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INTRODUCERE

Intreprinderile industriei usoare din Republica
Moldova au operat si opereaza intr-un mediu
managerial cu oportunitati, dar mai ales cu
constrangeri si fenomene specifice, unele dintre ele
total diferite de cele existente in economiile de piatd
traditionale  (mediu  concurential insuficient
structurat, mecanisme de piatd insuficient
dezvoltate, implicare contradictorie a statului etc.) -
un mediu care, sub impactul schimbarilor generate
de experienta fara precedent a tranzitiei, a dobandit
un grad ridicat de incertitudine si aleatoriu,
presiunile la care trebuie sid facd fatd industria
usoard fiind, fard indoiald, mai mari decat in
conditiile unei economii normale de piatd, cu
mecanisme si structuri bine conturate.

1. ESENTA MODELULUI
MCKINSEY

Provocidrile la care este supusd industria
usoarda sub impactul mutatiilor, exigentelor si
dificultatilor procesului de reforma, precum si al
tendintelor i schimbarilor conturate la nivel
mondial si comunitar sunt multiple. A le face fata, a
supraviefui si a se dezvolta, implicd din partea
acesteia  flexibilitate si capacitate adaptiva,
predispozitie  pentru  asumarea  riscului  si
Mmodificarea comportamentului, in vederea maririi
vitezei de reactie si raspuns la schimbarile adesea
insuficient favorizante si/sau neprielnice ale
mediului inconjurator.

Economia de piatd, conjugati cu mutatiile
intervenite pe plan international, pune in fata
industriei usoare din Republica Moldova si
managerilor acesteia noi exigente, legate de
stdpanirea schimbarilor, de transformarea pe cit
posibil a constrangerilor in oportunititi sau de
evitare a lor, de capacitatea de a comunica cu
exteriorul, de a anticipa modificarile ce pot sa
survina in evolutia diferitilor factori de mediu, de a
evalua cu atentie posibilele variante strategice, in
conditiile in care semnalele pietei, ea insdsi in curs
de formare, pot fi derutante.

Pentru a solutiona problemele existente Tn
industria usoard a Republicii Moldova, precum si a
identifica perspectivele acesteia, este nevoie de noi
metode, mecanisme, procedee tehnice i
instrumente de organizare $i conducere pe care le

propune stiinta manageriald. Experienta mondiala
deja demonstreaza, ca lipsa unui model managerial
corespunzator pentru intreprinderile industriale duce
la nereusita multor din obiectivele stabilite si
obtinerea performantelor economice proaste.

Astfel, un rol important in dezvoltarea
industriei ugoare 1in republicd 1l constituie
gestionarea corectd a acesteia, iar diagnosticarea
managementului intreprinderilor industriei usoare
devine tot mai importantd in conditiile economiei de
piad. _

In acest scop, pentru a efectua o evaluare
calitativa a managementului, vom aplica matricea
de analiza strategica ,,modelul managementului
,» 78" a lui McKinsey.

In continuare vom descrie esenta acestui
model. Modelul 7S a aparut pentru prima data in
monografia ,,Arta managementului japonez” si a
inceput sa fie folosit pe larg de firma de consultantd
McKinsey. Matricea ramane actuala pana in prezent
si se utilizeazd cu succes pentru analiza activitatii
manageriale a ntreprinderii.

Schema sa conceptuala prevede 7 factori-
cheie ai succesului unei organizatii prezentate in
figura de mai sus, iar denumirea modelului provine
de la prima litera ,,S” a fiecarui factor din cei sapte.
Totodata, este de mentionat faptul cd In modelul
propus:

e Obiectivele sunt parametrii de control ce
au o functie de coordonare in procesul
implementarii strategiei;

e Strategia este o totalitate de sarcini si
actiuni necesare pentru atingerea misiunilor si
obiectivelor bine definite;

e Sistem — se are in vedere subsistemele
manageriale: decizional, informational,
organizatoric, metodologic;

e Structura — se are in vedere structura
organizatoricd sau, cu alte cuvinte, organigrama
organizatiei,

e Angajatii — se presupune prezenta unui
personal calificat capabil de a implementa strategia
de dezvoltare propusa;

e Abilitati — se are n vedere nivelul de
competenta al angajatilor, care urmeaza a fi aplicate
in procesul de realizare a strategiei organizationale;

e Cultura corporativa este relevarea
relatiilor interpersonale si mediului organizatiei in
procesul de realizare a strategiei.

In opinia autorului, realizarea
managementului schimbaérilor intr-o organizatie
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trebuie efectuatd 1n ordinea factorilor enumerata
mai sus. Initial trebuie determinatd strategia
generald de dezvoltare a unei organizatii, misiunea
si obiectivele sale. Mai apoi trebuie dezvoltate alte
elemente ale strategiei organizatiei, precum si, nu in
ultimul rand, subsistemele manageriale. Pentru a
realiza cele expuse mai sus este nevoie de personal
calificat, pentru care se efectueazd periodic
evaluarea competentei sale. Si, ca consecintd,
angajatii, prin munca si eforturile pe care le depun,
creeaza in cadrul organizatiei o cultura corporativa
unicala, dirijarea careia este, de asemenea, un factor
de functionare reusita a business-ului.

2. ANALIZA MANAGEMENTULUI N
INDUSTRIA USOARA

Tn continuare vom aplica modelul 7S a lui
McKinsey pentru diagnosticarea managementului
intreprinderilor industriei usoare in Republica
Moldova. Efectuarea diagnosticarii respective a fost
posibila in urma intervievarii managerilor de la mai
multe Intreprinderi din ramurd (SA Ionel, SA
Zorile, SA Tricon, SA Floare Carpet, SA Mioara
etc.).

Strategia si obiective. La momentul actual,
industria usoara autohtond nu are o viziune
strategica clard asupra viitorului sdu si se Intreprind
actiuni mai mult cu caracter tactic. In acest context
este binevenita aprobarea Programului de
dezvoltare a industriei usoare pana in anul 2015,
care va determina principalele directii strategice de
activitate a ramurii pe termen lung.

Reiesind din cele expuse, este necesara o
strategie unica in formarea sistemului managerial
pentru Iintreprinderile industriei usoare din
Republica Moldova. De aici rezultd ca obiectivele

primordiale ale modelului managerial propus
trebuie sa fie:

e Determinarea principiilor de bazd a
functiondrii  modelului  managerial national,

determinarea parametrilor de baza
caracterului dezvoltarii;

e Schimbarea metodelor manageriale aplicate
n toate domeniile de activitate ale Tntreprinderii;

e Schimbarea structuralda a intreprinderilor,
modernizarea tehnicd si tehnologica, care va
permite ridicarea competitivitatii intreprinderilor;

e finzestrarea  agentilor  economici cu
cunostinte teoretice, metode, tehnici si instrumente
manageriale, care sa permitd top-managementului
sa-si foloseasca calitatile, capacitatile si aptitudinile
pentru asigurarea unei conduceri eficiente;

e Formarea viziunii strategice la manageri,
conducatori functionali §i specialisti prin prisma
oportunitatilor specifice ale economiei de piata;

e Reflectarea experientei acumulate 1in
domeniul managementului din tarile dezvoltate si,

a stilului si

in acelasi timp, adaptarea acestei experiente la
conditiile specifice de reorganizare a sistemului de
conducere in Moldova.

Sistem. Sistemele decizionale Si
comunicationale la intreprinderile industriei usoare
se caracterizeaza prin urmatoarele:

- Sistemul decizional este complicat si
nerational;

- Se simte o anumitd inertie, mai ales la
nivelul mediu si de jos al intreprinderii. Aceasta se
intampla din cauza dificultatilor in adaptare la un
nou mediu economic si lipsei cunostintelor
necesare,

- La volantele de fiecare zi se discuta doar
probleme de ordin tactic;

- Responsabilitatile si autoritatile nu sunt
distribuite uniform intre manageri.

Este de mentionat faptul ca dupa orizontul de
timp si implicatiile asupra intreprinderilor industriei
usoare 85% sunt decizii tactice, cu intervale ce nu
depasesc decat ocazional un an, dar cu influente
directe asupra unor componente procesuale si
structurale de mare importantd in economia
intreprinderii i numai 15% sunt decizii strategice,

ceea ce evidentiaza insuficienta orientare
previzionald a activitdtii managementului de nivel
superior.

Dupa functiile managementului in care se
incadreaza, 10% sunt decizii de previziune, 20%
sunt de organizare, 40% sunt de antrenare, 5% sunt
de control-evaluare si 25% se refera la procesul de
management in ansamblul sdu. De remarcat ca un
aspect negativ, ponderea redusd a deciziilor de
previziune, care sunt de natura sa contureze evolutia
viitoare a intreprinderii, cit si absenta deciziilor de
coordonare.

Sistemele informationale de la intreprinderile
industriei usoare sunt organizate slab. Practic,
sisteme  informationale  existi numai in
Departamentele Financiare/Contabilitate, formate Tn
baza sistemelor automatizate de contabilitate
(WizCount, 1C, Universal Accounting etc.).
Totodatd, nu existd un sistem informational integrat
dintre toate subdiviziunile intreprinderilor, ceea ce
si cauzeazd eficienta joasd a proceselor
comunicationale.

Mijloacele de tratare a informatiilor sunt atat
manuale, cit si automatizate. In ultima perioada a
crescut ponderea aplicatiilor informatice, pe fondul
extinderii retelei de calculatoare, situatie ce permite

orientarea spre informatizarea mai bund a
proceselor de management si executie.
In ce priveste utilizarea  metodelor

manageriale performante Tn cadrul intreprinderilor
industriei usoare, mentionam faptul ca, din punct de
vedere cantitativ, numarul de sisteme, metode si
tehnici de management la care se apeleaza de catre
intreprinderile respective este relativ mic. Cele mai
frecvente metode utilizate In practica manageriala
sunt:
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o Diagnosticarea este o metoda utilizata de
catre manageri ca o componentd a functiei de
control-evaluare, realizati individual de cétre
fiecare conducator si/sau colectiv, in general, pentru
diagnosticarea anumitor domenii de activitate, care
se confrunta cu probleme;

o Sedinta, desi este metoda cea mai larg
raspanditd, nu se desfasoara in conformitate cu
regulile de organizare prevazute de managementul
stiintific, in sensul cd durata de desfiasurarea de
sedintelor este uneori prea mare (doua-trei ore),
ordinea de zi fiind incarcatd cu multe subiecte de
fond, analize, rapoarte etc. Cel mai des intalnite
tipuri de sedinte sunt cele decizionale, de informare
si eterogene;

e Tabloul de bord exista intr-o forma
simplificatd si constda in prezentarea de situatii
zilnice privind realizarea productiei, precum si a
abaterilor fatd de nivelul programat.

Cauzele care provoacd manifestarea situatiei
prezentate cuprind:

» Cauze cu caracter obiectiv, de naturad
contextuald, exogene intreprinderilor industriei
usoare, concretizate 1in instabilitatea mediului
ambiant, lipsa unor strategii clare Tn domeniu,
multiplele presiuni la care sunt supusi managerii,
precum §i criza economicd, financiard i
manageriala ce se manifesta in economie;

» Cauze de naturd subiectivd, ce depind de
intreprindere si subsistemele sale, de manageri si
executanti. In categoria acestora se Inscriu: tendinta
de ,,pasare” pe verticala sistemului de management
a rezolvirii unei probleme, insuficienta utilizare a
instrumentarului managerial evoluat, lipsa unei
ordini de prioritdti in abordarea decizionald si
actionala a celor mai importante probleme cu care
se confrunta intreprinderea.

In concluzie, putem aprecia cd situatia
metodologica a managementului intreprinderilor
industriei usoare este departe de ceea ce ar trebui sa
fie.  Constatarea  este rezultatul  abordarii
comparative intre ceea ce exista si ceea ce ar trebui
sd reprezinte un subsistem metodologic modern,
respectiv elementul declansator al unor schimbari
de fond in managementul intreprinderii.

Structura. Organigramele Tntreprinderilor
industriei usoare sunt abordate pornind de la
complexitatea, standardizarea si centralizarea
acestora. Totodatd, ele depind de dimensiunea
intreprinderii, tehnologia utilizatda si de natura
mediului unde isi desface activitatea.

Analiza subsistemului organizatoric
urmareste, asa cum este firesc, cele doud mari

componente: organizarea procesuala si cea
structurald.

In ceea ce priveste organizarea procesuali la
intreprinderile  industriei  usoare  autohtone,
semnaldm:

» Lipsa unui sistem categorial de obiective
care sa includa obiective fundamentale, obiective

derivate de gradul I si II, obiective specifice si cele
individuale;

» Insuficienta delimitare si dimensionare a
componentelor procesuale care, in mod normal, ar
trebui sa contribuie la realizarea lor. Ne referim la
functiuni, activitati, atributii si sarcini care sunt, in
anumite cazuri, definite confuz, ambiguu;

» In contextul sistemului organizatoric,
organizarii procesuale i se acordd o atentie
secundard, desi, de calitatea sa depinde atat calitatea
organizarii structurale, cit si calitatea celorlalte
componente manageriale;

» Atentia sub nivelul solicitat de actuala
conjuncturd 1n care Intreprinderea activeaza,
acordata unor activititi de mare importanta, precum
marketing, conceptie  tehnicd, previzionare,
organizare manageriala, resurse umane, bugetare, a
caror prezenta activd in economia intreprinderii este
foarte necesara.

Actuala structura organizatorica a
intreprinderilor industriei usoare din Moldova este
functionala si prezinta o serie de deficiente generate
de influenta vechiului sistem de conducere
centralizata a economiei.

Aceste influente, care diminueaza 1n mod
sensibil performanta economiei, pot fi sintetizate
astfel:

1. mostenirea unei anumite structuri a
personalului  pe profesii i, de regula,
supradimensionarea numarului de compartimente i
salariati;

2. structura organizatorica functionald duce la
aparifia unor dificultdfi privind coordonarea
strategica, la rivalitati Intre functionari si, de regula,
la supraevaluarea aspectelor tehnice;

3. structurile organizatorice birocrate nu pot
functiona eficient in economia de piatd fiind
structuri de tip inchis, In activitatea sa nu {in cont de
influenta  mediului ambiant; sunt structuri
neflexibile formale, care nu permit participarea la
procesul decizional a specialistilor functionali;

4. dimensiuni diferite, chiar dezechilibrate, ale
ponderilor ierarhice, ale managerilor din esalonul
superior al managementului;

5. lipsa unor compartimente absolut necesare
pentru realizarea obiectivelor si cresterea eficientei
si functionalititatii acesteia. Exemplu: management-
strategii, bugetare;

6. suprapunerea unor activitifi ce se
desfasoara in compartimente diferite;

7. subordonare incorectd a unor componente

organizatorice, cu efecte negative Tn planul
functionalitatii intreprinderii;
8. subevaluarea problematicii privind

managementul resurselor umane;

9. orientarea, aproape in intregime, a
aparatului de specialisti spre rezolvarea problemelor
interne, de rutina;

10. modul de a concepe elaborarea structurii
organizatorice de sus in jos si de a stabili
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compartimentele si numarul personalului determina
aparitia unor suprapuneri de responsabilitati pe
niveluri ierarhice, ceea ce face dificil procesele
conducerii $i amplificd numarul de personal.

Astfel, organigramele ntreprinderilor
industriei  usoare corespund numai partial
exigentelor metodologice si de continut impuse de
management stiintific.

Rezumand cele expuse mai sus, structura
organizatorica la majoritatea  intreprinderilor
industriei usoare are urmatoarele trasaturi:

- este caracteristic un nivel Tnalt de
centralizare si complexitate;

- are multe nivele ierarhice si
cheltuieli administrative Tnalte;

- se observa o orientare de productie;

- nu permite delegarea eficienta a functiilor.

Reiesind din cele expuse, este necesara
revizuirea organigramelor mai multor intreprinderi
autohtone din industria usoara 1in vederea
optimizarii acestora.

Angajatii. In ultimii ani numarul angajatilor
din ramura industriei usoare a constituit in mediu 18
mii persoane.

Totodatd, ramura se confruntd cu un neajuns
drastic de fortd de munca, ceea ce este cauzat de
mai multe motive si anume: migratia masiva a
populatiei, preponderent a femeilor in tarile inalt
dezvoltate (Italia, Spania, Portugalia etc.) Tn
cautarea unor locuri de muncd mai inalt platite;
motivarea slabad a angajatilor, precum si lipsa
protectiei sociale; instabilitatea lucrului ceea ce
presupune dependenta totald de comenzile clientilor
si intreruperea activitatii in lipsa acestora; pregatirea
insuficientd a studentilor 1n institutiile de
invatamant de profil.

Reiesind din cele expuse, consideram ca
strategia de dezvoltare a personalului de Ia
intreprinderile industriei usoare pentru urmatorii ani
trebuie sa cuprinda cateva etape:

= Depasirea  barierelor  psihologice  si
organizationale pentru specialistii cu deprinderi de
lucru din perioada sovieticd si reeducarea acestora
in stilul economiei de piata;

= Omogenizarea cunostintelor profesionale si
know-how intern (inclusiv prin intermediul
instruirii interdisciplinare);

= Organizarea instruirii $i obtinerii de abilitati
practice vizitand tarile strdine, lider in domeniu:
Germania, Franta, Italia, SUA etc.;

= Jdentificarea ulterioara a necesitatilor de
instruire prin intermediul testirii si chestionarii
angajatilor si dezvoltarea continud a acestora.

Abilitagi. Evaluarea competentei angajatilor
este desfasurata in scopul determindrii gradului in
care activitatea angajatilor intreprinderii corespunde
posturilor acestora.

rezulta

La intreprinderile industriei usoare din
Republica  Moldova  aprecierea  competentei
angajatilor se efectueaza pe baza rezultatelor muncii
nemijlocit la locul de munca, utilizand sistemul de
evaluare neformal, care se bazeaza pe observatiile i
examindrile managerilor superiori. Totodata, nici la
o0 ntreprindere din cele examinate nu s-a observat,
spre exemplu, perfectarea matricilor abilitagilor
operatorilor, care ar avea o importan{d deosebita
pentru organizarea eficienta a fluxurilor de

productie, sporirea  productivititii, reducerea
ciclului de productie.

Cultura corporativa. Din investigatiile
autorului efectuate in ce priveste managerii

intreprinderilor industriei usoare din Moldova s-a
constatat ca predomind stilul autoritar i birocrat de
conducere, care se bazeaza pe:

e Concentrarea tuturor imputernicirilor in
functia managerului superior, precum si utilizarea
slaba a principiilor de delegare;

e Practic in toate cazurile decide top-
managerul, iar activitatea managerilor functionali se
reduce la simpla indeplinire a obligatiunilor;

e Intre conducitori si subalterni se mentin, de
regula, relatii formale, subalternii sunt lipsiti de
dreptul de a propune, a sugera, a critica, de
independenta functionald in lucru, de dreptul la risc
si greseala;

o Selectarea, angajarea, promovarea si
evaluarea personalului nu se efectueaza conform
unor criterii stiintifice si obiective si nu permite
folosirea la maximum a capacitatilor, calitatilor si
aptitudinilor angajatilor;

e Necunoagterea principiilor si metodelor
stiintifice a petrecerii sedintelor profesionale si
convorbirilor de serviciu, ce nu permit folosirea
potentialului uman a subalternilor in managementul
si planificarea strategica.

Diagnosticarea managementului la
intreprinderile industriei usoare, dupd cum a aratat
analiza de mai sus, are rezerve de imbunatatire.
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