasd in trei domenii pe care le

abordeaza: cercetare, productie si distributie [131].

Pl

PIT: UO —e=Valoarea medie

PV
M

Figura 3.11. Structura potentialului productiva MAGISTRA C&C S.R.L.
Sursa: Elaborat de autor Tn baza Tabelului A.7.1. din Anexa 7

Valorile calculate ale potentialului productiv pentru intreprinderea farmaceutica
ANTIBIOTICE S.A sunt prezentate in Figura 3.12. ANTIBIOTICE lasi este in prezent liderul
pietei medicamentelor anti-infectioase de uz sistemic din Romania. Pe piata interna,
ANTIBIOTICE se diferentiaza ca principal producator de medicamente antiinfectioase si
singurul producdtor de substante active obtinute prin biosinteza (Nistatina). Misiunea
ANTIBIOTICE este de a transforma tratamentele valoroase intr-un mijloc mai accesibil de

imbunatatire a calitatii vietii oamenilor [128].
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inovativ
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Figura 3.12. Structura potentialului productiva ANTIBIOTICE S.A.
Sursa: Elaborat de autor in baza Tabelului A.7.1. din Anexa 7

Valorile calculate ale potentialului productiv pentru intreprinderea farmaceutica S.C.

Balcan Pharmaceuticals S.R.L. Republica Moldova sunt prezentate in Figura 3.13.

4 N\

A ——PIl
== UO

‘ PVM
— == P|T

al clientilor

- J

Figura 3.13. Structura potentialului productiv a S.C. Balcan Pharmaceuticals S.R.L. Republica Moldova
Sursa: Elaborat de autor Th baza Tabelului A.7.1. din Anexa 7

Compania este prezenta pe piata din Republica Moldova din 2006. Compania produce, in
momentul de fatd, peste 220 de medicamente in diferite forme si doze, printre care: produse
antitumorale, hormonale, medicamente cu efect asupra sistemului nervos, a celui cardio-
vascular, digestiv, preparate cu efect antiinflamator, analgezic etc. Balkan Pharmaceuticals este
0 investitie romaneasca importantd. Compania a investit milioane de euro in constructia noii
fabrici din comuna Singera. Aceasta dispune de instalatii si sisteme performante, unice in
Moldova. Fabrica permite cresterea semnificativd a volumului de productie si extinderea pe
piata CSI si a Uniunii Europene [129].

Diferite caracteristici ale potentialului indica necesitatea utilizarii diferitelor strategii
pentru dezvoltarea activitatilor operationale, dupa cum vom analiza mai detaliat in urmatorul
paragraf.

Balanta comerciala este raportul dintre valoarea generala a importului si cea a exportului

unei tari si se intocmeste pe o perioada determinata (de regula, un an). Este partiala cand se
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refera la relatiile comerciale cu o tara sau un grup de tari si generald cand se refera la relatiile
comerciale cu toate tarile. Balanta comerciald este excedentara (activa) in cazul cand exportul
depaseste importul, deficitara (pasiva) cand importul este mai mare decat exportul si echilibrata
(neta) cand exportul si importul sunt egale. Balanta comerciala constituie unul din indicatorii
principali in structura si evolutia economica a unei tari.

Masurarea balantei comerciale poate fi problematica, acest lucru datorandu-se dificultatii
de inregistrare a tuturor datelor comerciale. O ilustrare a acestei probleme este urmatoarea:
atunci cand se adauga toate deficitele comerciale si excedentele comerciale, se pare ca are un
surplus comercial cu ea insisi, cu cateva puncte. Tn industria farmaceutica, evidenta si analiza
comertului este licentiata, fiind mult mai simplu si corect de efectuat balanta comerciala si de
primire a deciziilor sectoriale pentru toate lanturile valorice.

In continuare, autorul propune analiza balantei comerciale pentru preparate farmaceutice
ale Republicii Moldova pentru perioada anilor 2012-2021 in tabelul de mai jos:

Tabelul 3.7. Analiza balantei comerciale pentru preparate farmaceutice in RM, anii 2017-2021, mii USD

Anii 2012-2016, mii USD

Specificare

2012 2013 2014 2015 2016

anilor 2012-2016

Perioada I - media

Valoarea importului, mii USD | 220.366| 246.706| 269.590| 187.811| 183.974| 221.689
Valoarea exportului, mii USD 93.997| 113.101| 125.175| 76.107| 48.916| 91.459
Balanta comerciali, mii USD |-126.369]| -133.605| -144.415| -111.704| -135.058 -130.230

Anii 2017-2021, mii USD

Specificare

2017 2018 2019 2020 2021

anilor 2017-2021

Perioada Il - media
Perioada Il in %
fata de perioada |

Valoarea importului, mii USD 223.703| 244.875| 275.364| 255.910| 334.076| 266.786| 120,3%

Valoarea exportului, mii USD 62.732| 72.012| 97.551| 56.568| 86.352| 75.043 82,1%

Balanta comerciali, mii USD | -160.971| -172.863| -177.813| -199.342| -247.724| -191.743| 147,2%
Sursa: Elaborata in baza [145]

Tn perioada 2012-2021, balanta comerciald a Republicii Moldova pentru preparatele
farmaceutice a fost predominant deficitard. Aceasta situatie a fost influentata de subdezvoltarea
industriei farmaceutice interne, care a condus la o crestere a importurilor de medicamente, in
special in perioada pandemiei. Acest deficit se reflectd nu doar in economie prin scurgerea de
valuta, dar si in pierderea oportunitétilor de munca si de dezvoltare economica. Este esential ca

Republica Moldova sd isi reconsidere strategia in domeniul farmaceutic, promovand investitii,
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cercetare si dezvoltare si consolidand cadrul regulamentar pentru a stimula productia internd si
a diminua dependenta de importuri.

In urmitorul tabel se propune analiza balantei comerciale pentru preparate farmaceutice
n Romania pentru perioada anilor 2012-2021:

Tabelul 3.8. Analiza balantei comerciale pentru preparate farmaceutice in Romania, anii 2017-2021, mii USD

Specificare Anii 2012-2016, mii USD

2012 2013 2014 2015 2016

Perioada | - media
anilor 2012-2016

Valoarea importului, mii USD 826.808| 892.715| 928.646| 998.867|1.138.083| 957.024
Valoarea exportului, mii USD 1.134.901| 1.216.218| 1.108.490| 924.535| 758.231| 1.028.475
Balanta comerciala, mii USD 308.093] 323503 179.844| -74.332| -379.852 71.451

£ o g
Specificare Anii 2017-2021, mii USD g Q N _(g
'S E g
=d S
§5 | 5t
2017 2018 2019 2020 2021 £ F g3
£° | 5
=W
Valoarea importului,
mii USD 3.283.849] 3528325 3.825.696| 4.233.308] 4.820.163| 3.938.268| 4115%
Valoarea exportului,
mii USD 826.808| 892.715| 928.646| 998.867| 1.138.083] 957.024] 931%
Balanta comerciala,
mii USD -2.457.041| -2.635.610| -2.897.050| -3.234.441| -3.682.080| -2.981.244|-4172,4%

Sursa: Elaborata in baza [145]

In cazul Romaniei, analiza balantei comerciale pentru preparate farmaceutice pentru
perioada anilor 2012-2021 este mult mai debalansata, deoarece exporturile s-au redus cu 6.9%
in perioada Il (anii 2017-2021) in comparatie cu perioada | (anii 2012-2016), iar in ceea ce
priveste importurile au cunoscut o crestere de 4.12 ori pentru aceeasi perioada de referinta. in
ultimii 5 ani importurile au crescut considerabil, ceea ce demonstreaza cresterea considerabila a
consumului de preparate farmaceutice cauzata de cresterea puterii de cumparare a populatiei si
lipsa de sinergie in dezvoltarea industriei farmaceutice de producere a a medicamentelor.

Industria farmaceutica din Roménia s-a dezvoltat considerabil in ultimii zece ani.
Datorita cererii crescute la produse farmaceutice, au fost create mijloace financiare necesare
pentru satisfacerea nevoilor esentiale ale oamenilor din domeniul serviciilor de sanatate.
Datorita ofertei venite din partea producdtorilor autohtoni, care nu sunt in numar prea mare,
acestia si-au dezvoltat capacitatile lor de productie. Totodata, producatorii concurenti straini de

produse farmaceutice au intrat pe piata autohtona prin fusionare si cumparare a agentilor locali
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ori prin reprezentante. Distribuitorii cu ridicata a produselor farmaceutice si-au intarit pozitia
pe piata in contextul cresterii vanzarilor din sector, iar distribuitorii cu amanuntul au castigat ae
fondul extinderii retelei de vanzare.

Printre factorii care impiedica investitiile strdine in sectorul farmaceutic romanesc se
numard: incertitudinea din partea reglementarilor si a legislatiei din domeniul si sectorul
sanatatii publice foarte slab finantat comparativ cu sectorul privat.

Concluzia finalda pentru ambele tari este ca sunt premise pentru dezvoltarea industriei
farmaceutice privind producerea medicamentelor si substituirea importurilor si chiar marirea
exporturilor, dar sunt necesare crearea unor facilitati si stimulente pentru atragerea
investitorilor si companiilor farmaceutice interesante in largirea producerii si comertului de

preparate farmaceutice.?

3.3. Modalitati de dezvoltare a activitatii operationale in managementul strategic ale

intreprinderilor din industria farmaceutica in conditii de incertitudine

Veniturile din vanzari conform SNC reprezinta cresterea avantajelor economice reflectate
pe parcursul perioadei de gestiune cu intrari de active sau cresterea valorii lor ori micsorarii
datoriilor ce duc la marimea capitalului propriu, cu exceptia cresterii de capital legatd de
aporturile proprietarilor.

O importanta deosebita in structura veniturilor intreprinderii este ocupata de veniturile
din vanzéri inregistrate din activitatea operationald. Veniturile din vanzari se acumuleaza din:
comercializarea produselor si/sau marfurilor, prestarea serviciilor si/sau executarea lucrarilor,
executarea lucrdrilor de constructie, in forma de % din dividende, cote de participare, care
pentru subiect sunt activitate operationala.

In tabelul de mai jos sunt analizate veniturile din vinzari pentru industria farmaceutica

din Romania pentru anul 2020, care cunoaste un trend ascendent de dezvoltare.

Tabelul 3.9. Analiza veniturilor din vanzari pentru industria farmaceutica din Roménia, anul 2020

Valoare,
. - N . Structura,
Denumirea companiei Tip Intreprindere min %
RON
S.A. Terapia Producitor 791 1,2%
S.A. Zentiva Producitor 588 0,9%
S.R.L. Sandoz Producitor 427 0,6%
S.A. Antibiotice Producitor 341 0,5%
S.A. Biofarm Producator 216 0,3%
S.R.L. Fildas Trading Distribuitor 4.300 6,5%
S.R.L. Mediplus Exim Distribuitor 4.002 6,0%

! Nota: Informatii detaliate referitor la import si export pentru Republica Moldova si Romania in comertul cu
preparate farmaceutice se regasesc anexate (Anexa 8).
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S.R.L. Healthcare Romania Distribuitor 3.800 5,7%
S.A. Farmexim Distribuitor 2.500 3,8%
S.R.L. Sanofi Romania Distribuitor 1.300 2,0%
S.R.L. Sensiblu Lant farmaceutic 1.950 2,9%
S.A. Siepcofar (DONA) Lant farmaceutic 950 1,4%
S.R.L. Help Net Farma Lant farmaceutic 979 1,5%
S.R.L. Catena Hygeia Lant farmaceutic 704 1,1%
S.R.L. Farmacia Tei Lant farmaceutic 448 0,7%
Alte companii (161 producatori si 5800 comercianti) 43.304 65,0%
Total industrie farmaceutica 66.600 100,0%
Numarul estimativ de agenti economici industria

farmaceutica Agenti 5.961 X
Venituri din vinziri in mediu pe agent, mii RONI | min RONI / agent 11,17 X

Sursa: [37]

In urma analizei veniturilor din vanziri pentru industria farmaceutici din Romania in
anul 2020, conchidem ca acest sector se dezvolta rapid, unde lanturile valorice includ 161
producétori si 5.800 comercianti de preparate farmaceutice, constadndu-se rezerve mari pentru
dezvoltarea sectorului analizat.

Putem concluziona, afirmand ca din analiza in dinamica a perioadei de la debutul pietei
farmaceutice in Romania (inceputul anilor 90) pana astazi, se poate observa clar o evolutie
catre consumatorul final, pacientul. Daca la inceputuri intreaga activitate a unui producator sau
distribuitor se rezuma la a comercializa cat mai mult indiferent de ceea ce dorea pacientul
(mergandu-se pe ideea ca oricum nu are de unde alege), acum vedem o abordare din ce n ce
mai pregnanta asupra a ceea ce poate si doreste sa foloseasca medicul si pacientul. Nu ne putem
dori decat ca in perioada care urmeaza datoritai marketingului din ce in ce mai agresiv
medicamentele sa nu devina bunuri de larg consum, precum detergentii sau apa minerala.
Exista o astfel de tendintd la nivelul pietei farmaceutice din Romania, acest fapt fiind
ingrijorator.

Tn continuare, autorul propune spre analiza aspecte ale eficientei economice in activitatea
sectorului industriei farmaceutice din Romania in comparatie cu Republica Moldova pentru

perioada anilor 2012-2021, informatiile fiind prezentate in tabelul urmatoar:

" ©

Anii 2012-2016 =]

Do

S &

- -

Specificare UM s S

2012 2013 2014 2015 2016 -cg s

.C %

g <
Populatia medie anuald Moldova mii pers 3.507 3.417 3.338] 3.277 3.225 3.353
Numar farmacii Moldova unit 1.250 1.282 1310 1334 1.355 1.306
Total import - Moldova mii USD 220.366 246.706] 269.590|187.811| 183974 221.689
Total export - Moldova mii USD 93.997 113101 125175| 76.107 48.916| 91.459
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Populatia medie anuald Roménia mii pers 20.096 20.020] 19.953| 19.876 19.761] 19.941
Numar farmacii/puncte farmaceut unit 8.456 8.960 9.286] 9.485 9.495 9.136
Total import - Roménia mii USD 826.808 892.715| 928.646| 998.867| 1.138.083| 957.024
Total export - Roméania mii USD | 1.134.901| 1.216.218|1.108.490| 924.535| 758.231| 1.028.475
Populatie la 1 farmacie Roménia mii pers/farm 2,38 2,23 2,15 2,10 2,08 2,19
Revin importuri la 1000 pers RM mii USD 41.143 44501 46.542| 50.255 57.592| 48.025
Revin exporturi la 1000 pers RM mii USD 56.474 60.750/ 55.555| 46.515| 38.370| 51.533
Populatie revin la 1 farmacie RM | mii pers/farm 2,81 2,66 2,55 2,46 2,38 2,57
Revin importuri la 1000 pers RM mii USD 62.832 72.210] 80.757| 57.305 57.044| 66.030
Revin exporturi la 1000 pers RM mii USD 26.801 33.104| 37.497| 23.222 15.167| 27.158
Populatie revin la 1 farmacie RM | mii pers/farm -0,43 -0,43 -040| -0,36 -0,30 -0,38
Revin importuri la 1000 pers RM mii USD -21.690 -27.619| -34.215| -7.050 548| -18.005
Revin exporturi la 1000 pers RM mii USD 29.673 27.646| 18.058| 23.293 23.203| 24.375
Anii 2017-2021 S| 3
ES | =%
T =
Specificare UM —2 | =8
2017 2018 2019 2020 2021 ®5 838
=2 | 58
® G o s
Populatia medie anuala
Moldova mii pers 3.181 3.110 3.085 3.062 3.273 3.142| 937%
Numar farmacii Moldova unit 1.372 1.384 1.394 1.426 1.455 1.406| 107,7%
Total import - Moldova mii USD 223703| 244.875| 275.364| 255.910| 334.076| 266.786| 120,3%
Total export - Moldova mii USD 62.732| 72.012| 97.551| 56.568| 86.352| 75.043] 82,1%
Populatia medie anuala
Romania mii pers 19.644| 19533 19426 19.329| 19.202| 19.427| 97,4%
Numar farmacii/puncte
farmaceut unit 9.700 9.953 9.904 9.828 9.925 9.862| 107,9%
Total import - Roménia mii USD | 3.283.849| 3.528.325| 3.825.696| 4.233.308| 4.820.163| 3.938.268| 411,5%
Total export - Romania mii USD 826.808| 892.715| 928.646| 998.867| 1.138.083| 957.024| 93,1%
Populatie la 1 farmacie mii
Romania pers/farm 2,03 1,96 1,96 1,97 1,93 1,97 90,1%
Revin importuri la 1000
pers RM mii USD 167.168| 180.634| 196.937| 219.013| 251.024| 202.955| 422,6%
Revin exporturi la 1000
pers RM mii USD 42.090| 45703| 47.804] 51.677| 59.269| 49.309| 957%
Populatie revin la 1 mii
farmacie RM pers/farm 2,32 2,25 2,21 2,15 2,25 2,23| 86,9%
Revin importuri la 1000
pers RM mii USD 70.336| 78.751| 89.265| 83.590| 102.070| 84.802| 1284%
Revin exporturi la 1000
pers RM mii USD 19.724| 23.159| 31.623| 18477| 26.383| 23.873| 87,9%
Populatie revin la 1 mii
farmacie RM pers/farm -0,29 -0,28 -0,25 -0,18 -0,31 -0,26| 69,0%
Revin importuri la 1000
pers RM mii USD 96.832| 101.883| 107.672| 135.424| 148.954| 118.153| -656,2%
Revin exporturi la 1000
pers RM mii USD 22.366| 22544| 16.181| 33.200] 32.886| 25.435| 104,4%

Sursa: Elaborata in baza [145]

Analiza comparativa a eficientei activitatii industriei farmaceutice in Roménia si RM ne

demonstreaza o situatie mult mai avantajoasa in Romania, deoarece populatia are acces mult

mai rapid la serviciilor unitatilor farmaceutice; gama sortimentald de preparate farmaceutice
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este mai variata si medicamentele sunt mult mai accesibile; volumul tranzactiilor de import si
export sunt mai mari, ceea ce permite utilizarea mai eficienta a infrastructurii farmaceutice.

Problema utilizarii si dezvoltarii depline a potentialului productiv apare frecvent in
activitatile de management. Accentul in acest caz este focusat pe componenta strategicd a
activitatilor operationale si nu doar pe asigurarea rezultatelor economice actuale. Tindem sa
credem cad functionarea sustenabilda a unei intreprinderi farmaceutice este in mare parte
determinatd de alegerea strategiei operationale. Cercetarea a aratat cresterea numdarului de
publicatii cu privire la dificultatile elaborarii unei strategii operationale eficiente. Trebuie
remarcat faptul ca elaborarea strategiei operationale ar trebui sa porneasca de la evaluarea
potentialului productiv, al carui limite ale prognozarii nu sunt reflectate in multe lucrari.

Majorarea eficientei managementului activitatilor operationale ale intreprinderii din
industria farmaceutica depinde in primul rand, de imbunatatirea alternativelor de dezvoltare ale
acesteia. Accelerarea ritmului de reinnoire a necesitatilor de productie si de piatd necesita
elaborarea unor noi abordari si o alegere mai atenta a strategiei pentru activitatile operationale ale
intreprinderilor din industria farmaceutica. Adesea, este necesara evidenta si Tn acelasi timp
necesitatea reconstructiei in unele diviziuni, retehnologizarea tehnica - n altele, respectiv
extinderea productiei - in a treia. Cu alte cuvinte, se necesita elaborarea alternativelor particulare
ale strategiilor operationale, cét si a alternativelor care integreaza strategiei operationala cu alte
componente, permitand interconectarea solutiilor operationale particulare, pentru a optimiza si
asigura functionalitatea globala a sistemului operational.

Industria farmaceuticd din Romania este un sector cu risc scazut (asa cum sugereaza
teoria economicad), care joaca un rol in reducerea amplitudinii ciclului de afaceri. La aceasta
concluzie s-a ajuns prin impartirea economiei roméanesti in trei categorii de risc (risc ridicat,
risc mediu si risc scazut), in functie de sensibilitatea activitatii unui sector economic in ciclul de
afaceri. Pe de altd parte, contributia redusa a industriei farmaceutice la valoarea adaugata totala
nu permite ca aceastd parghie sa genereze rezultate pozitive majore. Crearea conditiilor pentru
o dezvoltare puternicd a industriei farmaceutice din Romania ar sprijini, de asemenea, rezervele
anticiclice ale economiei.

In economia de astizi, odata cu cresterea fluxurilor de informatii, existi o nevoie
obiectiva de crestere continud a competentelor angajatilor, o crestere a numarului de proiecte
moderniste care vor reduce consumul de fortda de munca si materiale, dezvoltarea
instrumentelor de marketing industrial si cresterea eficientei operationale. Industria
farmaceutica are nevoie de flexibilitate ca nicio alta industrie, ceea ce va face posibild
reconstructia rapida. Astazi, 15% din deficitul comercial al Roméaniei este cauzat de industria

farmaceutica, care importa anual medicamente in valoare de peste 8 miliarde de lei, dar
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reuseste sa exporte mai putin de 1 miliard. Acest lucru se datoreaza faptului cd companiile
farmaceutice romanesti platesc taxe statului roman la fel de mult ca toti ceilalti furnizori de
servicii si bunuri ce actioneaza in domeniul sanatatii. Una dintre principalele oportunitati de a
creste flexibilitatea este utilizarea mai completd a tehnologiei moderne de calcul. O evolutie
pozitiva este atragerea in industria farmaceuticd romaneasca a investitorilor de portofoliu, care
ar permite concentrarea resurselor financiare pentru implementarea noilor evolutii, tinand cont
de cerintele pietei in termeni optimi.

Strategia operationala a intreprinderii din domeniul farmaceutic trebuie sa fixeze
obiective tintd de productie, sa stabileasca valori optime ale caracteristicilor normative ale
potentialului productiv. Strategia operationald implica adesea o combinatie de astfel de
obiective comune, precum: automatizarea, informatizarea, introducerea proceselor de productie
avansate, in timp ce obiectivele operationale tactice sunt prezentate ca un set de masuri
implementate dupd acestea. Sistemul de obiective definite de strategia operationala depinde de
specificul industriei, de etapa ciclului de viata al intreprinderii farmaceutice, amploarea
obiectivelor privind starea potentialului productiv si alti determinanti. Luand in considerare
valorile factorilor enumerati mai sus, este aleasa valoarea-limita a caracteristicilor potentialului
productiv stabilit Tn strategie [112, p. 540].

Aceste valori sunt determinate in baza efectudrii de cercetari si prognoze analitice. De
reguld, prognoza se realizeaza prin extrapolare, care, la fel ca si celelalte metode de prognoza,
are un interval de timp limitat si depinde de traiectoria de dezvoltare operationala anterioara a
intreprinderii farmaceutice si de posibilitatea de a identifica Tn traiectoria datd o anumita
tendinta evolutiva. In plus, extrapolarea se utilizeaza atunci cdnd managementul intreprinderii
este satisfacut de dezvoltarea afacerii pe traiectoria trasata. Dacd strategia operationald este
asociata cu intensificarea productiei, atunci prognozele pot indica numai pragurile inferioare ale
indicilor interesati [134, p. 112].

De asemenea, este necesar sa se realizeze faptul cd o schimbare fundamentala in strategia
operationala necesitd majorarea productivitatii muncii, precum si salturi calitative n
dezvoltarea potentialului productiv. Prognoza in acest caz este ingreunatd de lipsa datelor
anterioare privind implementarea strategiei planificate, fiind necesar sd se utilizeze metode
intuitive de prognoza.

Strategia operationald, prin urmare, trebuie sa se bazeze pe o serie de prognoze, planuri si
viziune asupra situatiei dorite si, de asemenea, sd ia in considerare rezultatele si evolutia
intreprinderii din domeniul farmaceutic, provocdrile cu care se confruntd planurile strategice
anterioare si termenele de implementare ale acestora, precum si indicii de performanta [113, p.
42].
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Strategia operationala joaca un rol determinant in dezvoltarea pietei, dezvoltarea
tehnologica, financiara si de personal in intreprinderile ce fabrica productie farmaceutica.

Asa cum este prezentat in teza, strategia de functionare a companiei este asociatd cu o
seric de masuri sistemice, organizatorice si tehnice pe termen lung, care se refera la potentiale
schimbari in gama de produse, cu adaptarea productiei si a vanzarilor, noi abordari a
managementului calitatii si competitivitatii produselor, cu o scadere a intensitatii resurselor de
productie si 0 crestere a productivitatii si eficientei muncii. In mod natural, in cadrul cercetarii
este imposibil sa se acopere o astfel de gama largd de probleme. Cu toate acestea, datoritd
subiectelor si sarcinilor dezvaluite, consideram ca, pe langd problemele discutate, clasificarea
existentd a strategiilor operationale necesitd, de asemenea, unele precizari. Toate proiectele
strategice se bazeaza, din punct de vedere economic, pe un complex argumentat de alternative
de dezvoltare si pe justificarea celor mai bune solutii, tindnd cont de impactul acestora asupra
potentialului productiv. Adesea, strategiile pe termen lung vizeaza schimbarea radicala sau
formarea elementelor potentialului productiv. Pe de alta parte, prin schimbarea potentialului
productiv, deciziile operationale strategice iau in considerare capacitatile existente, precum si
caracteristicile mediului extern. Asa cum am precizat mai sus, in teoria modernd a
managementului operational, principalele tipuri de politici industriale se refera la alegerea
domeniului de aplicare si structura resurselor atrase, fundamentarea programelor de productie,
cresterea potentialului productiv, dezvoltarea capacitatii de productie etc. Neinsistand asupra
multitudinii de factori care sunt luati in considerare in determinarea tipului strategiei
operationale, noi credem cd avem nevoie de o abordare diferitd, combinand datele mediului
extern si ale mediului intern al intreprinderii farmaceutice [111, p. 109].

Dupd cum s-a mentionat deja, In cadrul studiului sunt identificate doua tipuri de
incertitudine: pozitiva si negativd. Au fost, de asemenea, formulate si abordari metodologice
pentru identificarea tipului de potential productiv. Strategia de dezvoltare a activitatilor
operationale, dupa cum ni se pare, ar trebui sa se bazeze pe aceste concluzii.

In Tabelul 3.11 sunt prezentate optiunile de dezvoltare strategici pentru fiecare
combinatie a caracteristicilor de incertitudine ale mediului si ale tipului de potential productiv.
Dupa cum se poate observa, strategia de dezvoltare a activitatilor operationale presupune, in
primul rénd, adaptarea potentialului productiv la cerintele mediului extern, care se dezvolta
intr-un context strategic. De asemenea, aceasta este necesard pentru echilibrarea potentialului
productiv, care duce, in cele din urma, la stabilizarea economiei Intreprinderii, in primul rand,
prin cresterea stabilitatii intreprinderii farmaceutice la pericolele mediului si, in al doilea rand,

ca urmare a evitarii dezechilibrelor interne.
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Tabelul 3.11. Strategia de dezvoltare a potentialului productiv a intreprinderii din industria farmaceutica

Tipul potentialului productiv

Inovativ
(cel mai dezvoltat a
fost potentialul

Agresiv
(cea mai mare

De protectie
(cea mai mare
dezvoltare a fost

Pentru client
(cel mai

aprovizionare), care
pot Tmpiedica
realizarea
perspectivelor de
extindere a pietei.

reactia la
evenimentele
externe.

de stocuri de
produse, atragerea
de noi clienti.

Caracterul tehnologic - dezvoltare a fost acordata dezvoltat a fost
incertitudinii . Y . acordata investitiilor potentialului de potentialul de
informational si . L T T
potenti’alul de si movz_igulor si mz_irketlng_ si vanzari _marketlpg,_
. e organizare a si potentialului de informatie si
investitional- ’ o N
. : resurselor umane ) organizare a tehnologie)
inovational)
’ resurselor umane)
Negativa Strategia pasiva de Strategia de Strategie pasivi Strategie pasivi
(probabilitatea dezvoltare si suporta | dezvoltare a de dezvoltare pentru stabil-
aparitiei unor vinzarilor: cresterea produselor pasive: tehnologica: izarea calititii
evenimente bazei informationale renovarea activelor | consolidarea procesului
negative cu si analitice pentru productive, durabilitatii operagional:
daune monitorizarea acumularea de financiare, cautarea | consolidarea
semnificative schimbérilor mediul resurse financiare unor surse mai sustenabilitatii
este relativ extern si cautarea pentru a contracara | ieftine de materii financiare,
ridicata) oportunitatilor de posibile evolutii prime, optimizarea | perfectionarea
investitii In regiune negative, cresterea costurilor de abilitatilor
Cu un risc mai mic de | competitivitatii. productie. personalului si
activitate, eficientizarea
diversificarea proceselor de
activitatilor. business.
Pozitiva Strategia activa de Strategia de Strategia activi de | Strategie activi
(probabilitatea dezvoltare si suporta | dezvoltare a dezvoltare pentru
aparitiei unor vanzarilor: produselor active: tehnologica: stabilizarea
rezultate dezvoltarea locurilor cresterea renovarea activelor | calitatii
pozitive, inguste Tn capacitatea | atractivitatii ofertei de productie, procesului
cresterea de productie de marfuri, inclusiv prin operagional:
asteptatd a (organizare, personal, | investireain leasing, extinderea | reducerea
profiturilor este | capacitati de cercetari de capacitatilor de dependentei
relativ ridicatd) | comercializare si de marketing pentru productie, crearea financiare,

dezvoltarea unei
structuri
corespunzatoare
cererii pentru
produse noi.

Sursa: Sistematizat de autor n baza [76 si 81]

Tn Anexa 9 este reprezentat un cadru detaliat referitor la strategia recomandati pentru o

intreprindere care activeaza in industria farmaceutica. Acest model ofera un ghid comprehensiv

pentru planificarea si implementarea actiunilor strategice necesare pentru a atinge obiectivele

companiei In acest sector dinamic i competitiv.

Tn baza prevederilor propuse pentru identificarea domeniilor de dezvoltare strategica a

activitatilor operationale pe fondul tipului potentialului productiv si al tipului incertitudinii, se

propune extinderea clasificarii existente a strategiilor operationale (Tabelul 3.12 si 3.13).

Tabelul 3.12. Clasificarea strategiilor existente ale intreprinderilor industriale farmaceutice

Criteriul de evidentiere a strategiilor operationale

Tipul strategiei operationale

Dupa priorititile de functionare a sistemului de

afaceri

Strategia de reducere a costurilor; strategia de crestere a

consolidare a calitdtii proceselor si produselor; strategie
de minimizare a timpului de livrare pentru comenzi;
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strategii pentru dezvoltarea tehnica a productiei;
strategii pentru optimizarea performantelor financiare
curente.

1n dependenti de abordarea planificarii capacitatilor
de productie

Strategii operationale de urmare a cererii; strategii
operationale ale volumului fix de productie.

Tn dependenti de metodele de satisfacere a cererii
neomogene

Strategii de compensare a fluctuatiilor cererii prin
modificarea volumului stocurilor sau redistribuirea
cererii; strategii de modificare a volumului productiei
n functie de fluctuatiile cererii; strategii de modificare
a numarului de fortd de munca in scopul modificarii
volumului productiei n functie de fluctuatiile cererii.

Sursa: Elaborat de autor in baza [139, p. 255]

Tabelul 3.13 reflecta recomandarea autorului privind extinderea clasificarii existente a

strategiilor operationale pentru intreprinderile din industria farmaceutica.

Tabelul 3.13. Clasificarea strateg

iillor operationale propuse de autor

Criteriul de evidentiere a strategiilor operationale

Tipul strategiei operationale

In functie de natura incertitudinii mediului pentru
luarea deciziilor strategice si de categoria
potentialului productiv

Strategie activa/pasiva pentru stabilizarea calitatii
procesului operational; strategia activa/pasiva a
dezvoltarii tehnologice; strategia de dezvoltare a
produselor active/pasive; strategia activa/pasiva de
dezvoltare si sustinere a vanzarilor.

Sursa: Elaborat de autor

In contextul industriei farmaceutice, pentru luarea deciziilor strategice si pentru a

raspunde la schimbarile rapide din industrie si la nevoia de adaptabilitate a intreprinderilor

oferind o perspectiva completa asupra abordarilor recomandate si a rationamentului din spatele

fiecarei clasificari din Tabelul 3.13, analizele
mai jos:
[ ]

Strategie activa/pasiva

operational:

exhaustive ale fiecarei strategii sunt prezentata

pentru stabilizarea calitatii procesului

o Activa: Intr-o strategie activd, compania farmaceutica va cduta

continuu metode si

tehnologii noi pentru a imbundtdti si asigura

calitatea proceselor sale operationale. Aceasta implica investitii in

echipamente de ultimd generatie, training pentru personal si

implementarea de sisteme de management al calitdtii avansate.

o Pasiva: In aceasta

abordare, compania va mentine procesele

existente, fard a cauta neapdrat inovatii sau imbundtdtiri majore.

Scopul principal este de a conserva status quo-ul si de a asigura o

productie constanta fara intreruperi.
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Strategia activa/pasiva a dezvoltarii tehnologice:

o

o

Activa: Compania va investi intensiv In cercetare si dezvoltare, cu
scopul de a descoperi si implementa tehnologii noi si avansate pentru
productia medicamentelor. Aceasta poate implica parteneriate cu
universitati sau institute de cercetare, precum si dezvoltarea propriilor
laboratoare in-house.

Pasiva: Se concentreaza pe utilizarea tehnologiei existente, fard a

investi masiv in R&D sau in achizitionarea de noi tehnologii.

Strategia de dezvoltare a produselor active/pasive:

o

o

Activa: Aceasta presupune inovatie constanta, cercetare si dezvoltare
pentru a lansa noi produse farmaceutice pe piatd. Compania va cauta
sa fie in avangarda descoperirilor medicale si sd raspunda rapid la
nevoile pietei.

Pasiva: Se axeaza pe productia si comercializarea medicamentelor
existente, fara a investi semnificativ in cercetare pentru dezvoltarea

de noi produse.

Strategia activa/pasiva de dezvoltare si sustinere a vanzarilor:

©)

©)

Activa. Compania va investi in marketing agresiv, campanii
publicitare, extinderea retelei de distributie si parteneriate cu spitale
si clinici pentru a creste vanzarile. De asemenea, se pot explora noi
piete sau segmente de piata.

Pasiva: Focalizarea va fi pe mentinerea clientilor existenti si pe
vanzarile curente, fara a adopta strategii agresive de extindere sau

promovare.

Fiecare dintre aceste strategii trebuie sa fie adaptatd specific nevoilor si obiectivelor
fiecarei companii farmaceutice in parte. Esential este sd se evalueze constant mediul extern si
intern pentru a alege cea mai adecvata abordare.

Unul dintre principalele aspecte ale dezvoltarii este cresterea eficientei strategiilor
operationale. In cercetarea datd, considerim ci eficienta strategiei operationale poate fi
exprimatd prin: atingerea obiectivelor strategice; reducerea pierderilor si limitelor; cresterea
rezultatelor operationale; evaluarea satisfactiei clientilor (respectarea cererii); masurarea
satisfactiei intermediarilor; sistemul indicatorilor de performanta al activitatilor operationale.

In conditiile moderne ale economiei roméne, a crescut atentia asupra problemelor
managerilor intreprinderilor pentru imbunatatirea eficientei productiei, deoarece solutionarea

lor reprezinta o conditiile de consolidare a potentialului economic si cucerirea unei pozitii
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concurentiale mai favorabild. Cu toate acestea, in activitatile lor practice, intreprinderile
farmaceutice nu utilizeaza intotdeauna oportunitatile de crestere a eficientei productiei,
solutionand doar sarcinile operationale zilnice.

De asemenea, trebuie de remarcat faptul ca in conditiile majorarii concurentei datorita
liberalizarii pietei de desfacere, reprezentantii din toate domeniile de activitate economica
trebuie sa creasca productivitatea, pentru a putea reduce costurile si a imbunatati eficienta
sistemului de productie. In acest sens, implementarea controllingului care vizeazi cresterea
eficientei sistemului de productie al intreprinderii devine extrem de importanta. In acelasi timp,
se poate observa cda complexul instrumentelor de control pentru activitatile operationale
(inclusiv controlul productivitatii) nu a fost suficient studiat. Controllingul productivitatii
(activitatile operationale), in opinia noastra, ar trebui sa vizeze dezvoltarea intreprinderii
farmaceutice, creand o marja de competitivitate si realizand un profit suficient pentru a asigura
o activitate profitabild. Putem recunoaste cd managementul productivitatii prin abatere, in baza
unor sisteme integrate complexe si automatizate a controllingului, poate da efectul managerial
real, prin concentrarea asupra directiilor importante in domeniul de luare a deciziilor
manageriale si delegarea subordonatilor in solutionarea unor parti din problemele aparute, in
sensul micsorarii probabilitatii aparitiei erorilor si crestereii eficientei muncii [141, p. 705].
Totusi, aceste aspecte ar trebui, in opinia noastrd, sa devina subiect de cercetare ulterioara.

Elemente cheie cu privire la comertul intra-comunitar cu medicamente pentru Romania
sunt prezentate astfel: piata romaneasca farmaceuticd are preturi mici la medicamentele
inovative (originale), iar comertul intracomunitar reprezintd o cincime, de aici si temerea cu
privire la fuga medicamentelor catre alte piete; exportul paralel este un comert desfasurat n
spatiul UE (de aici, denumirea de comert intracomunitar), medicamentele avand tendinta sa fie
comercializate din pietele unde pretul este mic catre piete unde medicamentele sunt mai
scumpe, pentru acestea din urma, efectul pentru consumatori fiind unul benefic, intrucat pune
presiune pe pretul producatorilor, in sensul scaderii acestuia (fapt care i-ar avantaja pe
consumatori); Tn Parlamentul European, Comisia Europeana a initiat o ancheta pentru a evalua
efectele pe care le au exporturile paralele in tarile europene in baza carora a solicitat, de
asemenea, Comisiei Europene sa asigure dreptul la sanatate si accesul la medicamente pentru
toti cetdtenii europeni, fara discriminare si fard ca acestia sd trebuiasca sa se confrunte cu
fenomene speculative; existda si cazuri cand producdtorii nici nu mai pun respectivul
medicament inovativ pe piata romdneasca intrucdt marja lor este prea micd, in special la
medicamentele extrem de nisate (a vorbi de nisa, cand la mijloc este viata cuiva, este meschin,
dar nu mai putin real); Guvernul roman a suspendat comercializarea pe alte piete de catre

distribuitori din Roméania de medicamente oncologice, antidiabetice, pentru tratamentul
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hepatitei cronice etc., astfel asigurand accesul populatiei la medicamentele respective la preturi

avantajoase.

3.4. Concluzii la capitolul 3

In concluzia capitolului al treilea, prezentim urmitoarele concluzii.

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

Sistemul informational si incertitudinea sunt considerate componente care se exclud
reciproc. Prin urmare, cresterea proportiei organizatiilor care au digitalizat afacerea denota o
mai buna gestiune a incertitudinii in mediul de afaceri din Romania si Republica Moldova.
Majorarea cererii serviciilor digitale, identificata in baza analizei datelor statistice, indica si 0
crestere a incertitudinii economice din Romania si Republica Moldova, aceasta la randul sau
datorandu-se cresterii numarului de companii care opereaza cu fluxuri de informatii pentru
schimbul de date.

Factorii de mediu, care pot fi considerati ca surse de incertitudine sunt: socio-economic;
stiintific si tehnic; politic si juridic; partenerilor de distributie; furnizorilor; concurential;
consumatorilor, precum si mediul intern.

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

S-a argumentat faptul ca incertitudinea se datoreaza lipsei de informatii, totusi
consecintele incertitudinii putand avea nu numai un rezultat negativ, ci si un rezultat pozitiv.
De asemenea, se presupune cad probabilitatea unui rezultat pozitiv si negativ poate fi diferita,
existand toate premisele pentru a diviza incertitudinea in pozitivd si negativi. In conditiile
elaborarii strategiei operationale, la aparitia unei sau altei situatii de incertitudine, este necesar
a se lua in considerare toate consecintele care pot aparea in medii izolate de incertitudine,
precum si posibilele rezultate si probabilitatile lor de materializare. Prin rezultat se subintelege,
n acest caz, gradul de indeplinire a obiectivelor stabilite in strategia operationala.

Metodologia de evaluare a incertitudinii este realizatd in urmatoarele etape: concretizarea

situatiilor de incertitudine n mediile de activitate a intreprinderii farmaceutice, care apar n
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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 al probabilitatii aparitiei acestora; evaluarea gradului de
risc al strategiei operationale (incertitudinea mediului de implementare al acesteia) prin
sistemul expert sub forma de variabile fuzzy.

Testarea metodologiei de evaluare a incertitudinii a fost realizatd la intreprinderea
farmaceuticd S.C HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A., deoarece, dupa cum a aratat analiza,
specialistii din industrie trebuie sd tind cont de influenta incertitudinii in deciziile de
management. Evaluarea totala a incertitudinii pentru strategia operationala aleasa s-a ridicat la
482,8 mii RON, ceea ce a condus la concluzia ca incertitudinea mediului in care se ia o decizie
cu privire la implementarea strategiei operationale va genera consecinte pozitive. Din punctul
de vedere al incertitudinii, aceasta evaluare permite, de asemenea, compararea mai multor
optiuni pentru strategia operationala.

Strategia operationala trebuie sa tina cont de starea actuala a potentialului productiv si de
nivelul si tipul incertitudinii si sa propuna schimbari care vor conduce la formarea viitorului
potential productiv ce va permite mentinerea sau majorarea nivelului competitivitatii
intreprinderii din domeniul farmaceutic. Tn cercetare s-au identificat cateva probleme
nerezolvate in domeniul evaluarii potentialului productiv. Tn primul rand, componentele
enumerate ale potentialului nu sunt suficiente pentru a-l caracteriza intr-o situatie de
incertitudine. Tn 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 masurid a marimii potentialului. Tn plus,
consideram ca este necesar sda se faca distinctia urmatoarelor componente ale potentialului
productiv: componenta investitionala si inovationala, organizarea resurselor umane, marketing
si vanzari si componenta informationala si tehnologica.

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

Tn 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,
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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.
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CONCLUZII SIRECOMANDARI

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

In ceea ce priveste Intelegerea comund a managementului operational ca activitate de
gestionare a resurselor, care sunt implicate in fabricarea si distribuirea produselor pe piata,
precum si coordonatoarea proceselor de creare a valorii addugate nemateriale pentru
consumator, aceasta se orienteaza si spre sustinerea fezabilitatii ntregii afaceri

Particularitatile 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 maniera simpla,
deoarece rezultatul lor este o cantitate specifica de produse materiale; in industrie este mai usor
sa se introducd standarde de calitate pentru produse si procese, existand posibilitatea de a
acumula rezerve care formeazd 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 creaza valoare suplimentard nemateriala
pentru consumator; accentul pe sprijinirea fezabilitatii intregii afaceri, nu doar a proceselor de
productie; trebuie sa 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 schimbarile care au loc in managementul productiei,
concentrandu-se in primul rand asupra productivitatii si economiei de scara, calitatii economiei,
asupra economiei de viteza, inovarii si cunostintelor, competentelor si cooperarii. Abordarea
strategiei operationale, prezentata in teza, este reflectata ca un plan de actiuni al intreprinderii
pe termen lung, care descrie aspectul activitatii de productie si concretizeaza tehnologiile
utilizate pentru transformarea resurselor de bazia in oferta de produse a intreprinderii
farmaceutice, volumul capacitatilor 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
prioritatile 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
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al mediului, precum si capacitatile de productie a intreprinderii, in aceasta privinta, fiind
necesara efectuarea completarilor.

Studiul categoriei de incertitudine, Tn raport cu categoria risc a demonstrat ambiguitatea
interpretarii lor si a relevat necesitatea distingerii acestor categorii. S-a ajuns la concluzia ca
incertitudinea este o valoare masurabild prin metoda expert de evaluare, iar aceasta permite un
rezultat favorabil, fiind in principal o caracteristica a mediului extern, un fenomen obiectiv si 0
conditie pentru existenta afacerii. In timp ce riscul este o valoare misurabild prin date empirice,
aceasta implicd un rezultat nefavorabil, fiind in principal o caracteristica a mediului intern,
reprezentand 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
rezultd atat 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 ca riscul devine adesea obiect de
misurare, asteptarea matematica de aparitie a unui viitor eveniment. n 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 operationala,
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, cat si
a celor negative.

Incertitudinea Tn 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
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 1l are
incertitudinea generata in mediul de consum, ntr-o masurd mai mica, 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 dupa indicatorii realizabili pe termen mediu si lung. Toti indicatorii sunt

transformati in indici in baza compararii valorilor acestora dupa si pana la implementarea
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strategiei. Strategia cu cel mai inalt indice general, va fi considerata cea mai buna optiune.
Criteriile principale de selectie a strategiei operationale, propuse in teza, 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 in baza unei reguli de decizie compensatorii sau necompensatorii.

Strategia operationala trebuie sa tina cont de starea actuald a potentialului productiv si de
nivelul si tipul incertitudinii si sa propuna 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 cateva probleme
nerezolvate in domeniul evaluarii potentialului productiv. Tn primul rind, componentele
enumerate ale potentialului nu sunt suficiente pentru a-l caracteriza intr-o situatie de
incertitudine. In al doilea rand, abordirile 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 Tn contrast cu caracteristicile costurilor, ca masura a
marimii potentialului. In plus, se considerd cd este necesar si se faca distinctia urmatoarelor
componente ale potentialului productiv: componenta investitionala si inovationald, organizarea
resurselor umane, marketing si vanzari si componenta informationala si tehnologica.

In baza rezultatelor evaluarii potentialului productiv, se propune crearea unei diagrame
flap care sa permita determinarea tipului de potential productiv utilizat Tn cadrul intreprinderii.
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 continuare, se formuleaza urmatoarele 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 fiecarui 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.
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o [ntreprinderile din industria farmaceutica:

o Metodologia de alegere a strategiei operationale, care presupune
compararea si selectarea dintr-un numar de alternative dupa
indicatorii realizabili pe termen mediu si lung. Toti indicatorii sunt
transformati intr-o vizualizare de index, bazatd pe compararea
valorilor lor dupa si Tnainte 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 sia corespunda nevoilor pietei,
impactul strategiei operationale asupra eficientei 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 pe
baza unei reguli de decizie compensatorii sau necompensatorii.

o Metodologia de evaluare a incertitudinii respecta urmatoarele etape:
concretizarea situatiilor de incertitudine in mediile de activitate ale
intreprinderii farmaceutice, care apar 1in 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.

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 funcrie de natura incertitudinii mediului pentru luarea
deciziilor strategice si categoriei potengialului productiv, strategia
corespunzatoare fiind sub forma pasiva si activa, in functie de tipul
incertitudinii dominante.

Guvernul din Romania si Republica Moldova: elaborarea de programe
concrete, cu mecanisme financiare bine definite si stimulente fiscale clare,
pentru a atrage producdtorii de top din domeniul farmaceutic. Prioritatea ar

trebui sa fie acordatd companiilor care investesc semnificativ in cercetare si
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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 oportunitati de export, creand astfel noi surse de venit si
consolidand pozitia economica a tarii pe piata globala.

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 orientatd spre educarea publicului in alegerea
medicamentelor pe baza ingredientului activ si nu pe baza brandului sau a
denumirii comerciale. Pentru medicamentele compensate de cétre guvern,
aceastd masura poate conduce la o alocare mai eficientd a fondurilor,
permitand astfel includerea unei game mai largi de medicamente esentiale n
lista de compensare. Prin aceasta, se urmareste nu doar o gestionare eficace a
bugetului alocat sanatatii, dar si o crestere a nivelului de sandtate al

populatiei prin oferirea unui acces mai larg la tratamente esentiale.
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ANEXE

Anexa 1. Modele de sisteme operationale ale intreprinderilor

Furnizor @

Rezerve

Proces de afacere

iRezerve ; @

Cumparator

Figura A.1.1. Model de sistem operational cu marja de intrare si de iesire
Sursa: Prelucrare proprie a autorului

Furnizor

Proces de afacere

/

Rezerve

Cumparator

Figura A.1.2. Modelul sistemului operational cu o marja de iesire
Sursa: Prelucrare proprie a autorului
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Furnizor

Furnizor

.Rezerve

Proces de afacere

Cumparator

Figura A.1.3. Modelul sistemului de operare cu o marja de intrare

Sursa: Prelucrare proprie a autorului

Proces de afacere

Cumparator

Figura A.1.4. Model de sistem de operare fara stoc

Sursa: Prelucrare proprie a autorului
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Anexa 2. Nivelul utilizarii volumului de productie industriala pe ramuri,

Romania si Republica Moldova %

Tabelul A.2.1. Indicii volumului productiei industriale din Romania, % 2015 = 100

INDICII PRODUCTIEI INDUSTRIALE -

- serie bruta-
Aetivitati (diviziuni) u;:;;zdc;z:z by pvent
lunie 2022 lulie 2021
INDUSTRIE - TOTAL 98,1 96,9 96,7
INDUSTRIE EXTRACTIVA 101,9 97,1 95,8
INDUSTRIE PRELUCRATOARE 96,8 97,5 99,8
ENERGIE ELECTRICA SI TERMICA 106,0 93,2 93,5
Indicii volumului productiei industriale din Roménia pe activitati, %

lunie 2021 lunie 2022
INDUSTRIE - TOTAL 111,1 109,0
INDUSTRIE EXTRACTIVA 83,0 78,8
Extractia cirbunelui superior si inferior 64,5 73,1
Extractia petrolului brut si a gazelor naturale 78,8 74,6
Extractia minereurilor metalifere 130,6 107,7
Alte activitati extractive 119,3 127,2
Activitdti de servicii anexe extractiei 64,8 49,3
INDUSTRIE PRELUCRATOARE 115,9 115,0
Industria alimentara 117,9 119,1
Fabricarea bauturilor 129,9 135,9
Fabricarea produselor din tutun 84,9 87,4
Fabricarea produselor textile 84,6 81,2
Fabricarea articolelor de imbracaminte 48,1 49,1
Tabacirea si finisarea pieilor; fabricarea articolelor de
voiaj si marochindrie, harnasamentelor si incaltamintei; 52,2
prepararea si vopsirea blanurilor 66,7
Prelucrarea lemnului, fabricarea produselor din lemn si
pluta, cu exceptia mobilei; fabricarea articolelor din paie 78,5
si din alte materiale vegetale impletite 68,3
Fabricarea hartiei si a produselor din hartie 132,6 140,6
Tiparirea si reproducerea pe suporti a inregistrarilor 89,0 103,1
Fab_ricarea_ produselor (_je_ co_cserie si a produselor 109.0
obtinute din prelucrarea titeiului ' 120,4
Fabricarea substantelor si a produselor chimice 121,9 98,9
Fabricarea produselor farmaceutice de baza si a 1311
preparatelor farmaceutice ' 124,0
Fabricarea produselor din cauciuc si mase plastice 122,2 125,0
Fabricarea altor produse din minerale nemetalice 138,5 132,7
Industria metalurgica 111,6 88,4
Industria cor)strucgi_il_or r_ne_tali_cg si a__produselor din 106.5
metal, exclusiv masini, utilaje si instalatii ' 103,8
Fabricarea calculatoarelor si a produselor electronice si 155.9
optice ' 173,0
Fabricarea echipamentelor electrice 172,8 159,4
Fabricarea de masini, utilaje si echipamente n.c.a. 168,5 172,4
Fabricarea autovehiculelor de transport rutier, a
remorcilor si semiremorcilor 136,8 135,5
Fabricarea altor mijloace de transport 96,8 103,6
Fabricarea de mobila 83,9 84,8
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Alte activitati industriale n.c.a. 112,1 139,9
Repararea, Tintretinerea si instalarea maginilor si 592

echipamentelor ' 70,9
Productia si furnizarea de energie electrica si termica, 96.9

gaze, apa calda si aer conditionat ' 88,9
Industria bunurilor intermediare 122,2 117,1
Industria bunurilor de capital 125,0 125,9
Industria bunurilor de folosinta indelungata 119,0 105,0
Industria bunurilor de uz curent 91,7 96,0
Industria energetica 93,5 87,4
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Anexa 3. Nivelul utilizarii volumului de productie industriala pe ramuri,

Republica Moldova

Tabelul A.3.1. Indicii volumului productiei industriale din Republica Moldova

2020 | 2021
INDUSTRIE - TOTAL 94,5 | 1121
INDUSTRIA EXTRACTIVA 109,5 | 1119
B. Extractia petrolului brut si a gazelor naturale C C
Alte activitati extractive 110,6 | 113,0
C. Industria prelucratoare 929 | 1114
Industria alimentara 94,2 | 108,9
Productia, prelucrarea si conservarea carnii si a produselor din carne 98,7 | 109,8
Prelucrarea si conservarea pestelui, crustaceelor si molustelor 105,8 | 126,4
Prelucrarea si conservarea fructelor si legumelor 63,8 | 125,1
Fabricarea uleiurilor si grasimilor vegetale si animale 1415 | 75,6
Fabricarea produselor lactate 98,0 | 101,6
Fabricarea produselor de morarit, a amidonului si produselor din amidon 116,2 | 101,3
Fabricarea produselor de brutarie si a produselor fainoase 97,6 | 1054
Fabricarea altor produse alimentare 73,2 | 153,6
Fabricarea preparatelor pentru hrana animalelor C C
Fabricarea bauturilor 88,3 | 110,6
Fabricarea produselor din tutun C C
Fabricarea produselor textile 97,3 | 111,0
Fabricarea articolelor de imbracaminte 92,6 | 1122
Tabacirea si finisarea pieilor; fabricarea articolelor de voiaj si marochinarie, harnasamentelor si 100,1 | 116,8
incaltamintei; prepararea si vopsirea blanurilor
Prelucrarea lemnului, fabricarea produselor din lemn si pluta, cu exceptia mobilei; fabricarea 75,9 | 142,8
articolelor din paie si din alte materiale vegetale impletite
Fabricarea hartiei si a produselor din hartie 99,7 | 1254
Tiparirea si reproducerea pe suporti a inregistrarilor 87,3 | 82,0
Fabricarea produselor de cocserie si a produselor obtinute din prelucrarea titeiului C C
Fabricarea substantelor si a produselor chimice 126,2 | 88,8
Fabricarea produselor farmaceutice de baza si a preparatelor farmaceutice 94,8 | 112,2
Fabricarea produselor din cauciuc si mase plastice 94,5 | 114,3
Productia altor produse din minerale nemetalice 109,3 | 112,2
Industria metalurgica 94,4 | 141,1
Industria constructiilor metalice si a produselor din metal, exclusiv masini, utilaje si instalatii 106,8 | 117,1
Fabricarea calculatoarelor si a produselor electronice si optice 75,5 | 105,5
Fabricarea echipamentelor electrice 65,8 | 103,0
Fabricarea de masini, utilaje si echipamente n.c.a. 69,1 | 118,7
Fabricarea autovehiculelor, a remorcilor si semiremorcilor 65,1 | 76,6
Fabricarea altor mijloace de transport C C
Fabricarea de mobila 103,4 | 174,4
Alte activitati industriale n.c.a. 104,9 | 143,3
Repararea, intretinerea si instalarea masinilor si echipamentelor 89,5 | 158,8
D. Productia si furnizarea de energie electrica si termica, gaze, apa calda si aer conditionat | 102,3 | 116,1
Productia si furnizarea de energie electrica si termica, gaze, apa calda si aer conditionat 102,3 | 116,1
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Anexa 4. Rezultatele fisei de sinteza conform datelor sondajului

privind gradul de influenta al fiecarui tip de incertitudine

Tabelul A.4.1. Fisa de sinteza conform datelor sondajului

Evaluarea nivelului de influenta a incertitudinii care apare in unul din
mediile urmitoare (1 punct - influenta slaba, 10 puncte - influenta
uternica)
Intreprinderea | f:’ & 2 . . 5 |<
S, B, [Eols58|s2 |55 |55 |2 E
52 |E2 |88|223 |25 |2E |28 |= = £
25 |%BE sc|8gc |88 |85 |88 |3 S 2
S5 |2 |52z |=2E |22 |23 |3 27
23 |8 S s°| < S S |s >
p b o o £
1 2 3 4 | 5 6 7 8 9 10
Industria metalurgica
7 8 6 5 9 8 8 7 6
LAROMET S.A. Jud. Bucuresti, 8 2 5 6 7 10 10 5 8
Loc. Sector 1
GRANTMETAL S.A. Jud. 9 8 7 7 7 7 9 9 8
Bucuresti, Loc. Sector 6
FINE METAL S.R..L Jud. 7 6 7 7 8 7 10 6 7
Bucuresti, Loc. Sector 6
STEEL INTERNATIONAL 8 5 5 7 8 8 8 6 6
CENTER S.R.L. Jud. Bucuresti,
Loc. Sector 4
DOOSAN IMGB S.A. Jud. 6 6 6 8 8 9 9 6 6
Bucuresti, Loc. Sector 4
Valoarea medie pe industria 7,5 5,8 6,0 6,7 7,5 8,2 9,0 6,5 6,8
metalurgicd
Fabricarea produselor farmaceutice de baza si a preparatelor farmaceutice
HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A. 8 1 7 6 9 8 9 5 9
Jud. Bucuresti, Loc. Sector 1
ANTIBIOTICE S.A. Jud. lagi 7 8 6 7 8 9 10 7 8
TIS FARMACEUTIC S.A. Jud. 7 9 6 6 7 8 8 7 7
Bucuresti, Loc. Sector 3
LABORMED ALVOGEN S.A. Jud. 8 8 8 8 10 8 10 8 8
Bucuresti, Loc. Sector 3
MAGISTRA C&C S.R.L. Jud. 6 5 6 8 9 9 9 6 6
Constanta
CRIDA PHARM S.R.L. Jud. 6 7 6 8 8 8 8 10 8
Bucuresti, Loc. Sector 6
BALCAN PHARMACEUTICALS 7 7 7 9 9 9 9 7 7
S.R.L. Republica Moldova, or.
Singera
Valoarea medie pe industria de 7,0 7,3 6,6 7,4 8,6 8,4 9,0 7,1 7,6
fabricare a maginilor, utilaje si
echipamente
Industria materialelor de constructie
WIENERBERGER SISTEME DE 9 6 55 5 7 99 9 8 7
CARAMIZI S.R.L. Jud. Bucuresti,
Loc. Sector 5
DALCOR S.R.L. 10 5 5 7 7 7 7 7 7
Jud. Bucuresti, Loc. Sector 5
LAFARGE CIMENT (ROMANIA) 8 4 6 6 8 9 6 5 6
S.A. Jud. Bucuresti, Loc. Sector 1
OMCO S.R.L. Jud. Bucuresti, Loc. 7 5 5 7 9 8 7 6 6
Sector 5
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C & B GLASS SOLUTIONS S.R.L. 8 6 6 6 8 9 8 6 6

Jud. Bucuresti, Loc. Sector 3

SOCERAM S.A. 7 5 5 7 8 8 8 7 7

Jud. Bucuresti, Loc. Sector 3

FERCO CAPITAL S.A. Jud. 7 5 7 8 8 10 8 6 7

Bucuresti, Loc. Sector 1

Valoarea medie pe industria 8,0 51 5,6 6,6 7,9 8,6 7,6 6,4 6,6
materialelor de constructie

Industria alimentar:

STAR FOODS E.M. S.R.L. Jud. 7 1 7 10 10 10 9 7 7

Bucuresti, Loc. Sector 4

PROD COM MARCO T.16 S.R.L. 8 6 5 8 8 8 9 5 5

Jud. Bucuresti, Loc. Sector 1

INTERSNACK ROMANIA S.R.L. 9 8 7 8 8 9 9 7 7

Jud. Bucuresti, Loc. Sector 3

ELIDOR S.R.L. Jud. Bucuresti, Loc. | 8 5 5 7 8 7 7 6 6

Sector 3

PLAFAR S.A. Jud. Bucuresti, Loc. 7 9 6 6 8 8 8 6 6

Sector 6

TIP TOP FOOD INDUSTRY S.R.L. 9 7 5 9 7 7 8 5 5

Jud. Bucuresti, Loc. Sector 6

Valoarea medie pe industria 8,0 7,0 5,8 8,0 8,2 8,2 8,3 6,0 6,0
alimentara

Fabricarea substantelor si a produselor chimice

CHIMTITAN S.R.L. Jud. Bucuresti, 1 1 6 8 8 8 9 1 8

Loc. Sector 3

INTERSTAR CHIM S.A. Jud. 6 6 6 7 7 7 7 1 7

Bucuresti, Loc. Sector 3

A & G PRODEXIM S.R.L. Jud. 5 5 5 8 8 7 6 8 5

Bucuresti, Loc. Sector 2

VOLA COLOR PROD S.R.L. Jud. 8 8 8 7 8 7 8 7 6

Bucuresti, Loc. Sector 3

SANTO RAPHAEL S.R.L. Jud. 4 4 5 6 6 8 8 8 7

Bucuresti, Loc. Sector 2

Valoarea medie pe industria de 6,0 6,0 6,0 7,2 7,4 7,4 7,6 7,4 6,6
fabricare a substanzelor si a

produselor chimice

Valoarea medie pe industrie Tn 73 6,3 6,0 7,2 8,0 8,1 8,3 6,7 6,7
juderul Bucuresti

Sursa: Elaborat de autor
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Anexa 5. Rezultatele evaluarii incertitudinii la implementarea

strategiei operationale S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A.

Tabelul A. 5.1. Rezultatele evaludrii incertitudinii la implementarea strategiei operationale S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A.

Nr. Mediul Factorul incertitudinii negative Valoarea| Gradul Indicele Factorul incertitudinii Valoare| Gradul Indicele
medie a de particular al pozitive a medie de particular al
rezulta- | Tncrede- | rezultatului a incredere | rezultatului

tului reagru-| uneisituatii rezulta-| agrupu- | uneisituati
(Rj) pului de de tului lui de de
experti incertitudine (R experti incertitudine
(hy) negativi (hy) negativa
1 2 3 4 5 6 7 9 10
1 | Mediul social- 1.1. Cresterea preturilor (inflatia) -426 0,6 -255,6 | 1.2. Reducerea tarifelor de 1.157 0,4 462,8
economic transportare
2 | Mediul stiintific- |2.1. Dezvoltarea produselor -1.864 0,2 -372,8 | 2.2. Aparitia noii tehnologii 1.426 0,2 285,2
tehnic substituibile de economisire a energiei
3 | Mediul politic- 3.1. Majorarea presiunii fiscale -720 0,5 -360 | 3.2. Implementarea unui 568 0,3 170,4
juridic program nou la producerea
medicamentelor
4 | Mediul 4.1. Incalcarea ritmului (graficului) -954 0,8 -763,2 | 4.2. Reducerea marjelor 987 0,3 296,1
partenerilor de desfacerii intermediare
desfacere
5 | Mediul 5.1. Livrare inoportuna -1.245 0,7 -871,5 | 5.2. Reducerea costurilor 695 0,8 556
furnizorilor stocurilor
6 | Mediul 6.1. Scaderea preturilor si trecerea -458 0,6 -274,8 | 6.2. Cresterea preturilor si 1.057 0,5 528,5
concurentilor unei parti a clientilor la concurenti trecerea cumparétorilor de la
concurenti la intreprinderea
vizata
7 | Mediul 7.1. Micsorarea veniturilor clientilor -372 0,5 -186 | 7.2 Primirea subsidiilor 621 0,8 496,8
consumatorilor pentru dezvoltare
8 | Mediul intern 8.1. Cresterea ratei de rebuturi -483 0,4 -193,2 | 8.2. Cresterea productivi- 1.086 0,8 868,8
tatii muncii, datorita sporirii
spiritului de echipa
9 | Mediul 9.1. Micsorarea volumului -679 0,7 -475,3 | 9.2. Cresterea atractivitatii 951 0,6 570,6
investitional investitiilor de portofoliu Th investitionale a intre-

intreprinderile farmaceutice

prinderilor farmaceutice

Sursa: Elaborat de autor
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Anexa 6. Model de registru al riscurilor utilizat de intreprinderile farmaceutice

111 Tn Registul Riscurilor vor fi mentionate atat riscurile clinice cat si cele neclinice

Tabelul A.6.1. Registrul riscurilor in intreprinderile farmaceutice componenta aprovizionare

T . Risc inerent _ Data Risc rezidual
. S - . « A Strategia S Observa-
Obiective/activitati Riscul favorizeaza aparitia - < ultimei .
— Probabil | Impact | Expun adoptata U tii
itate ere Probabilitate | Impact | Expunere
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
~ Pierderea
Incetarea fluctuatiei personalului
de personal si ’ instruit Politica de personal . - Se gestioneaza 17 .
. ? " . ' Medie Ridicat MR . februarie
mentinerea fluctuatie de salarizare riscul 2019
personalului instruit personal
ridicata
Riscul ca N .
. " Intreruperi ale
informatii L
. . S . | activitatii sau Se 17
Prevenirea furtuluissi | confidentiale sa . . - o . .
. - ’ . o functionarea Mica Ridicat MR monitorizeaza | februarie
pierderii de date paraseasca ’ N .
neadecvata a riscul 2019
reteaua A
AN sistemelor
institutiei
Stabilirea incadrarii Erori in N . <
- - Incadrarea incorecta Se 17
personalului pe stabilirea : . - _— . .
g . ; a personalului pe Mica Ridicat MR monitorizeaza | februarie
functii si a drepturilor | drepturilor X .
w3 . functie riscul 2019
salariale salariale ;
Cunoasterea Neactualizarea | Volumul de munca Mica Mediu Se 17
atributiilor de fiselor de post ridicat, modificari monitorizeaza | februarie
serviciu pentru pentru legislative, actualizari riscul 2019
personalul medical, personalul repetate in urma
auxiliar, TESA etc. angajat adaugarii de atributii
noi specifice pentru
fiecare loc de munca
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Aducerea la Neactualizarea | Modificari Mica Mediu
cunostinta intern si RI. ROF legislative,
extern a organizarii actualizarea structurii
activitatilor si organizatorice,
structurii Spitalului infiintarea de
Oragenesc Buhusi structuri noi care nu
au existat in cadrul
spitalului
Gestionarea si Dosare Neactualizarea unor Mica Mediu
actualizarea dosarelor | personale documente oficiale
personale incomplete, (c.i., atestate,

neactualizate.

diplome)

Se 17
monitorizeaza | februarie
riscul 2019

Se 17
monitorizeaza | februarie
riscul 2019

Scara utilizata la nivelul spitalului pentru estimarea probabilititii de aparitie a riscului si

pentru estimarea impactului asupra obiectivului

Se vor adauga, dacd este cazul, linii suplimentare

Celula cu variante de raspuns predefinite (dropdown)
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Anexa 7. Evaluarea potentialului productiv al
S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A.

Tabelul A.7.1. Evaluarea potentialului productiv al S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A.
n raport cu alte companii din domeniul industriei farmaceutice

Indicatorul Evaluarea indicatorului in scari de 10 puncte Gradul de
potentialului de (1 - scazut, 10 - inalt) utilizare Tn cadrul
producere S.C. Concurent Concurent S.C. Balcan S.C. HOFIGAL
HOFIGAL MAGISTRA ANTIBIO |Pharmaceuticals EXPORT-
EXPORT- C&CS.R.L. TICES.A. |S.R.L. Republica| IMPORT S.A. (ca
IMPORT Romania, lasi, Moldova, or. deviere de la
SA Constanta Romania Singera valoarea
Romania, maximai)%
Bucuresti
Potentialul investitional-inovativ (PI1)
Asigurarea cu 8 7 6 8 100
resurse proprii ale
cifrei de afaceri
Cifra de afaceri 6 5 5 8 100
Gradul de 7 8 8 7 88
autonomie
Gradul de 8 7 6 5 100
lichiditate
Nivelul de 7 8 9 5 78
rentabilitate
Frecventa 6 8 7 6 75
implementarii
invovatiilor
Investitii in inovatii 5 6 7 5 71
Profit din 4 5 4 4 80
activitatea de
inovatii
Total dupa 51 54 52 48 -
potentialul de
inovatii si investitii
Valoarea medie 6,4 6,8 7 6 94
Potentialul de organizare resurselor umane (PRUQ)
Nivelul de 6 8 7 7 75
stabilitate a
structurii
personalului
Productivitatea 7 7 6 7 100
muncii
Rationalitatea 7 8 6 8 88
structurii
organizationale
Calificarea 8 7 8 8 100
personalului
Nivelul de evidenta 5 5 5 8 100
a proceselor de baza
Total pentru 33 35 32 38 -
potentialul de
organizare a
personalului
Valoarea medie 6,6 7 6,4 7,6 94
Potentialul de vinziri si marketing (PVM)
Volumul 7 8 6 5 88

informatiei din
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cercetari de
marketing

Frecventa
actualizarii datelor
de marketing

100

Unicitatea
avantajului
concurential al
intreprinderii

100

Dezvoltarea retelei
de vanzari

100

Competitivitatea
productiei

89

Popularitatea marcii
comerciale de baza

78

Total pentru
potentialul de
marketing si
vanzari

42

40

42

40

Valoarea medie

7,0

6,7

7,0

6,6

100

Potentialul informational-tehnologic (ITP)

Gradul de
modernizare a
activelor de
producere de baza

8

9

8

78

Nivelul de
recuperare a
activelor

100

Nivelul de incarcare
a capacitatii de
producere

100

Asigurarea cu
resurse materiale

100

Asigurarea
angajatilor cu
tehnica
informationala,
softuri, etc

88

Asigurarea

procesului de
producere cu
infrastructura

88

Total pentru
potentialul
informational-
tehnologic

47

48

45

46

Valoarea medie

7,8

8,0

7,5

7,6

98

Total potential
productiv al
intreprinderii

27,8

28,4

27,4

27,8

Valoarea medie a
potentialului
productiv

7,0

7,1

6,9

6,95

98

Caracteristica

PP mediu

PP mediu

PP mediu

PP mediu

Sursa: Elaborat de autor
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Anexa 8. Analiza importului exportului in Romania si Republica Moldova

Tabelul A.8.1. Analiza valorii importului RM de preparate farmaceutice pentru anii 2012-2021, mii USD

< 8.
Anii 2012-2016, mii USD % = Anii 2017-2021, mii USD RN £ _ o
E 8 ES| 5| S
Cod - I =5 £8 =
Specificare < S =S =< 2
marfi o Y g < < 8 S
2012 2013 2014 2015 2016 _5 S| 2017 2018 2019 2020 2021 T S e e =
5z 58| £°| °
o o &
Total import - productia farmaceuticd | 220.366| 246.706| 269.590| 187.811| 183.974| 221.689| 223.703| 244.875| 275.364| 255.910| 334.076| 266.786| 120,3%)| 100,0%
'3001 |Glande si alte organe destinate
organoterapiei, uscate, zdrobite 258 35 12 37 37 76 300 678 255 314 303 370 488,1% 0,1%|
'3002 | Sange uman; sange de animal
preparat pentru utilizare in scopuri
terapeutice, profilactice 12.298| 14205 12895 11.508| 10402| 12262 11907| 12472] 15.180[ 17.252] 45.010[ 20.364| 166,1%, 6,7%
'3003 | Medicamente (altele decét cele de la
pozitiile 3002, 3005 sau 3006)
constand dintr-un amestec 347 878 485 93 25 366 18 69 25 20 136 54 14,7% 0,1%
'3004 |Medicamente (altele decat marfurile
de la pozitiile 3002, 3005 sau 3006)
constand din amestecuri 201.446| 225.375| 249.069| 171.485| 168.384| 203.152| 203.866| 224.087| 251.150| 231.331| 279.693| 238.025] 117,2%| 90,3%
'3005 | Vata, tifon, bandaje si articole
similare (de exemplu, pansamente,
tencuieli adezive, cataplasme) 3.128| 3.010] 3.454 1.945| 2166| 2741 2822 3.184| 3236 2791 3.102] 3.027| 110,5% 1,2%
'3006 |Produsele farmaceutice mentionate
n nota 4 a prezentului capitol 2889 3.203| 3675 2.743] 2960] 3.094 4.790] 4385 5518/ 4.202| 5.832] 4.945 159,8% 1,6%
Sursa: Elaboraté in baza datelor https://www.trademap.org/
Tabelul A.8.2. Analiza valorii exportului RM de preparate farmaceutice pentru anii 2012-2021, mii USD
5] IS )
Anii 2012-2016, mii USD § Anii 2017-2021, mii USD IS ;g,
< S & \°
29 88| 8% b
et Specificare EQ Eqdl €8 3
marfa I =15 == g
2012 | 2013 2014 | 2015 | 2016 | Q| 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 s Q § 8 s
< &
£ g | s
a & o
Total export - productia farmaceuticd | 93997| 113.101| 125.175| 76.107| 48.916| 91459| 62.732| 72.012| 97.551| 56.568| 86.352| 75.043| 82,1%| 100,0%
'3001 |Glande si alte organe destinate
organoterapiei, uscate, zdrobite 0 0 2 0 47 10 2 697 56 0 0 151| 1540,8% 0,1%
'3002 |Sange uman; sange de animal
preparat pentru utilizare in scopuri
terapeutice, profilactice 22 44 282 269 94 142 174 209 282 412 801 376 264,1% 0,3%
'3003 | Medicamente (altele decét cele de
la pozitiile 3002, 3005 sau 3006)
constand dintr-un amestec 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0% 0,0%
'3004 | Medicamente (altele decat
mdrfurile de la pozitiile 3002, 3005
sau 3006) constnd din amestecuri | 93.408| 112.400| 124.457| 75.640| 48.593| 90.900| 61.732| 70.534| 96.448| 55.789| 84.895| 73.880 81,3% 99,0%
'3005 | Vata, tifon, bandaje si articole
similare (de exemplu, pansamente,
tencuieli adezive, cataplasme) 538 584 346 63 107 328 21 14 2 3 6 9 2,8% 0,2%
'3006 | Produsele farmaceutice mentionate
n nota 4 a prezentului capitol 29 73 88 134 75 80 803 558 763 364 650 628| 786,5% 0,4%

Tabelul A.8.3. Analiza valorii importului Roméniei d

Sursa: Elaboratd in baza datelor https://www.trademap.org/

D

preparate farmaceutice pentru anii 2012-2021, mii USD

5 2 3
Anii 2012-2016, mii USD g Anii 2017-2021, mii USD S 5
8 o % — “; = o\o
£ BES | 28| ¢
Cod marfa Specificare %ﬁ | S S =z
2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 S&| 207 2018 2019 2020 2021 s< | 88 =
g g g 2
g 5 &
Total import - productia farmaceuticd | go6808| 892.715| 928.646| 998.867| 1.138.083| 957.024| 3.283.849| 3.528.325| 3.825.696| 4.233.308| 4.820.163| 3.938.268 4115%100,0%
'3001 Glande si alte organe
destinate 518 528| 9.207| 10.664 10.958 6.375 1310 2438 3.703 3.340 5494 3257| 511%| 0,2%
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organoterapiei, uscate,
zdrobite
'3002 Séange uman; sange de
animal preparat
pentru utilizare Tn
scopuri terapeutice,
profilactice 12579 20932| 12703| 12151 67.035| 25.080| 453.694| 452023| 670.647| 862670| 1.231.597| 734.126|2927,1%| 155%
‘3003 Medicamente (altele
decét cele de la
pozitiile 3002, 3005
sau 3006) constand
dintr-un amestec 13969| 12213 12670| 11477| 30811 16.228 7.555 9966 11.304| 10685 21.735| 12249 755%| 0,6%
'3004 Medicamente (altele
decét marfurile de la
pozitiile 3002, 3005
sau 3006) constand
din amestecuri 789.988| 849.221| 882.551| 952.956| 1.018.512| 898.646| 2.744.545| 2.982.366| 3.053.251| 3.274.408| 3.465.109| 3.103.936| 3454% | 81.8%
'3005 Vatg, tifon, bandaje si
articole similare (de
exemplu, pansamente,
tencuieli adezive,
cataplasme) 1663| 1825 3766| 3.805 2475  2.707 19.836 24.028 26.051 28.503 30.148 25.713| 9499%| 0,6%
'3006 Produsele
farmaceutice
mentionate in nota 4 a
prezentului capitol 8091 7996 7749 7814 8292 7.988 56.909 57.504 60.740 53.702 66.080 58.987| 7384%| 14%
Sursa: Elaborata in baza datelor https://www.trademap.org/
Tabelul A.8.4. Analiza valorii exportului Roméniei de preparate farmaceutice pentru anii 2012-2021, mii USD
S 2 3
Anii 2012-2016, mii USD s Anii 2017-2021, mii USD S S,
< o & _ D\°
== 8| 8= 5
Cod Specifi ES] €| ¢8| €
marfi pecificare T L = §
2012 2013 2014 2015 2016 = & 2017 2018 2019 2020 2021 g Q % 8 %
g g =
& g | &
Total export - productia farmaceutica | 1134901 1.216.218 1.108.490| 924.535| 758.231| 1.028475] 826.808| 892.715| 928.646| 998.867| 1.138.083] 957.024| 93,1%| 100,0%
'3001 |Glande si alte organe destinate
organoterapiei, uscate, zdrobite 1.535] 1.929 1.207] 1.549 961 1.436] 518 528 9.207| 10.664] 10.958 6.375| 443,9% 0,4%
'3002 |Sange uman; sange de animal
preparat pentru utilizare in
scopuri terapeutice, profilactice 15.717 19.314 15574 12.633] 13.235 15295 12579 20932 12703 12151 67.035 25.080] 164,0% 2,0%
'3003 |Medicamente (altele decat cele
de la pozitiile 3002, 3005 sau
3006) constand dintr-un
amestec 9.408 16.207 16.397| 15.228| 14.984 14445 13969| 12213 12670 11477 30811 16228 112,3%| 15%
'3004 |Medicamente (altele decat
marfurile de la pozitiile 3002,
3005 sau 3006) constand din
amestecuri 1.103.372| 1.172511] 1.068.539| 887.921| 721.250| 990.719| 789.988| 849.221| 882.551| 952.956| 1.018512| 898.646| 90,7%| 95,2%
'3005 | Vata, tifon, bandaje si articole
similare (de exemplu,
pansamente, tencuieli adezive,
cataplasme) 2.020 1.769 2171 1.161] 1.000 1624 1663 1.825| 3.766| 3.805 2475  2.707| 166,7%|  0,2%
'3006 |Produsele farmaceutice
mentionate in nota 4 a
prezentului capitol 2.849 4.488 4.602] 6.043] 6.801 4.957] 8.091] 7.996| 7.749] 7.814 8.292| 7.988] 1612%|  0,7%

Sursa: Elaborata in baza datelor https://www.trademap.org/
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Anexa 9. Model de strategie propusa pentru

o intreprindere din industria farmaceutica

Viziune: A deveni lider in inovatie farmaceutica, furnizand solutii terapeutice revolutionare care

imbunatatesc calitatea vietii pacientilor.

Misiune: Oferim medicamente de calitate superioard, dezvoltate prin cercetare inovatoare,

pentru a aborda nevoile nesatisfacute din sanatate

Caracterul incertitudinii: pozitiva (avand in vedere potentialul de dezvoltare si avansul
tehnologic in industria farmaceutica si presupunind cd probabilitatea aparitiei unor rezultate

pozitive, precum cresterea profiturilor, este relativ ridicata.)

Tipul potentialului productiv: inovativ (in industria farmaceutica, inovatia este cheia; dezvoltarea
de noi medicamente si tratamente necesitd potential tehnologic-informational si potential

investitional-inovational.)

Strategia de dezvoltare propusa:
e Strategia activa de dezvoltare si suport a vanzarilor:
o Dezvoltarea laboratoarelor de cercetare pentru crearea de noi medicamente.
o Imbunititirea lantului de aprovizionare pentru a asigura materii prime de calitate.
o Investitii in tehnologie si echipamente avansate pentru fabricatie.
o Crearea de parteneriate cu spitale si clinici pentru a avea un feedback direct de la
medici si pacienti.
e Strategia de dezvoltare a produselor active:
o Cresterea atractivitdtii ofertei prin introducerea unor noi medicamente inovative
pe piata.
o Investirea in cercetari de marketing pentru a intelege nevoile pacientilor si
tendintele actuale in medicina.
o Atragerea talentelor in domeniul cercetdrii si dezvoltdrii pentru a ramane
competitivi in industrie.
e Strategia activa de dezvoltare tehnologica:
o Renovarea echipamentelor de productie si investirea in tehnologii avansate.

o Extinderea capacitdtilor de productie pentru a face fatd cererii crescute.
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o Crearea de stocuri de medicamente esentiale pentru a preveni intreruperile in
aprovizionare.
e Strategie activa pentru stabilizarea calitatii procesului operational:
o Reducerea dependentei financiare prin diversificarea surselor de venit (de
exemplu, introducerea de suplimente nutritive, produse cosmetice etc.).
o Dezvoltarea unei structuri flexibile care sa raspunda rapid la cererile pietei pentru
produse noi sau adaptate.
o Asigurarea formarii continue a personalului pentru a pastra standardele inalte de
calitate si eficienta.
e Sustenabilitate si responsabilitate sociala:
o Adoptarea unor practici sustenabile in cadrul proceselor de productie.
o Implicarea in programe sociale si de sdnatate publicd pentru a contribui la

bundstarea comunitatii.

Pentru a implementa aceastd strategie cu succes, este esentiald implicarea tuturor partilor
interesate, de la angajati la parteneri si clienti. De asemenea, monitorizarea continud a pietei si
ajustarea strategiei in functie de schimbarile din industrie si cerintele clientilor vor asigura

succesul pe termen lung al intreprinderii in domeniul farmaceutic.
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Anexa 10. Politica si obiectivele managementului calitaitii
S.C HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A.

S.C. HOFIGAL EXPORT IMPORT S.A.

POLITICA S$1 OBIECTIVELE
SISTEMULUI INTEGRAT DE MANAGEMENT*/2017

Politica SC HOFIGAL EXPORT IMPORT SA, este fundamentul strategic pe care se bazeaza
conducerea de la cel mai inalt nivel, in implementarea Sistemului Integrat de Management
(=SIM), referitor la calitate, mediu, energie, sanatate si securitatea personalului, siguranta
produselor fabricate: medicamente de uz uman, produse medicinale veterinare, suplimente
alimentare, cosmetice, substante active provenite din culturi ecologice de plante medicinale,
aromatice si tehnice de la materia prima proprie sau procurata, pana la cea de produs finit stocat in
depozitul dedicat.

Politica SC HOFIGAL EXPORT IMPORT SA, este adecvata scopului si contextului organizatiei
si sustine intentiile generale si directia organizatiei in ceea ce priveste calitatea,

inclusiv natura, amploarea si impacturile asupra mediului, ale activitatilor, produselor si serviciilor
sale; este adecvata pozitiei organizatiei in lantul alimentar, corespunde naturii si tipurilor de riscuri
OHSAS ale organizatiei; este corespunzatoare naturii si marimii, din punct de vedere al utilizarii si
consumului de energie ale organizatiei.

Politica organizatiei noastre:

- asigura cadrul necesar pentru stabilirea obiectivelor referitoare la calitate, obiectivelor de mediu,
stabilirea si analizarea obiectivelor OHSAS, furnizeaza cadrul pentru stabilirea si analizarea
obiectivelor si tintelor energetice;

- este sustinuta prin obiective masurabile;

- este analizata periodic pentru verificarea eficacitatii sale continue si actualizata ori de cate ori este
nevoie;

- este documentata in Manualul Sistemului Integrat de Management;

- este comunicata la toate nivelurile in organizatie si si disponibila partilor interesate.

si se bazeaza pe:

- eficacitatea functionarii Sistemului Integrat de Management si imbunatatirea continua a acestuia;

- implicarea intregului personal si constientizarea privind participarea si importanta fiecaruia in
obtinerea produsului Hofigal si a asigurarii, mentinerii si imbunatatirii imaginii firmei pe piata
interna si internationala;

-aplicarea principiului responsabilitatii prin educarea, instruirea, motivarea intregului personal
pentru a-si desfasura activitatea intr-un mediu curat prin promovarea unei mentalitati proactive in
ceea ce priveste protectia mediului, utilizarea durabila a resurselor i protectia biodiversitatii
ecosistemelor.

-activitatea preventiva atat in scopul obtinerii de produse de calitate si sigure pentru sanatatea
consumatorilor, dar si fabricate in conditii corespunzatoare si sigure pentru cei care participa la
fabricatia acestora;

- identificarea de noi surse de eficientizare a activitatii prin analiza riscului in domeniul calitatii a
potentialelor surse de risc si pericole pentru siguranta alimentului, aspectelor de mediu, riscurilor
pentru sanatatea si securitatea ocupationala;

- analiza energetica, care presupune:

e includerea masurilor de imbunatatire a performantelor energetice (prin eficienta
energetica obtinuta prin includerea tehnologiilor noi si alternative, prin implementarea celor mai
bune practici de eficienta energetica in toate proiectele noi, evaluarea si selectia de noi echipamente,
sisteme sau alte tipuri de infrastructura energetica, prin proiectare adecvata);

e mentinerea tuturor facilitatilor, echipamentelor si infrastructurii energetice, precum si a
tinerii lor sub control, astfel incat sa se minimizeze pierderile de energie;
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e monitorizarea si analiza consumurilor energetice la nivel micro si macro si identificarea
si implementarea masurilor pentru diminuarea consumului de energie si imbunatatirea eficientei
energetice;

e promovarea constientizarii si responsabilizarii tuturor angajatilor si celor ce lucreaza
pentru si in numele organzatiei, privind conservarea energiei;

e asigurarea disponibilitatii informatiilor si resurselor necesare pentru atingerea
obiectivelor si tintelor, precum si a cadrului pentru stabilirea si analizarea obiectivelor si tintelor
energetice;

o conducerea SC Hofigal Export Import SA, sustine si incurajeaza fiecare angajat sa
foloseasca energia intr-un mod eficient, sa informeze asupra oricarei practici ne-eficiente de
folosire a acesteia si sa se conformeze oricaror politici si proceduri de management energetic
adoptate de organizatie.

-comunicarea politicii tuturor angajatilor care lucreaza sub controlul organizatiei si asigurarea ca
este infeleasd, implementata si mentinuta de acestia, la toate nivelele din organizatie, cu scopul ca
acestia sa devina constienti cu privire la obligatiile lor individuale in domeniu calitateii, mediului,
energiei, OHSAS si sigurantei alimentului;

-conformarea cu cerintele legale si de reglementare aplicabile si alte cerinte referitoare la calitate,
mediu, energie, sanatate si securitatea personalului, si siguranta produsului;

- asigurarea cadrului necesar pentru stabilirea si analizarea obiectivelor de calitate, mediu, energie,
sanatate si securitate ocupationala si siguranta produsului;

- imbunatatirea calitatii activitatii prin implementarea conceptului de eficacitate prin eficienta, prin
identificarea surselor de diminuare a consumului de energie;

- analizarea periodica a politicii pentru verificarea eficacitatii sale continue.

- cresterea satisfacerii cerintelor clientului; in acest scop, am decis abordarea bazata pe proces a
activitatii pentru mentinerea si imbunatatirea performantei si eficacitatii SIM in acord cu cerintele
standardelor: SR EN ISO 9001:2015; SR EN ISO 14001:2015; SR EN ISO 50001:2011, OHSAS
18001:2007; SR EN ISO 22000:2005, FSSC 22000:2010, Ghidul privind Buna Practica de
Fabricatie pentru medicamente de uz uman (editia in vigoare), Ghidul privind Buna Practica de
Fabricatie pentru produse medicinale veterinare(editia in vigoare), pentru a fabrica produse de
calitate, sigure, fabricate in respect pentru mediu si energie, cu un personal sanatos, in conformitate
cu prevederile legale in vigoare.

Pe o piata concurentiala in permanenta dezvoltare, ne angajam in realizarea urmatoarelor
obiective, in scopul cresterii increderii clientilor, partenerilor de contract si angajatilor, in calitatea
si siguranta produsului Hofigal, in asigurarea unui climat sanatos de lucru pentru toti angajatii si in
protejarea mediului inconjurator si energiei = datorie actuala si pentru viitor, prin:

e mentinerea certificatului privind Buna Practica de Fabricatie pentru medicamente de uz
uman, pentru fluxurile: Solutii Uz Intern/Extern-multi- si monodoza; Forme Solide Dozate-
comprimate si capsule gelatinoase tari, respectiv capsule gelatinoase moi; Ovule-
Supozitoare; Produse Semisolide- Creme, Geluri, Unguente; Substante active-Tincturi,
Extracte;

e mentinerea prin recertificare a certificatului privind Buna Practica de Fabricatie pentru
produse medicinale veterinare;
mentinerea prin recertificare a certificatului conform SR EN ISO 50001:2011;
certificarea conform ISO 45001:2017 (inlocuieste Specificatia OHSAS 18001:2007)
mentinerea  certificatelor ISO  9001:2015, ISO 14001:2015, ISO 22000:2005,
FSSC22000:2010;

e mentinerea prin recertificare a certificatului privind agricultura ecologica;

e mentinerea Autorizatiei de Mediu;

e mentinerea Autorizatiei Sanitar Veterinare si pentru Siguranta Alimentului pentru
Laboratorul Controlul Calitatii;

e imbunatatirea continua in vederea cresterii performantei Sistemului de Managemnt al
Calitatii, Sistemului de Managemnt al Sigurantei Alimentului, Sistemului de Management

2
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de Mediu, Sistemului de Management al Sanatatii si Securitatii Ocupationale(OHSAS) si

Sistemului de Management al Energiei;

asigurarea protectiei mediului, inclusiv prevenirea poluarii.

prevenirea ranilor si imbolnavirilor profesionale;

elaborarea Manualului Sanatatii;

identificarea de noi parteneriate externe;

cresterea vanzarilor cu 5 %;

cresterea re-brandingului pe anumite categorii de produse cu 1%;

diversificarea si imbunatatirea mijloacelor de informare a clientului roman si strain privind

produsul Hofigal;

¢ mentinerea reducerii cantitatilor de deseuri de hartie, carton si aluminiu/PVC rezultate din
productie, la nivelul anului anterior, de cel putin 1%.
cresterea cu cel putin 2% a notificarilor produselor finite certificate ecologic;

e indeplinirea obligatiilor de conformare atat cu cerintele legale si de reglementare aplicabile
la care oranizatia a subscris cat si cu cerintele consumatorilor, privind calitatea, mediul,
siguranta alimentului, sanatatea si securitatea in munca, utilizarea si consumul energiei si
eficientei energetice.

In calitate de Director General, ma angajez sa asigur disponibilitatea informatiilor si
resursele necesare umane si financiare in vederea indeplinirii cerintelor legale aplicabile declarate
in politica pentru realizarea obiectivelor si a tintelor propuse.

Constient de importanta existentei si functionarii unui SIM real, intr-o organizatie
ambitioasa, flexibila, profund implicata si adaptabila la tendintele actuale ale pietii, impreuna cu
echipa manageriala, asigur responsabilizarea intregului personal si implicarea mea in activitatea de
imbunatatire a SIM.

Conducerea de la cel mai inalt nivel este orientata in mod deosebit spre identificarea si
dezvoltarea aptitudinilor si performantelor intregului personalul prin instruire, in vederea
concretizarii politicii declarate.

Prezenta declaratie privind politica organizatiei face parte din Manualul SIM si este
cunoscuta la toate nivelurile, fiind comunicata atat in interiorul cat si in exteriorul organizatiei.

Concretizarea politicii si obiectivelor declarate reprezinta sarcini obligatorii pentru fiecare
angajat al S.C Hofigal Export Import S.A.

Prin decizia mea au fost atribuite conducerii de la cel mai inalt nivel, responsabilitatile si
autoritatile pentru rolurile si activitatile relevante.

In acest scop au fost desemnate responsabilitati si autoritati pentru:
- a se asigura ca sistemul integrat de management (al calitatii, mediului, sigurantei alimentului,
sanatatii si securitatii ocupationale, energiei) se conformeaza cu cerintele standardelor specifice;
- a se asigura ca procesele furnizeaza elementele de iesire intentionate;
- efectuarea de analize ale conducerii cu privire la performanta procesului, calitatea produsului
precum si la sistemul calitatii;
—sprijinirea imbunatatirii continue;
- a se asigura ca orientarea catre client este promovata in intreaga organizatie;
- a se asigura ca este mentinuta integritatea SIM atunci cand sunt planificate si implementate
schimbari ale sistemului de management al calitatii, mediului, sigurantei alimentului, sanatatii si
securitatii ocupationale, energiei;
- mentinerea unui reprezentant desemnat care are responsabilitate si autoritate pentru a facilita un
management al energiei eficient, astfel incat sa sustina politica energetica a organizatiei si sa
promoveze constientizarea politicii si obiectivelor energetice la toate nivelurile organizatiei.
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Produse de calitate, sigure, fabricate cu un personal sanatos, intr-un si pentru un mediu
curat, cu grija pentru protejarea resurselor energetice, orientarea permanenta spre cresterea
satisfactiei clientilor si partenerilor nostri,

reprezinta angajamentul nostru total!

DATA: 06.01.2017

DIRECTOR GENERAL,

Dipl. Ing. Stefarf Man
| /

*= Sistemul Integrat de Management, se bazeaza pe urmatoarele referentiale:

- Ghidul privind Buna Practica de Fabricatie pentru medicamente de uz uman si Ghidul privind
Buna Practica de Fabricatie pentru produse medicinale veterinare, in vigoare.

- SR EN ISO 9001:2015, SR EN ISO 14001:2015; OHSAS 18001:2007; SR EN 1SO 22000.:2005;
FSSC 22000:2010; SR EN ISO 50001:2011.
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Anexa 11.Obiectivele planului de administrare
a S.C. Antibiotice S.A.

I.8.Aprobarea obiectivelor cuprinse in planul de administrare, pentru
membrii Consiliului de Administratie pentru anul 2017

In vederea atingerii obiectivelor strategice, actiunile prioritare au fost grupate
pe urmatorii cinci piloni ai strategiei:

1. Pilonul 1: Internationalizarea afacerii;

2. Pilonul 2: Adaptarea strategica a portofoliului (asigurarea unui
portofoliu sustenabil si vandabil; sustinerea portofoliului prin
modernizare si dezvoltare de capacitati de productie);

3. Pilonul 3: Gestionarea costurilor de operare si cresterea randamentului
activitatilor de exploatare, financiare si investitionale;

4. Pilonul 4: Adaptarea resursei umane la orientarea strategica si
orientarea culturii organizationale spre inovare si performanta;

5. Pilonul 5: Managementul calitatii.

Se supun aprobarii Adunarii Generale a Actionarilor obiectivele membrilor
neexecutivi Consiliului de Administratie pentru anul 2017 dupa cum urmeaza:

ZIrrt Indicatorj .membrilo!' Qeexqcutivi UM Grd de Planificat
. consiliu de administratie ponderare
1 | VENITURI DIN VANZARI MII LEI 15% 340,188
2 | PROFIT BRUT MII LEI 15% 34,945
3 | ARIERATE MII LEI 25% 0
4 | CHELT.TOTALE LA 1000 VENITURI LEI 15% 899
Realizarea a 3 proiecte de responsabilitate
sociala/an:
5 | - "Livada de la scoala” e
- "Doneaza sange! Pune suflet pentru viata!” proiece
- "Daruieste din suflet! Fii si tu Mos Craciun” 10% 100%
Adaptarea strategiei de dezvoltare eficienta a y
6 | firmei ° 10% 100%
Monitorizarea proceselor de transparenta si %
7 | comunicare 10% 100%
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Se supun aprobarii Adunarii Generale a Actionarilor obiectivele membrilor

executivi Consiliului de Administratie pentru anul 2017 dupa cum urmeaza:

Nr. Indlcatqr] membrllpr_ exec_utwr UM Grd de Planificat
crt. consiliu de administratie ponderare
1_| VENITURI DIN VANZARI MII LEI 15% 340,188
2 | PROFIT BRUT MII LEI 15% 34,945
3 | ARIERATE MII LEI 25% 0
4 | CHELT.TOTALE LA 1000 VENITURI LEI 15% 899
5 | Ponderea auditurilor fara observatii critice % 10% 100%
Realizarea unui grad de satisfactie a clientilor % 10%
¢ | de pe piata interna de minimum 80% : ’ 80%
Numarul mediu al orelor de formare nr.ore/ 10%
7 | profesionala continua pe angajat angajat/an ? 35

Vicepresedintele Consiliului de Administratie,
Director General,
Ec. loan NANI

/
|

. . i Am‘:ihm-; \
Director Economic, ‘\ tice e

Ec. Paula COMAN
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Anexa 12. MAGISTRA C&C S.R.L.
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Anexa 13. Licenta si certificat de conformitate
cu buna practica de fabricare a medicamentelor furnizate de

S.C. Balcan Pharmaceuticals S.R.L.

CERTIFICAT
BE IWREGISTRARE

Societatea Comerciali "BALKAN PHARMACEUTICALS" S.R.L.

Numarul de identificare de stat - codul fiscal
1006600054538

-—

: 15.11.2006
Data Inregistrani il R
13.07.2007
Data eliberérii =

Tovu Galina, registrator de stat

Functia, numele, prenumels parsoanet
care a eliberat cortificatul

MD 0072003
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: . { 1 GUVERNUL
AGENTIA MEDICAMENTULU! Lo
SI DISPOZITIVELOR MEDICALE vk T REPUBLICH MOLDOVA

Certificat Nr./certificate No: AMDM/MD/GMP/001/2018

CERTIFICAT PRIVIND CONFORMITATEA CU BUNA PRACTICA DE
FABRICATIE A MEDICAMENTELOR (GMP) DE UZ UMAN
CERTIFICATE OF GMP COMPLIANCE OF A MANUFACTURER

Partea 1/Part 1

Emis in urma unei inspectii in conformitate cu Ordinul Agentiei Medicamentului si Dispozitivelor
Medicale nr. A07.PS-01.Rg04-45 din 14.02.2018/Issued following an inspection in accordance with
Medicines and Medical Devices Agency Order nr. A07.PS-01.Rg04-45 of 14.02.2018

Autoritatea competentd Agentia Medicamentului si Dispozitivelor Medicale din Republica Moldova
confirmé@ urmatoarea informatie/The competent authority Medicines and Medical Devices Agency from
Republic of Moldova confirms the following:

Fabricantul/The manufacturer: SC Balkan Pharmaceuticals SRL

Adresa locului de fabricatie/Site address: MD-2068, Republica Moldova, mun. Chisin3u, or. Singera,
str. Industriald, 7/A.

Licenta de activitate farmaceuticd/Manufacturer’s license number: seria A MMII nr. 049570 din
25.06.2014.

Altele (specificati)/Other (please specify):

Autorizatie de fabricatie a medicamentelor de uz uman/Manufacturing Authorization for medicinal
products for human use: nr. AMDM/MD/AF/001/2018 din 24.04.2018

Din informatiile acumulate in timpul inspectiei la acest fabricant, ultima fiind efectuatd fin
20.02.2018, 22.02.2018, 27.01.2018 - 03.03.2018, se apreciazd cd acesta respectd cerintele
Regulilor de bund practicd de fabricatie a medicamentelor (GMP) de uz uman conform Ordinului
Ministerului Sanatatii nr.309 din 26.03.2013 cu privire la aprobarea Regulilor de bund practicd de
fabricatie a medicamentelor (GMP) de uz uman si Ordinului Agentiei Medicamentului si Dispozitivelor
Medicale nr. 24 din 04.04.2013 cu privire la aprobarea Ghidului privind buna practicd de fabricatie a
medicamentelor (GMP) de uz uman'./From the knowledge gained during inspection of this manufacturer,
the latest of which was conducted on 20.02.2018, 22.02.2018, 27.01.2018 - 03.03.2018, it is
considered that it complies with the Good Manufacturing Practice requirements in accordance with Ministry
of Health Order nr. 309 of 26.03.2013 on the approval of the rules of good manufacturing practice for
medicinal products (GMP) for human use and Order of Medicines and Medical Devices Agency nr. 24 of
04.04.2013 on approval of the Guideline of Good Manufacturing Practice for medicinal products (GMP) for
human use?.

Acest certificat este valabil pdnd la data de 02.03.2020. Autenticitatea acestui certificat poate fi
verificata la autoritatea emitentd./ This certificate remains valid until 02.03.2020. The authenticity of this
certificate may be verified with the issuing authority.

25.04.2018

Vladislav ZARA,

Director general al ;
Agentiei Medicamentului si ke
Dispozitivelor Medicale

1 Aceste cerinte indeplinesc recomandérile de bund practicd de fabricatie ale Organizatiei Mondiale a Sanatétii./ 'These requirements fulfilt

the GMP recommendations of WHO.
¢t i . ag. 1 din 2
Agentia Medicamentului si Dispozitivelor Medicale i
Medicines and Medical Devices Agency

Str. Korolenko 2/1, MD-2028, Chisinau, Republica Moldova
Tel: +373 22 884301; e-mail: office@amed.md; web: www.amed.md
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Partea a 2-a/Part 2
Medicamente de uz uman/Human Medicinal Products

Sectiunea 1. OPERATII DE FABRICATIE/Section 1. MANUFACTURING OPERATIONS

- operatiile de fabricatie autorizate includ fabricatia totald si partiald (inclusiv diferite procese de divizare, ambalare
sau prezentare), eliberarea gi certificarea seriei, importul, depozitarea si distributia formelor farmaceutice mentionate
mai jos, cu exceptia situatiei in care sunt informatii contradictorii/authorised manufacturing operations include total
and partial manufacturing (including various processes of dividing up, packaging or presentation), batch release and
certification, storage and distribution of specified dosage forms unless informed to the contrary;

- testele pentru controlul calitdtii si/sau activitatile de eliberare si certificare a seriei, atunci cand nu existd operatii de
fabricatie, trebuie mentionate la compartimentele respective/quality control testing and/or release and batch |

certification activities without manufacturing operations should be specified under the relevant items;

- in cazul in care compania este implicatd in fabricatia produselor pentru care existd cerinte speciale (de ex. produse
radiofarmaceutice sau medicamente continénd peniciline, sulfonamide, citostatice, cefalosporine, substante cu actiune
hormonald sau ingrediente active potential periculoase), aceasta trebuie mentionatd la tipul de produs si forma
farmaceuticd respective/if the company is engaged in manufacture of products with special requirements e.g.
radiopharmaceuticals or products containing penicillin, sulphonamides, cytotoxics, cephalosporins, substances with
hormonal activity or other or potentially hazardous active ingredients this should be stated under the refevant product
type and dosage form.

1 Produse sterile/ Sterile Products

1) Preparate aseptic/ Aseptically prepared
d) Lichide volume mici (blocul 1 conventionale si blocul 3 inclusiv produse cu continut de
citostatice, substante cu actiune hormonald/ Small volume liquids (block 1 conventional drugs
and block 3 including products containing cytotoxics, substances with hormonal activity)

f) Alte produse preparate aseptic (suspensii injectabile, liofilizat pentru solutie injectabild)
(blocul 3 produse cu continut de citostatice, substante cu actiune hormonald)/ Other aseptically
prepared products (suspension for injection, lyophilisates for injection) (block 3 including
products containing cytotoxics, substances with hormonal activity)

2) Sterilizate final/Terminally sterilised
c) Lichide volume mici (blocul 1 conventionale si blocul 3 inclusiv produse cu continut de
citostatice si substante cu actiune hormonald)/ Small volume liquids (block 1 conventional
drugs and block 3 including products containing cytotoxics, substances with hormonal activity)

2 Produse nesterile

1) Produse nesterile
a) Capsule (blocul 1 conventionale si blocul 3 inclusiv produse cu continut de citostatice si
substante cu actiune hormonald)/ Capsules, hard shell (block 1 conventional drugs and block 3
including products containing cytotoxics, substances with hormonal activity)

m) Comprimate ((blocul 1 conventionale si blocul 3 inclusiv produse cu continut de citostatice
si substante cu actiune hormonald)/ Tablets (block 1 conventional drugs and block 3 including
products containing cytotoxics, substances with hormonal activity)

o) Alte medicamente nesterile (blocul 1, pulberi dozate (unidozd/ multidoza) pentru solutii/
suspensii de uz oral)/ Other non-sterile medicinal products (block 1, dosed powder (single-
dose/ multi-dose) for oral solution/suspension)

6 Teste pentru controlul calitatii/Quality controf testing
1) Microbiologice: sterilitate/ Microbiological: sterility
2) Microbiologice: fara testul de sterilitate/ Microbiological: non-sterility
3) Fizico-chimice/Chemical-physical

Numele si functia persoanei responsabile: Vladislav ZARA

Director general al Agentiei
Medicamentului si Dispozitivelor Medicale

Semnatura:

Agentia Medicamentului 3i Dispozitivelor Medicale
Medicines and Medical Devices Agency

Str. Korolenko 2/1, MD-2028, Chisindu, Republica Moldova
Tel: +373 22 884301; e-mail: office@amed.md; web: www.amed.md
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Declaratia privind asumarea raspunderii

Subsemnatul, declar pe raspundere personala ca materialele prezentate in teza de doctorat
sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez ca, in caz contrar, urmeaza

sa suport consecintele Tn conformitate cu legislatia in vigoare.

RUSU Vasile Silviu

20.19.2023

210



§\<6U rOp a SS Curriculum vitae
CURRICULUM VITAE

PERSONAL INFORMATION RUSU VASILICA

@ 1.L. Caragiale nr. 103, 900247 Constanta (Romania)

B 0241623417 \L0241623417 0722202704  E0040722292704
= officeaesms@yahoo.com

Sex Masculin | Date of birth 15 Apr 1972 | Nationality Romana

PREFERREDJOB  EVALUATOR DE SERVICII MEDICALE

WORK EXPERIENCE

24 Dec 1992-22 Jun2010  Director genera]

S.C.. Silircom Impex S.R.L., Constanta (Romania)
Coordonator prioiecte in domeniul economiei si turismului medical

Business or sector Coordonare

23 Jun2010-17 Sep 2014 Manager

Sanatoriul Balnear si de Recuperare Techirghiol
Victor Climescu nr. 34-40, Techirghiol (Romania)
Activitati de coordonare, verificare, ordonantare si control.

Business or sector Sanatate

8 Dec 2016-Present  Pregedinte al Asociatiei Evaluatorilor de Servicii Medicale

EDUCATION AND TRAINING

31Jul2013-4 Aug 2013 Certificat de Absolvire
Ministerul Educatiei, Cercetarii, Tineretului si Sportului, Bucuresti (Romania)
AUDITOR INTERN IN SECTORUL PUBLIC

27Jun2013-30 Jun 2013 CERTIFICAT DE ABSOLVIRE
Ministerul Educatei, Cercetarii, Tineretului si Sportului, Bucuresti (Romania)

RESPONSABIL DE MEDIU

11 Feb 2013-28 Feb 2013 Certificat de Absolvire
Scoala Nationald de Sanatate Publica, Management si Perfectionare in Domeniul Sanitar
Bucuresti (Roméania)

MANAGEMENTUL CALITATII IN SPITALE

3/12/18 © European Union, 2002-2018 | http://europass.cedefop.europa.eu Page 211 /214



11Jan2013-24Jan 2013 CERTIFICAT DE ABSOLVIRE
Ministerul Educatiei Nationale, Bucuresti (Romania)
MANAGER DE PROIECT

19 Sep2012-26 Sep 2012 CERTIFICAT DE ABSOLVIRE
Ministerul Educatiei Nationale, Bucuresti (Romania)
FORMATOR

19 Sep2012-26 Sep 2012 CERTIFICAT DE ABSOLVIRE

Ministerul Educatiei Nationale, Constanta (Romania)
EVALUATOR DE COMEPTENTE PROFESIONALE

22Jul2011-31Jul 2011 CERTIFICAT DE ABSOLVIRE
Ministerul Educatei, Cercetarii, Tineretului si Sportului, Bucuresti (Roméania)

MANAGER RESURSE UMANE

8Jul2011-17Jul 2011 CERTIFICAT DE ABSOLVIRE
Ministerul Educatei, Cercetarii, Tineretului si Sportului, Bucuresti (Roméania)

EXPERT ACHIZITII PUBLICE

20 May 2011-26 Jun 2011 CERTIFICAT DE ABSOLVIRE
Ministerul Educatei, Cercetarii, Tineretului si Sportului, Bucuresti (Romania)

MANAGER IMBUNATATIRE PROCESE

27Jan2011-11 Mar 2011 Certificat de absolvire

Scoala Nationala de Sanatate Publica, Management si Perfectionare in Domeniul
Sanitar Bucuresti (Roméania)

MANAGEMENT SPITALICESC

27 Nov 2010-1 Dec 2010 CERTIFICAT DE ABSOLVIRE
Ministerul Educatei, Cercetarii, Tineretului si Sportului, Bucuresti (Romania)
MANAGER PROIECT

2007-2008  Diploma de master Supetior
Universitatea din Galati, Galati (Romania)
MANAGEMENT ADMINISTRATIE PUBLICA

2001-2005 Dlploma de licen!:é Superior

Universitatea din Oradea, Oradea (Romania)
MANAGEMENTUL AFACERILOR

3/12/18 © European Union, 2002-2018 | http://europass.cedefop.europa.eu Page 212 / 214



Xe U rOp a SS Curriculum vitae

Feb 2004-Mar 2004 Certificat de Absolvire

Camera de Comert, Industrie, Navigatie si Agricultura Constanta
PERFECTIONARE MANAGEMENT IN TURISM IN CADRUL PROIECTULUI CENTRUL DE
FORMARE A RESURSELOR UMANE DIN TURISM FINANTAT DE PROGRAMUL PHARE - 2000

PERSONAL SKILLS

Mother tongue(s)  Roméana

Foreign language(s) UNDERSTANDING SPEAKING WRITING
Listening Reading Spoken interaction Spoken production
Engleza B2 B2 Cl Cl B2
Rusa Bl Bl Bl Bl Bl

Levels: Al and A2: Basic user - Bl and B2: Independent user - C1 and C2: Proficient user
Common European Framework of Reference for Languages

Communication skills ~ Spiritul de echipa;
Capacitate de adaptare la medii multiculturale;

O buna capacitate de comunicare.
Organisational / managerial skills ~ Leadership (conducator) (in prezent, responsabilul unei echipe compuse din aproximativ 500
oameni);

Spirit organizatoric (experienta in logistica);

Experienta bund a managementului de proiect sau al echipei.

Digital skills ~ Word
Excel

PowerPoint

Other skills  Creativitate ; ingeniozitate.

Driving licence B

ADDITIONAL INFORMATION

LUCRARI STINTIFICE / ARTICOLE iN REVISTE STIINTIFICE RECENZATE
1. STRATEGIILE ESENTEI OPERATIONALE ECONOMIC-MANAGERIALE IN
CADRUL INTREPRINDERII INDUSTRIALE. Revista EcoSoEn, Stiintd Economicd, Stiinte

Sociale si Inginerie, ULIM, an 1, nr. 3/2018, pp. 8-15.

2. INTEGRAREA MANAGEMENTULUI DE FUNCTIONARE IN SISTEMUL DE
MANAGEMENT AL INTREPRINDERILOR DIN MOLDOVA. Revista Ministerului Educaiei

3/12/18 © European Union, 2002-2018 | http://europass.cedefop.europa.eu Page 213 /214


http://europass.cedefop.europa.eu/en/resources/european-language-levels-cefr

si Stiintei Federatiei Rusiei. UNIVERSITATEA DE STAT KURSK. Par 133-136 din 16-17

noiembrie 2017.

3. STAREA ACTUALA A BALNEOTERAPIEI / TERMALISMULUI IN ROMANIA:
ACTORII PRINCIPALL, REGLEMENTAREA SI SOLUTIILE DE REZOLVARE , BALNEA,
Hidrologia Medicala si Balneologia.: Aspecte de Mediu, nr. 6, ISBN: 978-84-669-3482-4, p. 57.

4. BALNEOTERAPIA IN ROMANIA. PREZENT SI VIITOR, prima editie a Forumulul

National pentru Turismul de Sandtate, lasi, Romania.

5. STADIUL ACTUAL AL TERMALISMULUI / BALNEOTERAPIEI IN ROMANIA, The
64 Assembley General si Congresul Stiintific International al Federatiei Mondiale pentru

Hidroterapie si Climatologie, Bled, Slovenia, cartea rezumatelor, p. 42.

6. POLITICI DE CALITATE LA SANATORIUL BALNEAR SI REABILITAREA
TECHIRGHIOL — BALNEO, Research Journal, vol. 5, nr. 2 / 2014 DOI http:/dx.doi.org/
10.1268/balne0.2014.1067, p. 13.

7. BALNEAR SI REABILITARE SANATORIUM TECHIRGHIOL - REFERINTA Unitatea
Medicala Nationala si Internationald pentru Balneologia Romaneasca - Balneo Research Journal,

vol. 5, nr. 2/2014 DOI http://dx.doi.org/10.1268/balneo.2014.1067, p. 19.

8. MANAGEMENTUL RISCURILOR SI IMBUNATATIREA STRATEGIEI DE
PERFORMANTA IN INDUSTRIA FARMACEUTICA - Jurnalul Internafional pentru
Calitatea in Sanatate = ISSN 2602-1285, ISSN-L 2602-1285. Nr. 1 /2018, pp. 15-23.

9. STRATEGI DE OPERARE IN MANAGEMENTUL STRATEGIC AL
INTREPRINDERILOR DIN INDUSTRIA FARMACEUTICA - Revista Jurnal de Calitate in
Sanatate =I1SSN 2602-1277, ISSN-L 2602-1277. Nr. 1 /2018, pp. 20-27.

10. ESENTA ECONOMICA SI TIPOLOGIA STRATEGIILOR OPERATIONALE ALE

INTREPRINDERII DIN INDUSTRIA FARMACEUTICA. Revista Jurnal de Calitate in
Sandatate, - ISSN 2602-1277, ISSN-L 2602-1277. Nr. 1/ 2018, pp. 3543.

3/12/18 © European Union, 2002-2018 | http://europass.cedefop.europa.eu Page 214 / 214



	ADNOTARE
	LISTA TABELELOR
	LISTA FIGURILOR
	LISTA ABREVIERILOR
	INTRODUCERE
	CAPITOLUL 1
	FUNDAMENTE TEORETICE ALE ACTIVITĂȚII OPERAȚIONALE ÎN MANAGEMENTUL STRATEGIC AL ÎNTREPRINDERILOR DIN INDUSTRIA FARMACEUTICĂ
	1.1. Locul managementului operațional în sistemul de management a unei întreprinderi din industria farmaceutică
	Figura 1.1. Managementul operațional după Bayratark E.
	Tabelul 1.1. Compararea unor opinii științifice cu privire la conceptul de management operațional (al producției)
	[7, 19, 94, 138, 66 și 32]
	Figura 1.2. Interpretările existente ale noțiunii management operațional și managementul producției
	Figura 1.3 Activitatea operațională în sistemul de management al întreprinderii farmaceutice
	Figura 1.4. Abordările existente privind definirea managementului operațional
	Figura 1.5. Structura sistemului de producție din punctul de vedere al valorii abordate
	Figura 1.6. Domeniul de responsabilitate al dirijării operaționale după Slack N.
	Figura 1.7. Sistemul operațional al organizației de către Shafer Scott M., Meredith Jack R.
	Figura 1.8. Principalele elemente ale managementului operațional pentru Xiang Li
	Figura 1.9. Locul funcțiilor managementului operațional în sistemul funcțiile de conducere ale întreprinderii industriale farmaceutice

	1.2. Concepte moderne de management operațional utilizate în activitatea întreprinderilor industriale
	Figura 1.10. Evoluția dezvoltării conceptului de management operațional

	1.3. Esența economică și tipologia strategiilor operaționale ale întreprinderii din industria farmaceutică
	Tabelul 1.2. Compararea abordărilor științifice cu privire la conceptul strategie operațională (de producție) aferentă întreprinderilor de producție farmaceutică
	Figura 1.11. Generalizarea abordărilor de interpretare a strategiei operaționale de producție
	Figura 1.12. Locul strategiei operaționale în strategia corporativă a întreprinderii din industria farmaceutică
	Figura 1.13. Structurarea obiectivelor nivelului operațional
	Tabelul 1.3. Parametrii strategiei operaționale în dependență de ciclul de viață a întreprinderii din industria farmaceutică [5, p. 120]
	Figura 1.14. Relația dintre compartimentele strategiei operaționale ale întreprinderii din industria farmaceutică
	Figura 1.15. Oportunități strategice de influențare a capacității de producție farmaceutică
	Figura 1.16. Ilustrația strategiei de urmărire a cererii
	Figura 1.17. Ilustrarea strategiei volumului prestabilit de producție farmaceutică

	1.4. Concluzii la capitolul 1

	CAPITOLUL 2
	ABORDĂRI METODICE ALE DEZVOLTĂRII STRATEGIEI OPERAȚIONALE ÎN MANAGEMENTUL ÎNTREPRINDERII
	2.1. Analiza stării actuale de dezvoltare a sectorului farmaceutic și tendințele existente
	Tabelul 2.1. Analiza valorii importului mondial de preparate farmaceutice pentru anii 2012-2021, mii USD
	Figura 2.1. Structura importului mondial pe țări al producției farmaceutice în mediu pentru perioada anilor 2012-2021, %
	Tabelul 2.2. Analiza valorii exportului mondial de preparate farmaceutice pentru anii 2012-2021, mii USD
	Figura 2.2. Structura exportului mondial pe țări al producției farmaceutice în mediu pentru perioada anilor 2012-2021, %
	Tabelul 2.3. Analiza importului mondial pentru codul tarifar 30 - Preparate farmaceutice pentru anii 2017-2021, mln USD
	Tabelul 2.4. Analiza exportului mondial pentru codul tarifar 30 - Preparate farmaceutice pentru anii 2017-2021, mln USD
	Tabelul 2.5. Analiza balanței comerciale mondiale pentru codul tarifar 30 - Preparate farmaceutice pentru anii 2017-2021, mln USD

	2.2. Limitele planificării și evaluării capacității de producție a întreprinderii farmaceutice
	Figura 2.3. Clasificarea TVA a tipurilor de întreprinderi pe organizarea operațiunilor
	Figura 2.4. Principalele tipuri de pregătire tehnologică a producției (PTP)
	Figura 2.5. Indicatori privind utilizarea minimă și maximă a capacității de producție pe industrie din România, %
	Figura 2.6. Indicii privind utilizarea minimă și maximă a capacității de producție pe industrie din Republica Moldova, %

	2.3. Metode de evaluare a incertitudinii și riscului la elaborarea strategiei operaționale
	Figura 2.7. Cele mai importante piedici în dezvoltarea afacerilor
	Figura 2.8. Deciziile operaționale de bază în condițiile incertitudinii mediului întreprinderii din industria farmaceutică
	Figura 2.9. Generalizarea interpretărilor existente ale noțiunilor incertitudine și risc
	Figura 2.10. Modelul situației de risc
	Figura 2.11. Domeniul diferențelor dintre conceptele de incertitudine și risc
	Tabelul 2.6. Exemple de pierderi operaționale pe tipuri de valori
	Tabelul 2.7. Scala pentru evaluarea posibilității apariției unui risc
	Figura 2.12. Clasificarea riscurilor operaționale după modelul Basel

	2.4. Abordări metodice pentru soluționarea limitelor alegerii strategiei operaționale în condiții de incertitudine
	Figura 2.13. Alternativele prescrise în strategia operațională a întreprinderii
	Tabelul 2.8. Exemplu de funcționare a regulii de sumare simplă, aplicate selecției strategiei operaționale a întreprinderii pentru lansarea unui medicament nou
	Tabelul 2.9. Exemplu de regulă a deciziei ponderate, aplicată pentru selecția strategiei operaționale a întreprinderii pentru lansarea unui medicament nou
	Tabelul 2.10. Un exemplu de aplicare a regulii lexicografice în raport cu selecția strategiei operaționale a întreprinderii pentru lansarea unui medicament nou
	Tabelul 2.11. Exemplu de acțiune a regulii conjunctive aplicate la selectarea strategiei operaționale a întreprinderii

	2.5. Concluzii la capitolul 2

	CAPITOLUL 3
	SELECTAREA STRATEGIEI OPERAȚIONALE LA ÎNTREPRINDERILE DIN INDUSTRIA FARMACEUTICĂ
	3.1. Estimarea riscului și incertitudinii la selectarea strategiei operaționale a întreprinderilor industriale
	Figura 3.1. Indicele digitalizării economiei țărilor UE, 2022
	Figura 3.2. Evaluarea influenței diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului de luare a deciziilor privind strategia operațională pentru industrie
	Figura 3.3. Impactul diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului decizional privind strategia operațională pentru industria metalurgică
	Figura 3.4. Influența diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului decizional privind strategia operațională pentru industria de fabricare a produselor farmaceutice de bază și a preparatelor farmaceutice
	Figura 3.5. Impactul diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului decizional privind strategia operațională pentru industria materialelor de construcție
	Figura 3.6. Influența diferitelor tipuri de incertitudini asupra procesului decizional privind strategia operațională pentru industria alimentară
	Figura 3.7. Impactului diferitelor tipuri de incertitudine asupra procesului decizional privind strategia operațională pentru industria substanțelor și produselor chimice
	Tabelul 3.1. Definirea factorilor de incertitudine
	Tabelul 3.2. Rezultatele chestionării grupului de experți privind factorul de incertitudine 5.2. - Reducerea costurilor stocurilor (incertitudine pozitivă)
	Tabelul 3.3. Reprezentarea opiniilor experților sub formă de variabile fuzzy
	Tabelul 3.4. Rezultatele calculului pentru factorul nr. 5.2.

	3.2. Diagnosticul sistemelor operaționale în întreprinderile din industria farmaceutică în baza evaluării potențialului productiv
	Figura 3.8. Principalele componente ale capacității de producție ale întreprinderii după Duval J. și Hillis D.
	Tabelul 3.5. Variante pentru distribuirea coeficienților de ponderare pentru evaluarea PPÎ
	Tabelul 3.6. Sistemul de indicatori de evaluare pentru determinarea nivelului de PPÎ
	Figura 3.9. Variante ipotetice ale potențialului productiv al întreprinderii din industria farmaceutică
	Figura 3.10. Structura potențialului productiv a S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A.
	Figura 3.11. Structura potențialului productiv a MAGISTRA C&C S.R.L.
	Figura 3.12. Structura potențialului productiv a ANTIBIOTICE S.A.
	Figura 3.13. Structura potențialului productiv a S.C. Balcan Pharmaceuticals S.R.L. Republica Moldova
	Tabelul 3.7. Analiza balanței comerciale pentru preparate farmaceutice în RM, anii 2017-2021, mii USD
	Tabelul 3.8. Analiza balanței comerciale pentru preparate farmaceutice în România, anii 2017-2021, mii USD

	3.3. Modalități de dezvoltare a activității operaționale în managementul strategic ale întreprinderilor din industria farmaceutică în condiții de incertitudine
	Tabelul 3.9. Analiza veniturilor din vânzări pentru industria farmaceutică din România, anul 2020
	Tabelul 3.10. Analiza comparativă a eficienței activității industriei farmaceutice în RM și România
	Tabelul 3.11. Strategia de dezvoltare a potențialului productiv a întreprinderii din industria farmaceutică
	Tabelul 3.12. Clasificarea strategiilor existente ale întreprinderilor industriale farmaceutice
	Tabelul 3.13. Clasificarea strategiilor operaționale propuse de autor

	3.4. Concluzii la capitolul 3

	CONCLUZII ȘI RECOMANDĂRI
	BIBLIOGRAFIE
	ANEXE
	Anexa 1. Modele de sisteme operaționale ale întreprinderilor
	Anexa 2. Nivelul utilizării volumului de producție industrială pe ramuri,
	România și Republica Moldova %
	Anexa 3. Nivelul utilizării volumului de producție industrială pe ramuri,
	Republica Moldova
	Anexa 4. Rezultatele fișei de sinteză conform datelor sondajului
	privind gradul de influență al fiecărui tip de incertitudine
	Anexa 5. Rezultatele evaluării incertitudinii la implementarea
	strategiei operaționale S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A.
	Anexa 6. Model de registru al riscurilor utilizat de întreprinderile farmaceutice
	Tabelul A.6.1. Registrul riscurilor în întreprinderile farmaceutice componenta aprovizionare
	Anexa 7. Evaluarea potențialului productiv al
	S.C. HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A.
	Anexa 8. Analiza importului exportului în România și Republica Moldova
	Anexa 9. Model de strategie propusă pentru
	o întreprindere din industria farmaceutică
	Anexa 10. Politica și obiectivele managementului calității
	S.C HOFIGAL EXPORT-IMPORT S.A.
	Anexa 11.Obiectivele planului de administrare
	a S.C. Antibiotice S.A.
	Anexa 12. MAGISTRA C&C S.R.L.
	Anexa 13. Licență și certificat de conformitate
	cu buna practică de fabricare a medicamentelor furnizate de
	S.C. Balcan Pharmaceuticals S.R.L.

	Declarația privind asumarea răspunderii
	CURRICULUM VITAE

