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The modern enterprise operates in an economic space that gives it specific tools and possibilities of action, but it is
subject to particular constraints. The content and conditions of the economic and managerial problems faced by the enterprise
as well as the solutions that can be found are obviously influenced by its own characteristics.

Effective management process must not be based solely on intuition, as a large part of the business leaders do, as
demonstrated by our research, but on the in-depth knowledge of the existing situation, on the scientific analysis of
vulnerabilities, and business development opportunities in relation to its external environment.
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In procesul de definire metodologica a analizei diagnostic au fost stabilite obiectivele, obiectele, perioada,
sfera de cuprindere, esantionul diagnosticarii, sursele de informare §i instrumentele de culegere a datelor, precum
si metodologia de investigatie a intreprinderilor.

Subiectele analizei diagnostic efectuate de noi:

- evaluarea stdrii principalilor indicatori economici de activitate a intreprinderilor;

- diagnosticarea subsistemului managerial al intreprinderilor;

- depistarea cauzald a principalelor puncte forte i puncte slabe in activitatea intreprinderilor;

- evidentierea zonelor de activitate cu potential scazut, mediu si ridicat;

- conturarea potentialului de viabilitate economica si manageriala a intreprinderilor;

- evidentierea cailor si modalitatilor de asigurare a viabilitatii economice si manageriale a Intreprinderilor.

Sfera de cuprindere a analizei diagnostic sunt intreprinderile ca sistem, precum si componentele economice
si manageriale ale acesteia.

Intreprinderea moderna isi desfisoard activitatea intr-un spatiu economic care ii oferd instrumente si
economico-manageriale la care trebuie sd facd fatd iIntreprinderea, precum si solutiile care pot fi gasite, sunt
influentate, evident, si de propriile sale caracteristici.

Un proces de conducere eficientd nu trebuie sa se bazeze doar pe intuitie, de altfel, asa procedeaza o mare
parte din conducdtorii de intreprinderi, fapt demonstrat de cercetarea efectuatd de noi, ci pe cunoasterea in
profunzime a situatiei existente, pe analiza stiintificd a vulnerabilitatilor si oportunitatilor de dezvoltare a
intreprinderii 1n raport cu mediul sau extern.

Diagnosticul reprezintda o componentd a stiintei manageriale, este una din cele mai dezvoltate §i mai
complexe in conditiile economiei de piatd, fiind o parte a managementului financiar.

Etimologic, diagnosticul semnificd aptitudinea de discerndmant. lar analiza diagnostic, in viziunea noastra,
presupune receptionarea promptd a semnalelor de disfunctionalitate, identificarea cauzelor acestora, precum si
elaborarea planurilor de actiune privind ,,sanarea” (insdnatosirea) intreprinderii.

Efectuarea diagnosticului este necesara nu numai atunci cind intreprinderea este in degradare, dar si atunci
cand ,,intreprinderea are o buna stare de sanatate”, dar se doreste imbunatatirea performantelor [2; 3;7].

Gh.Biilesteanu trateaza diagnosticul economic in comparatie-asemanare cu cel medical, mentionand: ,,Ca si
diagnosticul medical, cel economic are ca principal obiectiv aprecierea starii de sanatate a intreprinderii cu
identificarea cauzelor care au generat ,,maladia”, contextul in care aceasta s-a instalat si ce sanse de supravietuire
exista.

Ca si medicul, expertul evaluator se confruntd cu simptomele bolii, pe care trebuie sd le interpreteze si sa le
ordoneze, separand intamplatorul de permanent, esentialul de neesential, in functie de care diagnosticheaza starea
de sanatate a intreprinderii.

Ca si In medicind un diagnostic gresit are consecinte imprevizibile pentru ,,pacient”. Aceasta face ca actul de
diagnosticare sd aiba o mare incarcaturd morala de care expertul evaluator trebuie sa fie constient cand opteaza
pentru aceasta profesiune.

Dacd 1n medicind calitatea actului medical in general si al diagnosticului 1n special, depinde de pregatirea si
experienta medicului, in economie calitatea diagnozei depinde de ,arta” expertului evaluator de a patrunde in
tainele existentei si functionalitatii Intreprinderii, de a vedea ceea ce in mod normal un neinitiat nu poate sa vada.

Dacd medicul are avantajul cd diagnosticarea pe o fiinta vie, rationala, capabild de dialog, pacientul
expertului evaluator ,,dialogheazd” cu acesta prin cifre si alte semnale, ,,conversatia” fiind intuitiva $i mai greu de
realizat.

Asa cum profesiunea de medic subintelege confidentialitatea, tot asa cea de expert evaluator presupune
discretie si pastrarea secretului asupra informatiilor obtinute.

Asa cum in medicina nu existd boli ci bolnavi, la fel in economie nu exista faliment ci firme falimentare.

Asa cum nu oricine nu poate deveni medic tot aga nu orice economist nu poate fi expert evaluator” [2, p.7].

In opinia autorilor, in calitate de criterii dupa care urmeaza s fie apreciatd reusita managementului unei
de evaluare cantitativa: supravietuirea intreprinderii in conditiile de concurenta, evitarea falimentului si a unor mari
esecuri financiare, atingerea unei pozitii de lider pe piata produselor sau serviciilor, maximizarea valorii de piata a
intreprinderii, evaluarea si asigurarea unor ritmuri acceptabile de crestere a potentialului economic i managerial al
intreprinderii, cresterea volumului de productie si a volumului de vanzari, minimizarea costurilor etc.

Dupa parerea noastrd, analiza diagnostic economico-manageriala se defineste ca proces de cercetare si
evaluare a mecanismului de formare si remodelare a fenomenelor economice si de conducere a intreprinderii prin
descompunerea lor cu scopul stabilirii factorilor de influenta. Analiza diagnostic economica este destinata studierii
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fenomenelor economice ca, de exemplu, consum de resurse/rezultate obtinute, iar analiza diagnostic manageriala
se axeaza pe relatiile functional-structurale si pe factorul uman in conducere.

Ca o sinteza a celor prezentate anterior, se poate concluziona cd sarcina de bazd a managementului
intreprinderii, aceea de a pune in valoare performantele oamenilor, factorul de productie determinant, devine
realizabild numai dacd imbracd o dimensiune concretd si pozitivd in raportul management — profit — valoare
intreprindere. Ca urmare, latura financiara se regéseste in toate compartimentele activitatii manageriale, adica:

- In toate functiile actului managerial: previziune, organizare, coordonare, antrenare si control-evaluare;

- in toate elementele sistemului de management: sistemul organizatoric, sistemul informational, sistemul
decizional, sistemul metodelor si tehnicilor de management etc. De asemenea, in intreaga structurare si
materializare practica a functiilor intreprinderii (cercetare-dezvoltare, de productie, comerciala, de personal si
financiar-contabild), elementele de naturd financiara (resurse necesare i consumate — cost — profit), reprezinta
parametrii esentiali pentru alegerea deciziei.

Dupa parerera noastra, obiectivele fundamentale ale intreprinderii sunt realizate prin indeplinirea unor functii
distincte, care pot fi impartite in trei grupe principale:

1. Elaborarea strategiei generale de dezvoltare a intreprinderii;

2. Elaborarea strategiilor de dezvoltare pe compartimente functionale;

3. Gestiunea activitatii Intreprinderii (gestiunea activelor fixe, gestiunea §i optimizarea activelor
intreprinderii, gestiunea si optimizarea capitalului propriu si imprumutat, gestiunea investitiilor reale si financiare,
gestiunea fluxurilor de numerar, gestiunea riscului de faliment si evitarea lui, gestiunea structurii i asigurarii
riscului financiar, gestiunea personalului, managementul in situatie de criza.

In cercetarea efectuatd, autorul demonstreazi ci functia principald a diagnosticului economico-managerial
este controlul si evaluarea globald a activitatii intreprinderii din punct de vedere sistemic pentru depistarea
deficientelor existente si aprecierea nivelului de degradare in scopul introducerii ulterioare a masurilor, indreptate
spre ,,sanarea” activitatii acesteia.

Controlul si evaluarea ca functii manageriale inchid ciclul procesului managerial si pregitesc fundamentarea
si demararea ciclului urmator. Prin realizarea acestei functii se cuantificd finalitatea modului de realizare a
celorlalte atribute ale actului managerial (previziunea, organizarea, coordonarea si antrenarea), iar prin compararea
rezultatelor obtinute cu parametrii prestabiliti se cuantifica abaterile si se stabilesc cauzele care le-au determinat,
punctele forte si slabe ale intreprinderii, precum i masurile care se impun pentru indreptarea locurilor cu
deficiente, prevenirea repetarii fenomenelor negative si pentru simularea extinderii ariei de manifestare a efectelor
fenomenelor pozitive existente. De asemenea, prin instrumentarul acestei functii se realizeazd evaluarea
intreprinderii in ansamblu si pe elemente patrimoniale.

Respectarea tuturor functiilor, utilizarea lor la timp si inventarierea cunostintelor care se impun a fi insugite
de catre manageri pentru a stapani aceste domenii este un mare castig, asezdnd 1n imaginea acestora dimensiunea
reald a importantei lor, prin care, aga cum s-a aratat, se asigura capitalurile necesare, se fundamenteaza deciziile
pentru alocarea profitabila a acestora, se proiecteaza profitul maxim si cdile lui de realizare, se pun in miscare
actiunile de control, inclusiv, financiar prin care se asigurd atingerea obiectivelor strategice si tactice stabilite a
intreprinderilor 1n dificultate.

Viabilitatea intreprinderii in conditiile concurentiale de piatd, performantele acesteia obtinute in procesul
desfasurarii activitatii economico-financiare depind in mod esential de oportunitatea si argumentarea deciziilor
manageriale. Elaborarea deciziilor economice bine chibzuite neaparat este precedatd de etapa analizei informatiilor
continute In diferite surse de date si, in primul rand, in rapoartele financiare.

Analiza diagnostic a activitdtii intreprinderilor, inclusiv a celor in dificultate, precum si a tuturor
compartimentelor functionale ale intreprinderii prin aplicarea instrumentelor si procedeelor specifice ofera
managerilor, investitorilor si creditorilor un sprijin absolut necesar pentru elaborarea si fundamentarea deciziilor
corespunzatoare.

Savantul romén Isfanescu sustine ca procesul de analizd economico-financiara reprezinta inversul evolutiei
reale a fenomenului. Analiza porneste de la rezultatele procesului incheiat catre elemente si factori, cuprinzand
urmatoarele etape:

1) Delimitarea obiectului analizei, care presupune constatarea anumitor fapte, fenomene, rezultate.
Delimitarea obiectului se face 1n timp si spatiu, calitativ si cantitativ;

2) Determinarea elementelor, factorilor si cauzelor fenomenelor studiate. Descompunerea in elemente
presupune o analiza structurala. Factorii se urmaresc in mod succesiv, trecand de la cei cu actiune directa la cei cu
actiune indirectd, pana la stabilirea cauzelor finale (primare);

3) Stabilirea factorilor presupune §i determinarea corelatiei dintre fiecare factor si fenomen analizat, cat si a
corelatiei dintre factorii care actioneaza;

4) Masurarea influentei diferitelor elemente sau factori, se utilizeaza analiza cantitativd pentru cuantificarea
influentelor, a rezervelor interne, a aprecierii cat mai exacte a rezultatelor;
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5) Sintetizarea rezultatelor analizei, stabilindu-se concluziile si aprecierile asupra activitatii din sfera
cercetata;

6) Elaborarea masurilor care reprezintda continutul deciziilor menite sa asigure o folosire optima a resurselor,
pentru sporirea eficientei activitatii in viitor [10].

Desi autorul face referintele sus-mentionate vis-a-vis de analiza economico-financiara, noi consideram ca
aceste etape pot fi aplicate si la analiza diagnostic a sistemului managerial, dat fiind faptul cd acestea au la baza
metodologia stiintifica de abordare a obiectului cercetat. In acest context, noi optim pentru intregirea acestei
metodici prin completarea cu etapa 7;

7) Asiguraea integritatii intreprinderii si a integrarii organice a modificarilor propuse/efectuate in activitatea
acesteia si 1n sistemul ei managerial.

Metodologia diagnosticarii se bazeaza pe principii si concepte fundamentale, aplicate in practica analitica
autohtona si internationald, abordate de diversi autori.

Cercetand subiectul in literatura de specialitate, am efectuat sinteza metodelor si modelelor analizei
diagnostic [1; 5; 8; 9; 10].

Analiza diagnostic se efectueaza cu ajutorul modelelor, care permit structurarea si identificarea corelatiilor si
dependentelor indicatorilor principali. In general, sunt cunoscute trei tipuri de modele: modele descriptive, modele
predictive si modele normative.

Accentul 1n aplicarea modelelor descriptive este pus pe partea pasivelor din bilant — fie pe termen lung, fie pe
termen scurt — si se referd la modalitatile de finantare, respectiv la:

- decizii de emisiune de actiuni sau de crestere a datoriilor;

- decizii privind plata dividendelor;

- deciziile de crestere a fondurilor pe termen scurt.

Analiza orizontala si analiza verticald se completeaza reciproc. Pe baza lor se construieste bilantul analitic
comparativ al intreprinderii. Indicatorii, inclusi in acest bilant, pot fi grupati in:

- indicatori ai structurii bilantului;

- indicatori ai dinamicii bilantului;

- indicatori ai structurii dinamicii bilantului.

In baza bilantului analitic comparativ se efectueazd calcularea indicatorilor analitici, care pot avea
urmatoarele directii de analiza financiara (figura 1).

Sistemul de indicatori pentru evaluarea activitatii
economico-financiare

|
| | | | |

Evaluarea starii Evaluarea Evaluarea Evaluarea Evaluarea
patrimoniale lichiditatii si stabilitatii activismului de rentabilitatii
S OlVabllltfiIll financiare afaceri

Figura 1. Indicatorii analitici calculati in baza rapoartelor financiare
Sursa: elaborat de autor in baza sintezei surselor bibliografice

O categorie de probleme tratate cu utilizarea modelelor predictive vizeaza prognoza activului bilantier si se
referd la deciziile privind utilizarea fondurilor pentru achizitii sau investitii. Deciziile de finantare si repartizare
sunt foarte importante in elaborarea bugetului de capital. Teoria financiara accentueaza distributia dintre cele doua
probleme, decizia de investitii fiind consideratd deseori mai importantd decit cea de finantare.

Dacd ne referim la o intreprindere din domeniul productiv, structura activelor este legatd de procesul de
productie. In urma activititii de productie, intreprinderea transformi intrarile de resurse in produse finite, fiind
necesar ca managementul sa decida ce se va produce, cum si se produca si in ce cantitate. Desi nu este implicata in
luarea acestor decizii, functiunea financiara a intreprinderii va evalua consecintele acestor decizii din punct de
vedere al fluxurilor financiare si al necesitatilor de numerar, iar politica privind incasarea datoriilor si plata
creditorilor va sta la baza bugetului intreprinderii. Procesul de elaborare a bugetului nu este static, deoarece bugetul
se ajusteaza continuu, pe masura ce vanzarile urmeaza alt model, iar preturile de achizitii se modifica.

Astfel, analiza diagnostic poate fi efectuata in baza indicatorilor valorici si absoluti. Analiza indicatorilor, a
fenomenelor economice, a proceselor operationale incepe cu evaluarea marimilor absolute in exprimare naturala
sau valorici. Acesti indicatori sunt considerati de baza in evidenta financiari. In analizi ei sunt utilizati pentru
calcularea valorilor medii sau ponderate.

18



5 STIINTIFICA INTERNATIONALA ) 5 5
ASPECTE ALE DEZVOLTARII POTENTIALULUI ECONOMICO-MANAGERIAL IN CONTEXTUL ASIGURARII SECURITATII
NATIONALE

La baza indicatorilor absoluti stau datele factologice. In scopuri de planificare, evidentd si analizd in
intreprindere se calculeaza indicatori absoluti analogici, care pot fi normativi, de plan, de evidenta, analitici.

Utilizarea indicatorilor relativi permite nivelarea influentei proceselor inflationiste. Dinamica structurii
mijloacelor gospodaresti si a surselor de acoperire a lor da posibilitate sd se determine tendintele generale de
modificare a starii financiare a intreprinderii.

In baza indicatorilor absoluti se formeaza indicatorii relativi sau, asa-numitele rate, care reflectd diverse
laturi ale activitatii intreprinderii:

- solvabilitatea — in baza ratelor de lichiditate si solvabilitate;

- dependenta sau autonomia financiard — in baza coeficienului ponderii capitalului propiu in valuta
bilantului;

- eficienta activitatii — prin intermediul indicatorilor rentabilitatii;

- caracteristicile activitatii de piata — prin norma de dividend etc.

In conditiile actuale, in procesul de elaborare a politicii financiare intreprinderea pune in fata sa urmitoarele
sarcini:

- maximizarea profitului;

- optimizarea structurii capitalului si asigurarea stabilitatii financiare;

- obtinerea transparentei starii economico-financiare a Intreprinderii pentru investitori, proprietari, creditori;

- crearea unui mecanism financiar eficient;

- utilizarea mecanismelor de atragere a mijloacelor financiare.
sortimentul productiei fabricate sau comercializate, eficienta utilizarii mijloacelor fixe, utilizarea potentialului de
personal, eficienta activitatilor de marketing etc. Incomparabilitatea indicatorilor in acest caz este nivelata prin
capacitatea evidentei de gestiune de a oglindi nu numai indicatori valorici, dar si naturali. Instrumentarul de
diagnostic financiar nu se reduce numai la calcularea indicatorilor financiari, ce apar la etapa finald de diagnostic.
Pe toata perioada de activitate a intreprinderii trebuie analizate procesele de business ce tin de activitatea
operationald a acesteia, precum si de functia financiara.

Ca metoda de management pentru ,,sanarea” intreprinderilor investigate recomandam remodelarea care va
asigura diagnosticarea dificultatilor la nivel de componente procesuale si structurale cu ajutorul unui instrumentar
specific in vederea depistarii cauzale a principalelor puncte forte si slabe si, pe aceastd bazid, elaborarea
recomandarilor de amplificare a potentialului de viabilitate al acesteia.

Asigurarea potentialului de viabilitate in baza de eficienta, ca si orice alta actiune, trebuie sa fie justificata de
raportul cost/beneficiu si evaluata in asa fel, ca sa asigure obtinerea rezultatelor dorite intr-un termen determinat,
ceea ce presupune prezenta programelor de activitdti concrete cu prioritati de lunga si scurtd durata.

Deci, in final, putem spune cd analiza diagnostic economico-manageriald atinge toate compartimentele
intreprinderii, astfel influentdndu-le, ajutd la diminuarea riscului intreprinderii, excluderea acesteia din categoria
intreprinderi in dificultate, creeazd premise pentru dezvoltarea capitalului uman, stimuleaza atingerea
performantelor si mdrirea calitdtii conducerii in scopul asigurdrii potentialului de viabilitate economica si
manageriala.

L. Analiza potentialului intern am efectuat-o in trei domenii ale intreprinderii:

1. Analiza potentialului uman are drept scop investigarea asigurdrii cantitative si calitative a Intreprinderii cu
personal, a dinamicii fondului de remunerare a muncii, evaluarea eficientei utilizarii resurselor umane pentru
determinarea rezervelor de mirire a acesteia. In baza datelor din rapoartele statistice in domeniul pietei fortei de
muncd au fost alcatuite tabele de generalizare a datelor (analiza cantitativa) si calculati urmatorii indicatori ce
caracterizeaza calitativ domeniul dat (tabelul 1).

2. Analiza potentialului material se bazeaza pe abordarea celor doud categorii de active, de lunga durata si
curente, prin prisma volumului, structurii, dinamicii si eficientei utilizarii lor pentru evaluarea ulterioara a
rezervelor de amplificare a viabilitdtii economice a intreprinderilor.

Tabelul 1. Indicatorii calitativi ai comportamentului potentialului uman

Nr. Indicatorul Simbol Formula de calcul

1. | Miscarea totala de personal Pmt Intrari salariati + Iesiri salariati

2. | Coeficientul intensitatii intrarilor Cintr. Total intrari salariati / Total salariati

3. | Coeficientul intensitatii iesirilor Cii Total iesiri salariati / Total salariati

4. | Coeficientul circulatiei totale Cct (Total intrari salariati + Total iesiri salariati) / Total
salariati

5. | Coeficientul fluctuatiei fortei de munca Cfl Total iesiri salariati (initiativa proprie si desfacerea
contractului de munca) / Total salariati

6. | Productivitatea muncii, mii lei/sal W Venit din vanzari / Total salariati

7. | Salariul mediu al unui salariat, mii lei/an E Fondul de retribuire a muncii / Total salariati
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Sursa: elaborat de autor in baza sintezei surselor bibliografice

In procesul analizei potentialului material s-au calculat ratele de rotatie a activelor si indicatorii particulari ai

rotatiei

activelor pe elemente de active (tabelul 2).

Tabelul 2. Ratele de rotatie a activelor

Nr. Indicatorul Simbol Formula de calcul
1. | Numarul de rotatii ale activelor Nra Venituri din vanzari / Valoarea medie a activelor
2. | Numarul de rotatii ale mijloacelor fixe Nrmf Venituri din vanzari / Valoarea medie a mijloacelor
(randamentul mijloacelor fixe) fixe
3. | Numarul de rotatii ale activelor curente Nrac Venituri din vanzari / Valoarea medie a activelor
curente
4. | Rata 1inzestrarii veniturilor din vanzari cu Ria Valoarea medie a activelor / Venituri din vanzari
active
5. | Rata inzestrarii veniturilor din vanzari cu Rimf Valoarea medie a mijloacelor fixe / Venituri din
mijloace fixe vanzari
6. | Rata inzestrarii veniturilor din vanzari cu Riac Valoarea medie a activelor curente / Venituri din
active curente vanzari
7. | Durata (viteza) de rotatie a activelor Dra 360 / Numarul de rotatii a activelor
8. | Durata (viteza) de rotatie a mijloacelor fixe Drmf 360 / Numarul de rotatii a mijloacelor fixe
9. | Durata (viteza) de rotatie a activelor curente Drac 360 / Numarul de rotatii a activelor curente
10. | Durata (viteza) de rotatie a stocurilor de | Drsmm |(360 x Valoarea medie a stocurilor de marfuri si
marfuri si materiale materiale) / Costul vanzarilor
11. | Durata recuperarii creantelor Drc (360 x Creante) / Venituri din vanzari

Sursa: elaborat de autor in baza sintezei surselor bibliografice
3. Analiza financiara, efectuatd in procesul de cercetare, s-a bazat pe analiza dinamicii rezultatelor
financiare (in baza datelor din raportul privind rezultatele financiare), calcularea ratelor de lichiditate (curenta,
intermediara, absolutd), a fondului de rulment, suficientei i necesitdtii acestuia, a trezoreriei nete, precum §i a
indicatorilor stabilitatii (echilibrului) financiare a Intreprinderilor.
Tabelul 3. Ratele de eficienta a cheltuelilor

Nr crt. Indicatorul Simbol Formula de calcul
1. Rata medie a cheltuielilor (generale), % Rchg Cheltuieli generale / Venit din vanzari x 100%
2. Rata cheltuielilor materiale, % Rchm Cheltuieli materiale / Venit din vanzari x 100%
3. Rata cheltuielilor cu personalul, % Rchp Cheltuieli cu personalul / Venit din vanzari x 100%
4 Rata cheltuielilor cu dobanzile, % Rchd Cheltuieli cu dobanzile / Venit din vanzari x 100%

Sursa: elaborat de autor in baza sintezei surselor bibliografice

II. Analiza nivelului cheltuielilor, efectuatd pentru aprecierea situatiei economice a intreprinderilor, s-a bazat
pe analiza lor structurald pe tipuri de activitati (costul vanzarilor, cheltuieli comerciale, cheltuieli generale si
administrative, alte cheltuieli operationale, cheltuieli ale activitatilor investitionald, financiard si exceptionald)
precum si pe articole de cheltuieli (in baza datelor raportului statistic 5-c Consumurile si cheltuielile intreprinderii).
Pentru analiza cheltuielilor prezinta interes si ratele de eficienta a cheltuielilor (tabelul 3).

III. Analiza ratelor de rentabilitate caracterizeaza gradul in care capitalul sau resursele utilizate aduc profit.
In cadrul metodologiei de cercetare am inclus calcularea principalelor rate de rentabilitate a investitiilor
(capitalului), a vanzarilor (veniturilor din vanzari) si generale (tabelul 4).

Tabelul 4. Ratele de rentabilitate

Nr crt. Indicatorul Simbol Formula de calcul
1. Rata  rentabilitatii  capitalului  propriu Repr Profit net / Valoarea medie a capitalului propriu x
(financiare), % 100%

2. Rata rentabilitatii capitalului permanent, % Reperm | Profit net / Valoarea medie a capitalului permanent
x 100%

3. Rata rentabilitatii activelor (economica), % Ra Profit pana la impozitare / Valoarea medie a
activelor x 100%

4. Rata rentabilitatii veniturilor din vanzari, % Rvv Profit brut / Venituri din vanzari x 100%

5. Profit operational ponderat, % Pop Profit din activitatea operationald / Venituri din
vanzari x 100%

6. Profit net ponderat; % Pnp Profit net / Venituri din vanzari x 100%
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7. Marja de contributie MC Venituri din vanzari — Cheltuieli (§i consumuri)
variabile

8. Rata marjei de contributie, % Rmc Marja de contributie / Venituri din vanzari x 100%

9. Pragul rentabilitatii (in unitati valorice) PR Cheltuieli (51 consumuri) constante / Rata marjei de
contributie

10. Indicatorul sigurantei Isig Volumul efectiv al vanzarilor — Volumul vanzarilor
in punctul critic

Sursa: elaborat de autor in baza sintezei surselor bibliografice

IV. Analiza situatiei patrimoniale reflectd In mod direct valoarea economica a intreprinderilor (tabelul 5).
Tabelul 5. Indicatorii de analiza a situatiei patrimoniale

Nr crt. Indicatorul Simbol Formula de calcul

1. Rata imobilizarilor Ri Active pe termen lung / Total active bilant
Rata activelor curente Rac Active curente / Total active bilant

3. Rata corelatiei intre activele Rac/i Active curente / Active pe termen lung
curente si imobilizari

4, Rata compozitiei tehnice a Ret Valoarea de bilant a mijloacelor fixe / Active curente
activelor (capitalului)

5. Coeficientul de reinnoire a Cin Valoarea mijloacelor fixe intrate pe an / Valoarea (de inventar) a
mijloacelor fixe mijloacelor fixe la sfarsitul anului

6. Coeficientul de iesire a Cimf Valoarea mijloacelor fixe iesite pe an / Valoarea (de inventar) a
mijloacelor fixe mijloacelor fixe la inceputul anului

7. Coeficientul uzurii mijloacelor Cu Uzura la sfarsitul anului / Valoarea (de inventar) a mijloacelor
fixe fixe la sfarsitul anului

8. Rata activelor perfect lichide Ral Mijloace banesti / Total active de bilang

9. Rata de finantare a capitalului Rfc Fond de rulment / Active curente
circulant

10. Rata de acoperire a stocurilor Ras Fond de rulment / Stocuri de marfuri si materiale

Sursa: elaborat de autor in baza sintezei surselor bibliografice

V. Analiza efectului de levier permite scoaterea in evidentd a legéturilor existente intre profitul pana la
impozitare si plata dobanzilor, profitul net si coraportul intre capitalul propriu si cel imprumutat. Pentru evaluarea
efectului de levier vom utiliza formula:

, CI
ELF=(1-Civ)x(Crga-D) x —, @
CP

unde, Civ — cota impozitului pe venit, puncte procentuale; Crga — coeficientul rentabilitatii globale a
activelor, %; D — dobanda medie pe capitalul imprumutat, %; CI — capital imprumutat, lei; CP — capital propriu, lei.

VI. Analiza pozitiei concurentiale se poate efectua in baza unui sir de modele printre care modelul BCG
(Boston Consulting Group), modelul Porter, matricea Arthur D.Little (asa-numita matrice ADL). Matricea ADL
utilizata de noi este bazata pe doud variabile:

1. Gradul de maturitate al activitatii ce are in vedere cele patru faze ale ciclului de viatd a activitatii:
demararea afacerii, cresterea afacerii, maturitatea afacerii si declinul afacerii. Acest model permite estimarea
nevoilor financiare a intreprinderii in dependentd de faza ciclului de viatd a afacerii, dar si evaluarea riscului
sectorial, exprimat prin probabilitatea variatiilor importante ale activitatii in care se inscrie, pe langa reglementarile
noi in sector, exploziile pietei, crizele economice, si starea de dificultate a acesteia;

2. Pozitia concurentiala este forta relativa a intreprinderii In corelatie cu concurentii sdi si se estimeaza prin
puterea factorilor-cheie de succes, inclusiv, considerdim noi, potentialul de viabilitate a activititii. Cu cat
rentabilitatea intreprinderii este mai mare si pozitia concurentiala mai puternica, cu atat este mai mic riscul afacerii
si viceversa (figura 1).

Diagnosticul sistemului managerial al intreprinderilor in dificultate se bazeaza pe o metodologie specifica, in
care sunt implicate elementele, criteriile si principiile de constituire a subsistemelor acestuia, ce-si pun amprenta pe
functionarea lui:

1. Diagnosticarea subsistemului metodologic are drept scop evidentierea metodelor si tehnicilor de
management utilizate in intreprinderile investigate in scopul elaborarii ulterioare a recomandarilor privind
amplificarea viabilitatii manageriale. Este binecunoscut faptul ca subsistemul metodologic este alcatuit din
instrumentarul managerial si elementele metodologice pe care se bazeazad celelalte subsisteme manageriale —
organizatoric, informational si decizional. De aceea, in procesul de conturare a metodologiei conducerii, ne vom
baza pe cercetarea ,,starii de sanatate”, a conceperii si functiondrii subsistemelor organizatoric, informational si
decizional.
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Maturitatea activitatii
- Demarare | Crestere Maturitate | Declin o .
= dominanta Rentabilitate bund Rentabilitate buna ks =
] FFN =0 FFN + + g 5
§ puternica Risc mediu Risc slab & 2
5 Nevoi mari in cash-flow Nevoi reduse in cash-flow 8 o
.;3 favorabila Nevoi mari in cash-flow Nevoi reduse in cash-flow B ' é
T | slabd Risc mare Risc mediu ‘ +
£ FFN - - FFN =0
marginald Rentabilitate redusa Rentabilitate redusa
+ Nevoi financiare -
+ Risc sectorial -

FFN — flux de fonduri net
Figura 1. Matricea strategica ADL de evaluare a pozitiei concurentiale

2. Diagnosticarea subsistemului decizional are menirea sa determine locul si aportul fiecarei verigi
organizationale si a fiecarui manager §i salariat la realizarea scopurilor intreprinderii. La fel, prin subsistemul
decizional se coordoneaza in timp si spatiu resursele si se asigura ritmicitatea solutiondrii sarcinilor preconizate.

3. Diagnosticarea subsistemului informational urmareste evaluarea informatiilor, fluxurilor informationale,
procedurilor informationale, mijloacelor de tratare a informatiilor si depistarea deficientelor in circuitele
informationale necesare unei activitati ,,sdndtoase” a intreprinderii.

4. Diagnosticarea subsistemului organizatoric a fost anticipatd de procesul de analizd a Regulamentului
intern (asa-numitul Regulament privind ordinea interioard) a intreprinderilor. E de mentionat faptul ca in cadrul
intreprinderilor investigate lipseau organigramele. Deci, in procesul cercetarii efectuate, am construit schematic
organigramele structurii existente in intreprinderi pana la investigare.

Diagnosticul subsistemului organizatoric, efectuat de noi, se axeaza pe urmatoarele domenii:

- diagnosticul componentelor procesuale si contributia lor la realizarea obiectivelor intreprinderilor;

- diagnosticarea prin prisma principiilor de creare si functionare a subsistemului organizatoric;

- diagnosticul incadrarii cu personal (dupa numar, profesiune si studii) a structurii organizatorice (de altfel,
acest domeniu este o parte componenta §i a analizei economice);

- diagnosticul documentelor de formalizare a structurii organizatorice (Regulamentului intern sau
Regulamentului privind ordinea interioara (ROI), organigramei, fiselor de post);

- diagnosticul credrii si functionarii componentelor primare ale structurii organizatorice (posturi, functii,
nivelurile ierarhice, ponderile ierarhice (ariile de control), compartimentele §i relatiile organizatorice).

In rezultatul analizei diagnostic efectuate pentru aprecierea potentialului de viabilitate economica si
manageriald a Intreprinderilor investigate pot fi aplicate modelul E.Altman, modelul matricelor de evaluare a
factorilor interni si externi i modelul criteriilor de evaluare a performantelor economice manageriale (figura 2).

Modele de determinare a
potentialului de viabilitate
economica si manageriala

|
] | ]
Modelul E.Altman Modelul matricelor de Modelul criteriilor de
(utilzat in exceptie pentru evaluare a factorilor evaluare a performantelor
viabilitatea economica) interni si externi economice si manageriale

Figura 2. Modele de determinare a potentialului de viabilitate
Sursa: [3; 4; 7].

In concluzie, mentionam ca in literatura de specialitate exista multiple studii privind metodele de diagnostic
a situatiei economice, mult mai reduse fiind cele de diagnostic a situatiei manageriale. In stiinta si practica
autohtond, problemele diagnosticarii economico-manageriale integrate sistemic sunt elucidate insuficient. Avand la
baza aceste argumente, in procesul elabordrii tezei am insistat asupra elaborarii metodologiei de cercetare sistemica
economico-manageriala a intreprinderilor in dificultate drept baza pentru elaborarea deciziilor si implementarea
masurilor pentru sanarea acestora si asigurarea viabilitatii.
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