AT \\\\ m;,%’\%‘
111-D INTERNATIONAL SYMPOSIUM -
CREATIVITY TECHNOLOGY MARKETING l M'f«?
P <3,
ne®

MANAGEMENT SI MARKETING

DETERMINANTII DIRECTIILOR STRATEGICE DE DEZVOLTARE
A RAMURII/SECTORULUI DE INCALTAMINTE DIN R. MOLDOVA

GHELBET Angela

Universitatea Tehnica a Moldovei

Abstract: Paper aims to address issues in development of local footwear branch/sector.
The field of interest and reference is presented by local producers of footwear for whom
development prospects are conditioned by the environment of ongoing activities. Company's
contribution to the development of the branch is considered to be strategic and a
development with impact, intern of competitive advantages, will result in from aggregate
development entities.

Key words: the industry, footwear, manufacture, strategy, strategic management

1. ACTUALITATEA CONCEPTULUI ABORDAT

Succesul unei intreprinderi, Tn mare parte, tine de calitatea strategiilor, chiar mai
mult decat de tehnologii sau resurse financiare.

Strategia nu este planificare, chiar daca aceasta activitate are un aport util; nu este
marketing, chiar dacd cunoasterea dinamicii pietelor este esentiala; si strategia nu se
ocupa de coordonarea diferitelor functiuni, chiar daca aceasta este necesara in
executarea strategiei [1, 6].

Planificarea la fel ca si strategia reprezintd aspecte cheie ale procesului
managerial, si cum s-a citat mai sus, strategia nu poate fi planificare, insa planificarea
poate fi strategica. Conceptul planificarii strategice este depasit de scoala sau curentul
managementului strategic.

Superior conceptului de planificare strategica, managementul strategic reprezinta
"un proces, condus de managementul de varf, prin care se determina tintele si
scopurile fundamentale ale organizatiei si se oferd o varietate de decizii, care vor
permite atingerea acelor tinte sau scopuri pe termen lung dar, in acelasi timp, oferind si
reactii de adaptare pe termen scurt” [2].

Deci managementul strategic constituie un veritabil sistem de actiune care depaseste
procedura planificarii strategice, optand pentru dezvoltarea aptitudinilor si competentelor
interne care vor asigura flexibilitatea firmei. Teoria actuala difuzata sub eticheta
"managementului strategic” presupune strategia socio-economica ce depaseste stadiul
analizei strategice, integrand si conditiile de executie [3-5].
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Managerii din sectorul autohton de incaltaminte (facand abstractie de politica
"paradigmei de dezvoltare ce poate avea loc doar in conditiile unui efort sustinut atat
din partea Guvernului, cat si din partea intregii societati”) trebuie s& fie preocupati de
domeniul strategiilor concurentiale, care este strans legat de cunoasterea sectoarelor
de activitate si a concurentilor.

Astfel, ajungem sa credem, cel putin, ca fiecare firma care concureaza intr-un
domeniu dispune de o strategie concurentiald, explicita sau implicitd. O strategie poate
fi elaborata in mod explicit prin intermediul unui proces de planificare sau poate sa
evolueze in mod implicit prin activitatile diverselor compartimente functionale ale firmei.
Lasate in voia lor, compartimentele functionale isi vor elabora propriile strategii, in
functie de interesele pe care le urmaresc si de stimulentele stabilite de conducatorii lor.
Totusi, suma acestor strategii se va ridica destul de rar la nivelul celei mai bune
strategii pe care o poate adopta firma pentru ansamblul activitatilor sale

Ca concluzie la aspectele introductive conchidem ca accentul in planificarea
strategica trebuie sa reflecte avantaje care se obtin prin intermediul procesului explicit
de elaborare a strategiei. Aceasta abordare ofera certitudinea ca macar politicile
compartimentelor functionale sunt coordonate spre atingerea unor obiective comune.
Sau, facand aluzie la conceptul de sistem, se poate remarca faptul ca datorita, pe de o
parte unitatii ansamblului care formeaza sistemul de productie si, pe de altéd parte,
eterogenitatii elementelor lui componente, analiza/modificarea independenta a unuia
din elementele componente poate duce la rezultate care sa ignore obiectivele
ansamblului.

2. SECTORUL DE ACTIVITATE: DESCRIERE, ANALIZA S| DEFINIRE

Sectorul si mediul in care functioneaza firma constituie factorii externi care
influenteaza elaborarea strategiei. Studiului impactului unor factori externi asupra
profitabilitatii firmei i-au fost dedicate o multitudine de lucrari de management, inclusiv
cu abordare de management strategic si strategie. Cel mai cunoscut fiind Modelul cu
cinci forte ale lui Porter, abordare revendicatd in mai toate lucrarile de management
strategic actuale. Un lucru este cert, sectorul si mediul de activitate sunt variabile cu o
fortad decizionala implicit, fenomenala. Mediul intern prezinta la fel interes, si de la caz
la caz, specifitate, avand in vedere "fenomenele” ce insotesc activitatea economico-
financiara a entitatilor autohtone. Pentru studiul mediului intern poate fi propusa tehnica
lantului valorii, dar nu numai.

Industria usoara reprezinta un sector important al economiei nationale, intrucat
satisface nevoile de consum ale populatiei cu incal{aminte, imbracaminte si alte bunuri
de consum, realizeaza un excedent de produse care se valorifica la export, asigura
peste 26 mii de locuri de munca si desfasoara activitati care se preteaza pentru munca
si aptitudinile femeilor, in mare parte [8].

Industria de incaltaminte a cunoscut in dezvoltarea ei trei perioade distincte:
dezvoltarea in perioada URSS (1945-1991) — prima etapa; etapa a doua cuprinde
perioada 1992-2008, caracterizata prin cooperarea CMT (cute, make & trim) si
perioada actuala, de la 2009 incoace, cand producatorul autohton este nevoit sa
reorienteze politica de dezvoltare, fiind in cautare de strategii care sa-i permita sa
diversifice productia, sa echilibreze comenzile din exterior in raport cu productia
proprie, sa mareasca vanzarile pe piata interna sau sa caute nise in exterior [7].

Capacitatea totala de productie a Republicii Moldova se estimeaza a fi peste 3
milioane perechi de incaltaminte in an, raioanele de est avand capacitati similare. La
moment s-a estimat o utilizare a capacitatii de productie de 50-60 % [7].
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Sectorul de ncaltaminte autohton cunoaste o ascensiune si dezvoltare modesta.
Este reprezentat de aproximativ 63 entitati economice (pentru activitatea: Productia de
piei, de articole din piele si fabricarea incaltamintei), din care, ca activitate de baza
declara fabricarea incaltamintei 48 intreprinderi, fara datele din zona de Est, ceea ce
reprezinta 12,63 % din totalul intreprinderilor (380) din ramura Industriei Usoare sau 1,5
% din totalul Tintreprinderilor (3201) din industria prelucratoare a produselor
nealimentare.

La capitolul productiei industriale fabricate, conform datelor Biroului National de
Statistica, se urméareste urmatoarea situatie.

Pana in 2008 valorile denotd o crestere. in anul 2009, fabricarea incaltamintei
cunoaste o micsorare cu 10,54 %, fatd de anul precedent. Anii 2010 si 2011
inregistreaza cresteri lente, perioada de la care urmeaza un declin [9, 10].

Micsorarea volumelor de productie la sectorul Industriei Usoare este in mediu de la
1,8 % pana la 17,4 %. Dat fiind faptul, ca intreprinderile din sector, in mare parte
activeaza in regim vamal de perfectionare activa (LOHN) exportand 80 % din volumul
productiei fabricate peste hotare, activitatea lor este nemijlocit dependenta de
contractele incheiate cu partenerii stréini. In acelasi timp, s-a micsorat esentjal cererea
de consum din partea populatiei la productia autohtona, piata interna fiind
supraincarcata de productie ieftina importata din Turcia si China [10].

Ponderea valorii productiei de incaltdminte fata de totalul productiei ramurale este
de 8,4 %, iar fata de totalul productiei industriale de 0,69 %.

Oricat de modeste nu ar fi rezultatele, alta este situatia cu privire la gradul de
acoperire a importului cu export. Putem urmari panorama privind importul si exportul de
incaltaminte in tabelul de mai jos:

Tabelul 2: Dinamica exportului si importului de incal{aminte in RM, min dolari SUA

Indicatori | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Export pe sectiunea Xll, capitolul 64 (conform NMRM)
Incaltdminte | 21,86 | 26,44 | 30,75 | 39,89 | 47,55 | 26,07 | 30,37 | 49,45 | 39,72
Import pe sectiunea XlI, capitolul 64 (conform NMRM)
Incaltdminte | 9,64 | 11,54 | 17,08 | 20,04 | 28,41 | 20,32 | 20,47 | 33,31 | 31,09
Gradul de acoperire a importului cu export, %
| 226,7 | 2291 | 180,0 | 199,1 | 167,4 | 128,29 148,36 | 148,45 | 127,75

In baza datelor prezentate in tabel facem concluzia c& exportul este asigurat, in
principiu, de serviciile exportate prin sistemul de cooperare existent, astfel, pastrand o
balan{a comerciala pozitiva pentru produsele de incal{aminte (si pentru intreg sectorul
industriei usoare). Un prag de diminuare a gradului de acoperire a importului cu export
este inregistrat in anul 2009, apoi in 2012, efectul produs din cauza intreruperii
comenzilor, retragerii clientilor etc.

Tendinta de crestere rapida a importului in RM de produse ale industriei usoare din
alte tari pastreaza un caracter crescator. Gradul de acoperire a importului de produse
ale industriei ugsoare cu exportul produselor acesteia, se pastreaza. Aceasta tendinta
specifica se explica prin mai multi factori, cum ar fi globalizarea in sfera economica,
calitatea de membru al RM in OMC (Organizatia Mondiala a Comert{ului), trecerea
intreprinderilor industriei la fabricarea produselor din materia prima, accesorii i
materiale auxiliare ale clientului si exportul preponderent al serviciilor, precum si
competitivitatea slaba pe piata interna a produselor industriei locale fabricate din materii
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prime proprii (individual achizitionate), schimbarea bunastarii populatiei. In acest
context, intreprinderile au sarcina de a spori competitivitatea produselor lor in scopul
substituirii marfurilor respective importate, prin majorarea ponderii produselor fabricate
din materii prime proprii si dezvoltarea infrastructurii industriei de incaltaminte.

In perioada de pana la 2008, se simte atractivitatea organizarii productiei pentru
servicii, ignorandu-se piata interna, in principal de cei mai de seama competitori ai
industriei, astfel facand loc pe piatd importului care continud sa creasca. In acest
context, intreprinderile nou create, mici, care au profitat de situatie, nu au avut, si nu au
in continuare posibilitate de a se moderniza si dezvolta tehnologic, produc incaltaminte
pentru sectorul pietei cu venituri mici dar si calitate joasa.

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

Alt aspect important, care ilustreaza situatia din domeniu este prezentat de
indicatorii cantitativi ca marimea intreprinderilor si numarul de personal incadrat. Deci,
sectorul preponderent apartine intreprinderilor mici si mijlocii, doar 2 intreprinderi fiind
inregistrate ca intreprinderi mari, care detin 37 % din totalul angajatilor in ramura,
astfel, 95,8 % din intreprinderile din sectorul de incaltaminte sunt intreprinderi ale
sectorului mici si mijlocii.

In urma analizei efectuate (mai putin analiza structurald in ce privesc furnizorii,
concurentii, produsele substituente si cumparatorii) concluzionam cd mediul de
activitate al producatorului de incaltaminte este unul al sectoarelor de activitate
fragmentate, chiar daca avem prezente 2 intreprinderi mari in ramura, care urmeaza un
curs al dezvoltarii initiat si gestionat prin potentialul propriu, independent de restul
actorilor, unde regasim elemente ale managementului strategic, a planificarii strategice
si a strategiei.

De regula, sectoarele fragmentate sunt populate dintr-un numar mare de
intreprinderi mici sau agenti ai IMM, care se confrunta cu anumite probleme strategice.
Un aspect important a sectorului este absenta liderilor pietei care sa dispuna de
puterea de a influenta evenimentele din sectorul de activitate. Alte aspecte care
caracterizeaza situatia n sectorul de incaltaminte, ca unul fragmentat, sunt [1-6]:

o Motivele istorice (datorité resurselor si a capacitatilor de care dispun firmele
angrenate);

e Bariere de intrare joase (prezenta acestui aspect este confirmat prin numarul
mare de firme mici);

e Absenta economiilor de scara (intreprinderile autohtone dispun de procese
de productie in care se Tnregistreaza putine economii la scard sau un declin
redus al costurilor pe masura acumularii experientei, Tntrucat procesul este
alcatuit din operatii simple de fabricare, operatii in care se pune accent
deosebit pe continutul muncii; schimbarile rapide ale produsului si ale stilului
de viata);

e Fluctuatii ale vanzarilor (acest aspect chiar capata un specific, legat de
periodicitatile in vanzari);

307



12014
b‘rck o £ o)
o '!,«, ,:)

par
111-D INTERNATIONAL SYMPOSIUM / =
CREATIVITY TECHNOLOGY MARKETING e ‘:‘

N
ne®

$
s

o
f 0z I"l:)

e Intreprinderea nu beneficiaz& de avantajul dat de marimea sa atunci cand
negociaza cu cumparatorii sau furnizorii (cumparatorii si furnizorii sunt
suficient de puternici pentru a-si mentine partenerii de afaceri in sectorul de
activitate de dimensiuni mici);

e Linie diversd de produse (actorii antrenati in sectorul de incaltaminte
urmaresc sa satisfaca nevoile clientilor, rezolvand problemele de creativitate
“inedit”);

e Servirea personalizata a clientelei (calitatea unor astfel de servicii tind sa se
contureze, desi foarte lent, si in cadrul vanzarilor pe piata locala);

e Imaginea (element esential al succesului; rolul esential al modului in care
este perceputd firma pe plan local este neglijat constient sau mai putin
constient de catre manageriatul entitatilor);

e Reglementarile (nu afecteaza direct activitatea ntreprinderilor din sector, nu
sunt impuse standarde specifice la care ar fi trebuit sa se faca fata).

Analiza factorilor care influenteaza fragmentarea sectorului sunt necesar de studiat
si cunoscut in scopul depasirii fragmentarii. Depasirea fragmentarii implica solutionarea
unor probleme ca lipsa resurselor in scopul investitiilor strategice, lipsa personalului
calificat sau incapacitatea de a percepe ocaziile de schimbare. Incadrarea entitatilor
intr-un sector fragmentat ce se datoreaza factorilor economici de baza sunt cu greu de
depasit dar nu si imposibil.

In acest caz se recomand& abordéri care s& asigure o concordantd mai buné intre
pozitia strategicad a firmei si natura concurentei din sectorul de activitate sau sa
neutralizeze fortele concurentiale intense. Directiile strategice de dezvoltare fac referire
la:

o Facilitdti. Entitatile sectorului pot beneficia de facilitdti create cu sustinerea
Asociatiei Patronale din domeniu (APIUS) si proiectului Cresterea
competitivitatii si dezvoltarea intreprinderilor II (CEED 1) finantat USAID;

e Sporirea valorii adaugate. Aceasta categorie strategica va fi aplicata diferit in
cazul celor ce produc pentru piata locala si a celor ce exporta serviciile de
productie. Trecerea de la sistemul de cooperare Lohn la altul mai avansat,
permite crearea/sporirea valorii adaugate. Modificarile care opereaza in
sector (fac aluzie la ultimele manifestari legate de promovarea brandurilor
autohtone), sunt nepercepute de majoritatea intreprinderilor din sector. O
posibila alternativa pentru micii producatori ar consta in integrarea in aval a
productiei cu distributia;

e Specializarea in functie de tipul de produs, tipul de tipul de consumator sau
de segmentul produsului. Specializarea este o cale eficientd de obtinere a
unor rezultate peste medie, prin aplicarea unei variante a strategiei de
focalizare.

3. CONcCLUzl

Alaturi de informatia analizata cu privire la mediul de activitate a intreprinderii e util
de reamintit oportunitatile rezultate de cadrul juridic si institutional formalizat in ultimul
timp de o serie de acte. Aici se face referire la Foaia de parcurs pentru ameliorarea
competitivitatii in Republica Moldova. Aprobata prin Hotararea Guvernului nr. 4 din 14
ianuarie 2014; Strategia /novationald a Republicii Moldova pentru perioada 2013-2020.
“Inovatii pentru competitivitate”. Aprobata prin Hotararea Guvernului nr. 952 din 27
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noiembrie 2013; Strategia Nationala de Dezvoltare ,Moldova 2020”: SAPTE solutji
pentru cresterea economica si reducerea saraciei. Legea nr. 166 din 11 iulie 2012.

Una dintre cele mai evidente schimbari structurale pe parcursul ultimilor ani a fost
consolidarea Uniunii Europene. Trecerea la blocuri economice continentale reprezinta
reactii politice treptate si atente la realitatile economice. Crearea unei infrastructuri este
asigurata pentru gestionarea si promovarea expansiunii valorilor sociale, economice i
politice ale actorilor din cadrul regiunii.

Sesizarea corectd a caracterului unei industrii, a mediului in care activeaza si in
care va activa poate sa constituie o oportunitate. Reactia asteptata din partea entitatilor
ca raspuns la fenomenele micro si macroeconomice accentueaza rolul eficientii
cooperarii strategice la nivel de ramura sau sector. O cooperare strategica la nivel de
ramura este posibild numai dupd constientizarea de catre manageriatul entitatii
economice a rolului planificarii strategice prin intermediul procesului explicit de
elaborare a strategiei.

Contributia strategica a intreprinderii la dezvoltarea sectorului va constitui o reactie
contingentd ca raspuns al modificarii mediului intern al entitatii si a mediului extern al
sectorului.
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