-

P
-

PZ15EM

ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE DIN MOLDOVA

Cu titlu de manuscris
C.Z.U.: 657.4/.6:339.37(478)(043)

JIZDAN ANDREI

PARTICULARITATILE CONTABILITATII SI CONTROLULUI
DE GESTIUNE iN ENTITATILE DE COMERT

522.02 - CONTABILITATE; AUDIT; ANALIZA ECONOMICA

Rezumatul tezei de doctor in stiinte economice

CHISINAU, 2024



Teza a fost elaboratd in cadrul departamentului ,,Contabilitate, Audit si Analiza economica” a

Academiei de Studii Economice din Moldova.

Conducator stiintific:
BAJEREAN Eudochia, doctor in stiinte economice, conferentiar universitar, ASEM, Republica
Moldova.

Componenta Comisiei de sustinere publica a tezei de doctor:

1.

2.

Presedinte — GRIGOROI Lilia, doctor in stiinte economice, conferentiar universitar,
ASEM;

Conduciator stiintific — BAJEREAN Eudochia, doctor in stiinte economice,
conferentiar universitar, ASEM;

Referent oficial — POPOVICI Angela, doctor in stiinte economice, conferentiar
universitar, ASEM;

Referent oficial — TUHARI Tudor, doctor habilitat in stiinte economice, profesor
universitar, UCCM;

Referent oficial - DOLGHI Cristina, doctor in stiinte economice, profesor universitar,
USM;

Sustinerea va avea loc la data de 30 octombrie 2024, ora 14.30, in sedinta Comisiei de sustinere
publica a tezei de doctor din cadrul Academiei de Studii Economice din Moldova, pe adresa:
MD-2005, mun. Chisinau, str. G. Banulescu-Bodoni, 59, etajul 1, 104, (blocul B).

Teza de doctor si rezumatul pot fi consultate la Biblioteca Stiintificad a Academiei de Studii
Economice din Moldova (https://irek.ase.md/) si pe pagina web a ANACEC (www.anacec.md).

Rezumatul a fost expediat la 27 septembrie 2024.

Presedinte al Comisiei de —

sustinere publica a tezei de

doctor: %'ﬁll GRIGOROI Lilia
doctor in stiinte economice, -

conferentiar universitar

Conducator stiintific: o
doctor in stiinte economice, % BAJEREAN Eudochia
conferentiar universitar &

Autor

JIZDAN Andrei
© Jizdan Andrei, 2024




CUPRINS

REPERELE CONCEPTUALE ALE CERCETARII .........c.cooveiieveeeeeeeeeeeeeseeeeeneens

CONTINUTUL TEZEI ......................

CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI ........oooiiieeieieceeeeeeeeee e

BIBLIOGRAFIE ........cccveviiiiienne

LISTA PUBLICATIILOR STIINTIFICE ALE AUTORULUI LA TEMA TEZEI ............

ADNOTARE (romana, engleza, rusa)

24
27
29
32



REPERELE CONCEPTUALE ALE CERCETARII

Actualitatea temei de cercetare si importanta problemei abordate. Globalizarea,
tehnologiile si evolutia preferintelor consumatorilor au generat noi provocari pentru entitatile de
comert. In conditiile de concurentd acerba dictate de economia de piat, una dintre sarcinile
fundamentale ale entitatilor de comert o constituie cresterea eficientei i profitabilitatii activitatii,
ceea ce presupune perfectionarea permanentd a sistemului managerial. Conditiile pandemice au
determinat evolutia spectaculoasd a e-comertului, care a impus flexibilitate din partea
specialistilor contabili, In vederea solutiondrii dilemelor ce vizeaza documentarea si
contabilizarea corecti a operatiunilor aferente acestei forme noi de activitate comerciala. In acest
context, investigarea problemelor aferente contabilitdtii si controlului de gestiune are o
importanta prioritard pentru activitatea entitatilor de comert.

Descrierea situatiei in domeniu si identificarea problemelor cercetirii. Problematica
contabilitatii si controlului de gestiune este studiatd cu recurentd de catre savantii si cercetatorii
autohtoni si din strdinatate. Astfel, se constatd anumite divergente intre abordarile la nivel
national si international. Cercetari generale privind contabilitatea si controlul de gestiune au fost
realizate in lucrarile savantilor economisti din tara si de peste hotare, printre care se remarca:
Drury C., Arens A.A., Loebbecke J.K., Atkinson A., Banker R., Kaplan R., Gervais M., Bouquin
H., Tabara N., Briciu S., Barsan M., Tuhari T., Turcanu V., Bajerean E., Popovici A., Caus L.,
Nederita A., Grabarovschi L., Grigoroi L., Dolghi C., Bugaian L., Bugan C. etc. Ideile expuse de
catre acestia, prezintd o valoare stiintificd incontestabild, dar totusi, autorii mentionati
examineazd contabilitatea si controlul de gestiune sub aspect general, fara a se aprofunda in
particularitatile si directiile de perfectionare a domeniului dat, anume in cadrul entitatilor de
comert. La fel, nu sunt scoase in evidentd solutiile la problemele existente prin prisma
implementarii instrumentelor tehnologice sub forma de soft-uri si aplicatii performante.

Scopul lucririi constd in cercetarea si examinarea complexa a aspectelor teoretice si
aplicative aferente contabilitatii si controlului de gestiune in cadrul entitdtilor de comert in
vederea fundamentarii directiilor de perfectionare a acestora in conformitate cu metamorfozele
tehnologice survenite si cu bunele practici internationale.

Pentru realizarea acestui scop, au fost stabilite urmatoarele obiective:

e ecxaminarea sub aspect conceptual a notiunilor de ,,contabilitate de gestiune” si ,,control
de gestiune” prin identificarea principiilor de baza, procedeelor aplicate si regulilor de
realizare a contabilitatii si controlului de gestiune;

e ey

e identificarea posibilitatilor de utilizare a controlului de gestiune in comert;



e analiza influentei structurii organizationale asupra contabilitdtii si controlului de gestiune;

e claborarea structurii organizationale specifice entitatilor de comert;

e clucidarea problemelor aferente organizdrii contabilitdtii de gestiune tindnd cont de
particularitatile activitatilor de comert, inclusiv in cadrul entitétilor din e-commerce;

e abordarea aspectelor problematice aferente perfectionarii contabilitatii de gestiune prin
implementarea metodelor moderne de decontare;

e dezvidluirea problemelor aferente implementarii solutiilor tehnologice in calitate de
instrumente ale controlului de gestiune;

e madsurarea performantei economice a entitatilor de comert prin prisma controlului de
gestiune.

Ipoteza de cercetare. Pentru realizarea obiectivelor nominalizate, au fost investigate
prevederile reglementarilor contabile nationale si internationale, experienta specialistilor din alte
tari, precum si studiile, cercetarile si opiniile savantilor si economistilor autohtoni si strdini. Este
cunoscut faptul cd doar printr-o cercetare si abordare detaliatd a tuturor aspectelor si
particularitatilor aferente temei de cercetare, din perspective variate si diverse unghiuri, pot fi
antinse obiectivele expuse cu oarecare rezerve, in vederea perfectiondrii contabilitagii si
controlului de gestiune in entitatile de comert.

Metodologia de cercetare este influentatd de metoda dialecticd i procedeele de
cunoastere a materiei, cum ar fi: inductia si deductia, analiza si sinteza, gruparea si comparatia,
selectarea si observatia, cauza si efectul s.a., care au fost utilizate in functie de obiectivele
urmadrite. Cercetarea reprezintd o lucrare intradisciplinara, avand un caracter cu preponderenta
aplicativ, fiind utilizate cunostintele disponibile pentru solutionarea unor probleme practice
concrete. In calitate de suport direct al cercetirilor la temd au servit actele legislative si
normative in domeniul contabilitatii, standardele de contabilitate, rapoartele si situatiile
financiare, conceptiile teoretice descrise in lucrdrile specialistilor locali dar si din strainatate.
Pentru a obtine o imagine de ansamblu asupra cercetdrilor stiintifice asociate cu contabilitatea si
controlul de gestiune, au fost utilizate bazele de date Web of Science si Scopus pentru perioada
1975-2023.

Problemele stiintifice importante solutionate in prezenta investigatie constad in
perfectionarea contabilitdtii si controlului de gestiune al activitatilor desfasurate de entitatile de
comert, modernizarea structurii organizatorice a acestora, precum si in elaborarea modului de
contabilizare a operatiunilor economice aferente aplicdrii metodelor electronice de decontare,

care vizeaza atat incasarile in numerar cat si achitdrile realizare prin instrumente de platd fara



numerar. La fel, prin prezenta lucrare, s-au efectuat progrese semnificative In directia
perfectiondrii procesului de documentare si contabilizare a operatiunilor specifice comertului
electronic. Solutionarea acestor probleme a demonstrat avantajele recomandarilor si sugestiilor
practice formulate 1n tezd, precum si impactul benefic al acestora asupra performantelor
economice ale entitatilor de comert.

Noutatea si originalitatea stiintifica a lucrarii rezidd in solutionarea cu succes a unui
ansamblu de probleme si dileme aferente contabilitatii si controlului de gestiune in entitatile de
comert, prin fundamentarea aspectelor teoretice ale temei de cercetare si care se referd la
urmatoarele elemente cu caracter inovativ:

e aprofundarea si dezvoltarea conceptelor privind contabilitatea si controlul de gestiune
reiesind din particularitatile activitatilor comerciale, si completarea notiunilor existente
cu elemente specifice entitatilor de comert;

e claborarea structurii organizatorice specifice entitatilor de comert si implementarea
practicd a acesteia utilizand tool-uri tehnologice de ultima generatie;

e cxaminarea avantajelor si dezavantajelor controlului de gestiune ,,de viziune” prin
comparatie cu controlul ,,relatiei cu cumparatorii”;

e perfectionarea contabilitatii entitatilor din domeniul comertului electronic, in conditiile
»vacuumului” legislativ, prin stabilirea unui proces clar de documentare si contabilizare a
tranzactiilor economice specifice e-comertului;

e adaptarea metodei Kanban, specifica entitdtilor din sectorul de productie, la specificul
entitatilor de comert — in calitate de instrument eficient al controlului de gestiune;

e identificarea si modernizarea instrumentelor de masurare a performantei economice a
entitatilor de comert.

Semnificatia teoreticd a tezei rezidd 1n analiza abordarilor la nivel national si
international privind notiunea si conceptele aferente contabilitatii de gestiune si identificarea
elementelor caracteristice domeniului comertului. Astfel, se urmareste redefinirea notiunilor de
contabilitate si control de gestiune prin prisma activitatilor desfasurate de entitatile de comert. La
fel, se recomandd o structurd organizatorica in calitate de element al controlului de gestiune
adaptatd necesitatilor si particularitatilor entitatilor din comert, insotitd de efectuarea unui studiu
privind metodele moderne electronice de decontare si a solutiilor tehnologice utilizate pentru
implementarea cu succes a componentelor controlului.

Valoarea aplicativa a prezentei cercetari se certificd prin recomandarea unei structuri

organizatorice noi perfect adaptatd entitatilor de comert, cu scopul formarii unui sistem de



management bazat pe centre de responsabilitate si cu aplicarea sistemului de stimulare si control
al acestora. Totodatd, valoarea aplicativd se confirma prin realizarea, in practicd, a modului de
implementare din punct de vedere contabil, fiscal si managerial a metodelor electronice de
decontare destinate facilitdrii operatiunilor de incasare a mijloacelor banesti de la cumparatori.
Mai mult ca atat, solutiile propuse sunt binevenite si pentru entitatile de comert mici si mijlocii,
fiind mai numeroase si impactul carora asupra dezvoltarii economice este mai semnificativ,
inclusiv si sub aspect social, deoarece antreneaza in circuitul de afaceri un numar mai larg de
populatie.

Rezultatele stiintifice principale inaintate spre sustinere deriva din scopul si
obiectivele lucrarii si constau In aprofundarea si dezvoltarea conceptuald a notiunilor de
,contabilitate de gestiune” si ,control de gestiune”, evidentierea si sistematizarea
particularitatilor economice, tehnologice si organizationale la entitatile de comert; perfectionarea
si aplicarea la entitdtile de comert a sistemului de control de gestiune bazat pe implementarea
metodei Kanban in calitate de instrument al controlului; solutionarea problemelor aferente
evidentei valorice a marfurilor, indiferent de marimea entitdtii de comert; identificarea si
aplicarea unor metode moderne de decontare pentru facilitarea achitarilor primite de la
cumparatori.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Recomandarile si sugestiile autorului aferente
rezultatelor stiintifice ale cercetdrii au fost implementate de catre entitdtile de comert ,,B&D
Electronics” SRL (anexa 35), ,,Familia Gavrilita” SRL (anexa 36), ,,Catygroup AV” SRL (anexa
37), ,,Hygge” SRL (anexa 38), ,,Consigma” SRL (anexa 39), ,BUCURIA” SA (anexa 40),
,ProAvangard” SRL (anexa 41), ,,Contento Group” SRL (anexa 42), ,.Diketo” SRL (anexa 43).
Conpiile actelor de implementare a rezultatelor obtinute sunt anexate, si pot fi aplicate in practica
in cadrul entitatilor de comert mici si mijlocii.

Aprobarea rezultatelor cercetarii. Rezultatele cercetarii au fost prezentate si aprobate
la cinci conferinte §i simpozioane stiintifice internationale organizate in tara si peste hotare.

Publicatii la tema tezei. Rezultatele cercetarii au fost publicate in 10 lucrari stiintifice cu
un volum de 7,4928 coli de autor, din care 5 comunicari publicate la foruri stiintifice de
specialitate din Republica Moldova si de peste hotare.

Volumul si structura tezei. Prezenta teza cuprinde adnotarea, introducerea, trei capitole,
concluzii i recomandari, bibliografie (172 de titluri), 155 de pagini de text de baza, 32 de figuri,
29 de tabele si 43 de anexe.

Cuvinte-cheie: contabilitate, control de gestiune, comert, metode de decontare, metoda

Kanban, e-commerce, performanta economica.



CONTINUTUL TEZEI

In Introducere se demonstreazi actualitatea, importanta si nivelul de studiere a temei de
cercetare, se expun pe larg scopul si obiectivele cercetdrii, ipoteza lucrarii, metodologia de
cercetare, problemele stiintifice importante inaintate spre a fi solutionate, noutatea si
originalitatea stiintifica, semnificatia teoretica, valoarea aplicativad si rezultatele stiintifice
principale inaintate spre sustinere. Concomitent, sunt stipulate entitatile de comert care au
constituit obiectul cercetarii, la care s-au implementat rezultatele stiintifice si sunt prezentate
informatiile aferente publicatiilor autorului, care contureaza tema, volumul si structura tezei.

Capitolul 1 ,,Abordiri teoretice ale contabilititii si controlului de gestiune in
entitatile de comert” reprezintd un pilon de baza al lucrarii, prin oferirea unei perspective in
detaliu asupra conceptelor privind contabilitatea de gestiune, care pot fi grupate in simpliste,
integratoare si independente. Se examineaza pozitia contabilitatii de gestiune In calitate de
disciplind distinctd — o stiintd aproape complet separata de contabilitatea financiara, si se
investigheazd transformarea contabilitdatii de gestiune din perspectivd istoricd prin
concluzionarea faptului ca evolutia acesteia in viitor va fi determinata de caile de solutionare a
problemelor de mediu (ecologice) si de progresul inteligentei artificiale. Totodata, prin capitolul
dat se reconfirma faptul cd contabilitatea de gestiune nu este rigid reglementata iIn RM, si prin
urmare, este conditionata de cunostintele teoretice, experienta practicd, competenta profesionala,
evaluarile, perspectivele si creativitatea expertului contabil. Un alt subiect cheie dezvaluit
vizeaza controlul de gestiune care realizeaza legatura dintre prezent si viitor, ceea ce din punct de
vedere strategic este mult mai important. Prin urmare, capitolul 1 vine cu completarea notiunilor
de contabilitate si control de gestiune cu elemente noi, precum si cu un instrument general de
elaborare a structurilor organizatorice pentru entitdtile economice, inclusiv cu o organigrama
adaptata specificului entitator de comert.

Notiunea de contabilitate de gestiune poate fi intdlnitd sub alte denumiri in literatura de
specialitate. In sistemul anglo-saxon, este raspandit termenul de ,,contabilitate manageriala”, iar
la europeni — ,,contabilitate de gestiune”, care sunt considerate de fapt sinonime. Totusi, exista
pareri care stabilesc deosebiri intre notiunile de contabilitate manageriala si contabilitate de
gestiune. Astfel, In viziunea savantilor romani Dumitrana M. si Caraiani C. [7, p. 11-12], Briciu
S. [6, p. 57], se impune necesitatea delimitarii notiunilor de contabilitate manageriald si de
contabilitate de gestiune: contabilitatea managerialda inglobeaza contabilitatea de gestiune,
contabilitatea manageriald fiind un concept mai larg. Idei relevante si originale privind

organizarea contabilitatii de gestiune in entitatile de comert sunt expuse de colectivul de autori



Bajerean E., Melnic G., Tugulschi L., Bugan C. [3], precum si de catre cercetdtorul Jizdan A. [10;
11;12; 13].

Rolul contabilitétii in realizarea functiilor manageriale este elucidat in lucrarile savantelor
Badicu G si Mihaila S. [4]. Diferentele dintre contabilitatea financiara si de gestiune sunt trasate
de catre autorii Morosan I, Mutiu A., Caraiman A.-C. Economistul proeminent Hofbech a
enuntat ideea ca ,,este posibil a se stabili legaturi intre cresterea industrializarii, capitalismului si
birocratizarii cu nevoile de control ale marilor intreprinderi industriale si influenta gestiunii
stiintifice ce a inspirat dezvoltarea instrumentelor de control ale contabilitdtii de gestiune”.
Autorii Albu N. si Albu C., in contextul organizarii controlului de gestiune prin intermediul
bugetelor, afirma faptul ca bugetul reprezinta un instrument privilegiat al controlului de gestiune.
Accentul pe bugetare — drept sursa de informatii pentru entitate, este plasat si de cétre
cercetatoarea Bragd V. Idei relevante privind operatiunile inregistrate la o entitate care
organizeaza contabilitatea si controlul de gestiune sunt expuse de catre cercetdtorii Arsenie-
Ghimis A. M. [1, p. 47-50], Bajan M. [2].

Aspecte teoretice-aplicative privind controlul de gestiune sunt abordade de catre savantii
Grabarovschi L., Mihaila S., Ghedrovici O., Tuhari T., Bouquin H. [5; 15], colectivul Edelhauser
E. si Ghicajanu M. Caracteristicele definitorii ale controlului de gestiune sunt reconfirmate de

catre autorii Georgescu I. si Birca A.

’ 4

Structura

Control de gestiune

Fig. 1. Partile componente fundamentale ale controlului de gestiune
Sursa: elaborata de autor
Luand in considerare definitia expusd mai sus, putem concluziona ca sistemul de control
de gestiune include in sine doud elemente definitorii: procesul si structura. In urma analizei
diverselor opinii si pareri ale savantilor si cercetatorilor autohtoni, precum si a ideilor savantilor
din strainatate, care in anumite cazuri sunt similare, iar 1n alte cazuri sunt absolut contradictorii,
consideram cd notiunea de control de gestiune, poate fi definitd ca un ansamblu complex de

procese, care oferd posibilitatea managementului entitdtii sau centrelor de responsabilitate de
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diferite niveluri, sd asigure utilizarea resurselor si capacitatilor in spiritul eficacitatii, in vederea
realizarii scopurilor si obiectivelor propuse, care au fost stabilite in acord cu interesele de baza
ale entitatii. Daca sd plasam formele controlului de gestiune pe axa timpului, in acest caz,

acestea conventional pot fi denumite in:

—[ Controlul strategic

epermite elaborarea planurilor strategice;

*permite verificarea concordantei dintre planificarea si functionarea entitatii;
permite adaptarea entitatii privind evolutia mediului extern (implicit concurenta);
eexamineaza deciziile si actiunile managerilor pe termen lung.

—l Controlul de gestiune ,‘

easigura coerenta deciziile luate intre ele, la diferite niveluri ierarhice;
everifica daca deciziile luate duc la realizarea obiectivelor propuse;

*se bazeaza pe tehnici de planificare pe termen scurt, pe un sistem de colectare,
prelucrare a informatiilor si pe procedura de masurare a performantelor.

—[ Controlul operational }

*deruleaza conform regulilor prestabilite privind activitatile de productie, politicile
contabile etc.;
eeste orientat spre interiorul entitatii (control de executie);

evizeaza deciziile operationale ale caror consecinte apar la intervale de timp foarte
scurt (zilnic, saptamanal, pe decade, lunar).

Fig. 2. Nivelele ierarhice ale controlului de gestiune
Sursa: elaborat de autor
Este absolut important de a determina nivelul de cercetare a contabilitatii si controlului de
gestiune la nivel international, prin accesarea celor mai mari baze de date stiintifice disponibile
la moment.

- 2N
S

R

Fig. 3. Distributia demografica a publicatiilor si colaborarea stiintifica internationala
Sursa: elaborata de autor in baza informatiilor obtinute cu ajutorul platformei Web of Science

pentru perioada 1975-2023, procesate prin intermediul instrumentului de vizualizare Biblioshiny
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Acest obiectiv poate fi realizat doar prin intermediul analizei bibliometrice, prin care se
urmareste identificarea principalelor directii de cercetare privind contabilitatea si controlul de
gestiune, precum si potentialele tendinte de cercetare la nivel national si international.

Pentru a obtine o imagine de ansamblu asupra cercetdrilor stiintifice asociate cu
contabilitatea manageriala si controlul de gestiune, in calitate de ,,soareci pentru experimente” au
fost utilizate bazele de date Web of Science (in continuare WoS) si Scopus [14] - cele mai largi
baze de date bibliografice. In baza figurii de mai sus se observd ci cele mai multe colaboriri
stiintifice internationale au avut loc intre Australia si Olanda, Regatul Unit si Australia — 6
colabordri, la fel, intre Australia si Statele Unite ale Americii, Germania si Olanda — 5 colaborari,
Germania si Belgia, Olanda si Belgia — 4 colaborari si altele, fapt ce denota o atentie deosebita
asupra temei de cercetare pe plan international, ceea ce reconfirmd actualitatea tematicii
investigate.

In calitate de obiectiv al cercetirii, ne-am propus elaborarea unei structuri organizatorice
(organigrame) specificd pentru entitdtile de comert micro si mici, care ar putea fi utilizatd in
calitate de instrument al controlului de gestiune de catre managementul unor astfel de entitati cu
resurse umane si financiare limitate. Prin urmare, am selectat cel mai raspandit tip de entitate de
comert micro: entitate cu mai multe magazine cu amanuntul si cu ridicata. Printre caracteristicile
unei astfel de entitate de comert se numara: unitatile sunt magazinele mici, fiecare dintre ele
angajeaza doar cativa oameni, punand la dispozitie clientilor o gama similard de marfuri. La
elaborarea organigramei specifice unei entitati de comert, urmeaza de tinut cont de un numar

maxim de sapte ,,departamente”, conform regulilor generale de management.

w _ ee

Fig. 4. Regula numerotirii birourilor/sectiilor in entititile de comert
Sursa: elaborat de autor
Fiecare dintre departamentele din organigrama consta de obicei din trei functii principale,
care sunt denumite ,,birouri” in Departamentul Administrativ si ,,subdiviziuni” in departamentele
1-6. Prin urmare, numarul maxim recomandat de departamente ar putea fi de sapte, iar numarul
maxim de ,,birouri” sau ,,subdiviziuni” de 21 (a cate trei functii principale per departament). in

urma cercetarilor efectuate, pentru Departamentul Administrativ al entitatilor de comert, autorul
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recomanda existenta a trei birouri: 21 - Biroul proprietarului / Consiliul de fondatori; 20 - Biroul
solicitarilor oficiale; 19 - Biroul Directorului Executiv / General. In Departamentul
Administrativ, spre deosebire de departamentele 1-6, se recomandd numerotarea
birourilor/sectiilor in sens invers — simbolizand caracterul inchis al circuitului comercial.

In continuare, in calitate de obiectiv a cercetirii, s-a propus elaborarea si evidentierea
componentelor specifice ale structurii organizatorice specifice pentru entitatile de comert mici si
mijlocii, reiesind din faptul cd ponderea acestora in economia RM este covarsitoare, insd
resursele manageriale ale unor astfel de entitati sunt limitate. Astfel, utilizand bazic organigrama
unei entitdti economice in general, si a unei entitdti de comert in particular, vom evidentia
particularitatile specifice unei entitdti de comert cu mai multe magazine de vanzari cu amanuntul
si vanzari cu ridicata:

1 5

7 1 ]2 [3 2 3 4 13[14 15

=)

21 120 | 19 4 |5 10 | 11 | 12

(@)
>
@)
o]
-
o0
O
—_—
(@)}
—_—
3
—_—
o0

anuntul

Subdiviziunea Stimulare Cumparatori

anzari cu am:

Subdivizunea de Promovare
Subdivizunea de merchandising
Subdivizunea de Vanzari cu ridicata
Subdiviziunea de Achizitii
Subdiviziunea de Depozitare
Subdiviziunea de Livrare
Subdiviziunea de Relatii Publice
Subdiviziunea Servicii Complementare

Subdivizunea de V:

Fig. 5. Structura organizatorica specifica entitatilor de comert
Sursa: elaborat de autor

Astfel, prin rezultatele cercetdrii, s-a obtinut un instrument util disponibil publicului larg
dar si mediului de afaceri, pe care managementul entitatilor de comert mici il vor utiliza in
procesul de organizare a controlului de gestiune in activitatea lor practicd. Nu intamplator, in
procesul cercetarii, am setat in calitate de obiectiv — elaborarea structurii organizatorice
(organigrama) pentru o entitate cu mai multe magazine de vanzari cu amanuntul si vanzari cu
ridicata. Astfel, in rezultatul cercetarii a fost descrisd amdnuntit organigrama entitdtilor de
comert cu mai multe magazine de vanzari cu amdnuntul si vanzari cu ridicata, si prin urmare
aceastd structura organizatoricd poate fi utilizatd si implementatd in practicd de céitre
managementul unor astfel de entitdti de comert mici care dispun de resurse financiare limitate.
Prin urmare, prin studiul efectuat, s-a atins un obiectiv major — elaborarea structurii
organizatorice specifica entitdtilor de comert mici cu mai multe magazine — care reprezintd un

instrument util al controlului de gestiune.

12




Capitolul 2 ,,Metodologia si practica contabilititii de gestiune in entititile de
comert” abordeaza diverse solutii tehnice si metode de ,,edificare” a structurii organizatorice n
cadrul entitatilor de comert, prin plasarea atentiei pe controlul de gestiune al relatiei cu
cumpdratorii, spre deosebire de entitatile de productie, unde accentul se fixeaza pe costuri.
Studiile practice efectuate au permis accentuarea faptului cd implementarea structurilor
organizatorice la etapa actuald, nu presupune doar ,,formalizarea acestora pe hartie”, dar impune
transpunerea lor 1n realitate prin utilizarea diverselor aplicatii si softuri — care au la baza cele mai
reusite tehnici de management, cum ar fi de exemplu metoda Kanban.

In capitolul 2 a fost prezentatd implementarea cu succes a softului managerial contabil
destinat introducerii si modificarii in timp a informatiilor relevante despre furnizori, date de
contact, contracte, reduceri etc. si care asigura buna functionare a centrului de responsabilitate
privind aproviziondrile si achizitiile. Astfel, in lucrare, s-a demonstrat prin argumente forte
faptul ca softul contabil, pe 1anga scopurile si obiectivele contabilitdtii financiare, poate fi utilizat
in calitate de instrument al contabilitdtii de gestiune, prin oferirea de instrumente de filtrare a
informatiei in dependentd de mai multe criterii individuale sau agregate. In ceea ce priveste
instrumentele e-commerce a fost dezbatuta dilema legatd de necesitatea utilizarii ECC, fiind
expusd argumentarea confirmatd si de interpeldri oficiale adresate autoritatilor competente, in
cazul dat SFS. La fel, in lucrare, este prezentat principul de functionare a instrumentelor e-
commerce oferite de bancile comerciale, iar prin publicarea articolelor relevante in literatura de
specialitate contribuie la ,,popularizarea” si ,,promovarea” acestor metode de platd moderne.
Totodata, in capitolul 2 este prezentata in calitate de element inovativ corespondenta conturilor
contabile privind utilizarea instrumentelor e-commerce, justificarea documentara si circuitul
documentelor aferent operatiunilor in cauza.

Lucrari atotcuprinzatoare ce vizeaza organizarea contabilitatii de gestiune in entitatile de
comert, includ cercetarile savantilor autohtoni si din straindtate, cum ar fi: Tuhari T., Feleagd N.,
Grabarovschi L. [8, p. 153-156], Harea R., Horomnea E. [9], Jalba L., Man M. si Stanciu A.,
Bajerean E. [17], Nicolaeva G., Patrov V., Degos J. [16, p. 34-41].

In calitate de element inovativ, in rezultatul cercetirii am optat pentru crearea Checklist-
ului organizarii activitdtii de comert, cu scopul facilitdrii organizdarii corecte a activitatilor
comerciale, mai ales pentru managementul entitdtilor de comert mici — care dispun de resurse
limitate Tn procesul angajarii sau contractdrii specialistilor contabili, consultantilor fiscali si/sau
juristilor la etapa ,punerii pe roate” a afacerii in domeniul comertului. Odatd parcurs,
comerciantul va avea siguranta cd activitatea de comert este initiatd Tn mod corect cu respectarea

tuturor cerintelor legale:
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Crearea entitatii Notificarea de Unitatea

de comert comert comerciala
* se inregistreaza la ASP * se verifica daca genul * se identifica tipul
PJ sau PF ce desfasoara practicat de entitate se unitatii conform
activitatea de regaseste in anexa nr. 1 Nomenclatorului (anexa
intreprinzator la Legea nr. 231/2010 5 din Legea nr.
231/2010)

Fig. 6. Checklist-ul organizarii activitatii de comert
Sursa: elaborat de autor

In procesul cercetirii, atat la entitatile mari cat si la entititile de comert mici, s-a constatat
problema evidentei cantitativ-valorice a marfurilor. Aceastd problema poate fi rezolvata relativ
simplu daca 1n unitatile de comert sunt instalate echipamente performante care permit evidenta
valoricd, insd procurarea unor astfel de echipamente implica costuri semnificative, care deseori
sunt imposibile pentru unitatile de comert din afara mun. Chisinau.

Astfel, in calitate de obiectiv al cercetdrii a fost setat identificarea unei solutii care ar
permite evidenta cantitativ-valoricd, dar fard achizitionarea unor echipamente si softuri
performante costisitoare. Pentru a solutiona probelma evidentei cantitativ-valorice pentru astfel
de unitati de comert, la sugestia autorului, in primul rand a fost elaborata formula matematica
care reflectd esenta miscarii marfurilor din punct de vedere valoric per unitate de comert pe
parcursul unei luni de gestiune:

SOldini;ial (la preturi de vanzare) T Il’ltréri(la preturi de vinzare) — (Intréri de ml_] loace bénesticasierie + transfer
bancar pentru marfa efectiv vanduta — Intrériavansuri primite (de regula prin transfer bancar)) = SOldﬁnal (la preturi de vanzare) (1 )

Esenta formulei prezentate mai sus este una simpla, dar nu atat de evidenta cum ar parea
la prima vedere, si se rezuma la urmatoarea ordine de idei: soldul final de marfuri la sfarsit de
luna, fard detalierea pe pozitii de marfa, din punct de vedere valoric, poate fi determinat prin
adunarea la soldul initial de marfuri (la pret de vanzare) a intrarilor de marfa pe parcursul lunii
(achizitii sau miscéri interne de la depozit la magazin, la pret de vanzare) si scaderea sumei
mijloacelor banesti primite prin casierie sau transfer bancar (de fapt care reprezintd suma
vanzarilor sub aspect valoric), cu exceptia sumelor avansurilor primite (avansurile nu reprezinta
vanzari si respectiv nu presupun iesirea marfurilor din gestiunea entitatii). Din punct de vedere al
fluxului de documente, formula de mai sus capata urmatorul aspect:

SOldini'gial (conform Raportului de primire si realizare a marfurilor (inventariere) de la sfarsitul lunii precedente) +
Intré-ri(conform facturilor fiscale in caz de achizitie sau conform facturilor fiscale non-livrare in cazul miscarilor interne de la depozit la
magazin) — (Intréri de ml_] loace bé-ne§tisuma rapoartelor Z + suma incasdrilor conform extraselor bancare — Intrériavansuri

primite conform extraselor bancare) = SOldﬁnal (conform Raportului de primire si realizare a marfurilor (inventariere) de la sfarsitul lunii

curente) (2 )
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Reiesind din cele expuse mai sus, putem formula urmatoarea concluzie generalizatoare

aferenta determindrii cantitatii vandute de marfa pe pozitii separate pe parcursul unei luni:

Qde marfa initiala + Qde marfa intratd — Qﬁnalé in stoc (conform Raport de primire si realizare a marfurilor) = Qde marfa

3.)

La fel, contributia autorului, s-a materializat in propuneri privind contabilizarea corecta a

vanduta

operatiunilor economice aferent solutiei identificate, care se prezinta in tabelul de mai jos:

Tabelul 1. Corespondenta conturilor contabile aferenta evidentei cantitativ-valorice

Nr. | Continutul operatiunii Data Documentul | Debit | Credit Comentarii
economice justificativ

1. | Achizitia marfurilor pe parcursul | Factura fiscald | 217.1 | 521 la valoarea
direct de la furnizori lunii 534 521 contabila
Eliberarea marfurilor de | pe parcursul | Factura fiscala | 217.2 | 217.1 | la valoarea
la depozit catre unitatea | lunii non livrare contabila
de comert
Reflectarea adaosului pe parcursul | Nota contabild | 217.2 | 831.1 | la suma adaosului
comercial si TVA lunii 217.2 | 831.2 | comercial si TVA
aferent, inclus in pretul (837) | aferent
de vanzare

2. | Incasarea mijloacelor pe parcursul | rapoartele 241 832 suma conform
banesti in numerar de la | lunii zilnice Z care rapoartelor Z, la
cumparatori se Incleie in pret de vanzare

Registrul ECC inclusiv TVA

3. | Reflectarea veniturilor | la sfarsit de | Raport de 832 611 pe fiecare pozitie de
din vanzari si TVA luna primire si 832 534 marfa separat
aferent realizare a

marfurilor

4. | Decontarea valorii la sfarsitde | Soldsirulajla | 711 217.2 | pe fiecare pozitie de
contabile a marfurilor luna depozit/unitate | 831.1 | 217.2 | marfa separat, la
vandute, adaosului in preturi de 831.2 | 217.2 | valoarea contabila,
comercial si TVA vanzare (837) adaosului comercial
aferent si TVA aferent

Sursa: elaborat de autor

Astfel, modalitatea inovativa propusd de autor, care permite evidenta cantitativ-valoricd a

marfurilor pe pozitii separate, fard achizitionarea de echipamente si softuri costisitoare, utila atat

pentru entitatile mari cat si pentru comerciantii mici — fiind un instrument universal. In aceeasi

ordine de idei, autorul a elaborat si implementat doud modele de acte contabile necesare pentru

transpunerea in realitate a modalitatii propuse spre aplicare:

1. Raportul de primire si realizare a marfurilor, care se completeazd de cétre vanzatorii
unitdtii comerciale, si de fapt reprezinta o inventariere la finele fiecarei luni de gestiune.
In baza acestui document primar justificativ se reflectd veniturile din vanziri si TVA
aferent, pe fiecare pozitie de marfa separat;

2. Soldul si rulajul la depozit/unitate in preturi de vanzare, in baza cédruia se deconteaza

valorea contabila a marfurilor vandute, pe fiecare pozitie de marfa separat.
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Este de mentionat faptul cd metodele de decontare utilizate de catre entitatile de comert,
pot fi clasificate general in doud categorii majore, fapt ce cu amanunt de detalii se prezinta in

figura de mai jos:

portative
instrumente de platd pentru . ..
RN echipamente de casa si de
= efectuarea decontarilor in
control
numerar
stationare

utilizarea ECC este

POS terminale

Instrumente de plata:
|

instrumente de plata pentru obligatorie
—lefectuarea decontarilor fara
numerar instrumente de plata nu presupune utilizarea
electronice ECC

Fig. 7. Instrumente de plat utilizate in cadrul entititilor de comert
Sursa: elaborata de autor
Astfel, contributia autorului s-a conturat in realizarea unei clasificari generice, care sa fie
atotcuprinzatoare dar 1n acelasi timp detaliatd, a metodelelor si instrumentelor de plata

electronice, in trei grupe majore, care se prezinta in figura de mai jos:

instrumente e-commerce, oferite de
bancile comerciale

servicii de plata, oferite de
societatile emitente de moneda
electronica

= servicii de plata internationale

Metode/instrumente de decontare
electronice

Fig. 8. Metode de decontare electronice utilizate in cadrul entititilor de comert
Sursa: elaborata de autor
Prin prezenta cercetare, autorul si-a propus solutionarea unei probleme stiintifice
importante, contributia acestuia materializandu-se In identificarea corespondetei corecte a

conturilor contabile aferenta reflectarii corecte a unor astfel de operatiuni economice.
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Tabelul 2. Corespondenta conturilor contabile aferenta instrumentelor e-commerce

Nr. Continutul operatiunii Corespondenta conturilor Documente primare
Debit Credit

1. Reflectarea venitului din 832/221 611 Comanda/factura fiscala,
comercializarea marfurilor gi | 832/221 534 Registrul de evidentd a
TVA aferenta livrarilor

2. Decontarea valorii contabile | 711 217 Registrul de evidentd la contul
a marfurilor vandute, 831.1 217 217
adaosului comercial si TVA | 831.2 (837) 217
aferent

3. Inregistrarea creantei bancii 234 832/221 Extrasul operatiunilor cu
comerciale privind carduri bancare
mijloacelor banesti achitate
prin instrument e-commerce

4. Incasarea numerarului la 242 234 Extras de cont bancar
contul curent bancar al
entitatii de comert

5. Reflectarea comisionului 713 234 Extrasul operatiunilor cu
pentru serviciul E-commerce carduri bancare
perceput in baza contractului
cu banca comerciald

Anterior vanzarii:

6. Reflectarea adaosului 217 831.1 Nota contabila
comercial si TVA aferent, 217 831.2 (837)
inclus in pretul de vanzare

Sursa: elaborata de autor

In procesul cercetirii s-a stabilit ci PayPal-ul poate fi utilizat atit pentru incasarea

mijloacelor de la cumparatori nerezidenti pentru marfurilor vandute, cat si pentru achizitionarea

unor marfuri sau servicii necesare pentru buna functionare a entitdtii de comert. Simplu spus,

modul in care au loc tranzactiile cu utilizarea platformei PayPal — element inovativ obtinut in

procesul de cercetare, se prezintd mai jos:

6

5
mijloacele banesti sunt retrase de la contul
de PayPal pe cardul business al entitatii de
comert

ENTITATEA DE COMERT (REZIDENTA)
DETINE MAGAZINUL ONLINE

(website-ul unitatii de comert este conectat
la sistemul de plata international PayPal)

2

PAYPAL

(entitatea de comert rezidenta
deschide un cont de PayPal)

efectueaza exportul de marfuri

3
(invoice, declaratie vamala de export) (persoane fizice sau juridice, nerezidenti)

4
Cl

umparatorul achita pentru marfurile
procurate de la contul sau PayPal la
contul PayPal al entitatii de comert

CUMPARATORII

Fig. 9. Principiul de functionare al sistemului de plata international PayPal

Sursa: elaborat de autor
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Dupa parerea noastra, perfectionarea contabilitatii entitatilor de comert, inevitabil vizeaza
segmentul metodelor de decontare, deoarece anume dezvoltarea instrumentelor de plata
electronice reprezintd un element indispensabil al relatiilor comerciale din viitorul apropiat si
indepartat, inclusiv prin utilizarea monedelor cripto.

Capitolul 3 ,,Modernizarea instrumentelor de masurare si gestionare a performantei
in entititile de comert” elucideazd elaborarea principiul tehnic de functionare a instrumentelor
e-commerce, serviciilor de plata oferite de societatile emitente de moneda electronica (BPAY,
Paynet etc.) si serviciilor de plata internationale (PayPal), fapt ce va crea conditii favorabile
pentru patrunderea entitatilor de comert autohtone pe marketplace-urile internationale. In
capitolul dat se identifica unele alternative privind controlul incasarilor de la cumparatori,
precum si masurarea influentei solutiilor gasite asupra performantei financiare a entitatilor de
comert. Astfel, au fost identificate serviciile de platd oferite de catre societdtile emitente de
moneda electronicd Paynet si BPay.

La fel, in rezultatul cercetarii au fost detectate si recomandate cel putin doud solutii care
sd ofere posibilitatea entitatilor de comert sa incaseze mijloacele banesti in numerar, dar care sa
evite utilizarea echipamentelor de casa si control, In legatura cu dezavantajele pe care le prezinta
si disconfortul uitlizarii unor astfel de echipamente, cum ar fi: cheltuielile aferente achizitiei,
contractul de 1Intretinere, reparatie si deservire periodicd, costurile aferente depozitarii si
transportarii numerarului din casierie la conturile bancare ale entitatii de comert. Aceste solutii,
din punct de vedere practic, s-au dovedit a fi viabile deoarece societdtile emitente de moneda
electronica dispun de o retea larga si raspandita de terminale de platd pe intreg teritoriul RM. A
fost cercetat controlul de gestiune bazat pe principiul alinierii obiectivelor financiare cu
obiectivele sociale ale entitdtii, inspirat din modelul american de gestionare a afacerii. Acest
model, s-a dovedit a fi nesustenabil in conditiile autohtone de desfasurare a business-ului. Prin
prezentul capitol, au fost solutionate cu succes, cu argumentari credibile, problemele aferente
comertului electronic.

In partea ce tine de entitatile de comert clasice, contributia autorului s-a materializat prin
elaborarea unor documente care ar permite perfectionarea implementarii si organizarii
controlului de gestiune, cum ar fi:

e raportul de marfuri (ToBapHbIii oTueT) — care asigura organizarea si realizarea
controlului de gestiune la nivel de unitati de comert, respectiv fiind vorba despre
controlul de gestiune operational sau curent;

e raportul de livrari de la depozitul central — care asigura organizarea controlului de

gestiune lunar si anual,
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e raportul de vanzari reale — care permite urmadrirea in evolutie a vanzarilor de marfa,
atat la nivel de unitati comerciale, cat si la nivel de entitate per ansamblu, astfel
realizandu-se controlul strategic pe termen lung;

In continuare vor fi prezentate procesul de aplicare a imbunititilor si perfectionirii
metodei Kanban, precum si corelarea acesteia cu alte instrumente mai noi ale controlului de
gestiune, efectul sinergetic al carora au impact pozitiv asupra rezultatelor financiare inregistrate
de catre entitdtile de comert. Implementarea metodei Kanban in comert poate ajuta la reducerea
costurilor, la gestionarea mai eficienta a stocurilor, la eliminarea risipei si la cresterea satisfactiei
clientilor prin asigurarea disponibilitdtii marfurilor dorite. Cu toate acestea, metoda Kanban
urmeaza a fi adaptatd la specificul activitatii comerciale si totodata gestionatd in mod
corespunzator pentru a obtine cele mai bune rezultate.

Aportul practic al autorului s-a materializat Tn implementarea aplicatiei Bitrix24 — in
calitate de instrument al controlului de gestiune, care reprezintd un mix dintre metoda Kanban si
cateva instrumente ale controlului de gestiune, mai performante. In Bitrix24, metoda Kanban
poate fi integratd pentru a gestiona sarcinile si proiectele Intr-un mod vizual si eficient.
Utilizatorii pot crea tablouri Kanban, adauga carduri pentru fiecare sarcind si le pot muta intre
coloane pe masurd ce acestea progreseaza. Bitrix24 si metoda Kanban pot fi instrumente extrem
de utile in domeniul comertului pentru a optimiza fluxurile de lucru, gestionarea proiectelor si
imbunatatirea colaborarii echipelor.

In rezultatul cercetdrilor, in calitate de element inovativ, s-a realizat o extindere a
controlului de gestiune de la comanda la cumparator, accentul fiind plasat de fapt pe client — care
si este subiectul deciziei de achizitie a produsului, comanda/comenzile fiind doar obiectul unor
astfel de decizii de procurare. Deci, odatd ce clientul devine punctul central al controlului de
gestiune, obiectul controlului fiind deja cumparatorul — relatia client, nu marfa in sine, vanzarile
au inregistrat cifre in crestere. In continuare, in calitate de obiectiv al cercetirii si aspect
inovator, ne-am propus identificarea etapelor controlului de gestiune al relatiei cu clientul — un
nou tip de control de gestiune stabilit in procesul cercetarii, $i anume: cumpdarator / comanda
nou(d) — cumpadratorul se ,,gandeste” — completarea datelor cumparatorului / comenzii —
comandad realizatd — comanda refuzatd — asteptam depozitul — pregdtirea comenzii —
expedierea comenzii — incheierea tranzactiei.

Astfel, etapele controlului relatiei cu cumpdratorul cuprinde noua etape, care pot fi
aplicate cu succes nu doar prin aplicatia Bitrix24, dar si cu ajutorul altor solutii tehnice, bazate

pe principiile metodei Kanban. Aceste etape au o logica circulara, adica parcurgerea cu succes de
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catre vanzator — angajatul entitdtii de comert, a tuturor etapelor impreund cu cumparatorul si
marfa/comanda acestuia, presupune inevitabil o noud comanda de marfa, in viitorul apropiat sau
mai indepartat, ceea ce inseamna cresterea vanzdrilor la infinit, limitele fiind doar bugetul
cumparatorului si puterea de cumparare a acestuia, desigur limitatd de concurentii entitatii de
comert. Mai jos, intr-o formd graficdA mai accesibild, se prezintd vizualizarea rezultatelor
implementarii aplicatiei de control de gestiune Bitrix24, care reflecta evolutia cronologicd a

veniturilor din vanzari si profitului net:

3 mil. ® venitul din vinzari (MDL)
® profit net (MDL)
2 mil.
1 mil. I I I
2022

2017 2018 2019 2020 2021
Anii
Fig. 11. Graficul evolutiei indicatorilor de performanta
in urma aplicirii metodei Kanban
Sursa: datele entitatii ProAvangard SRL

Generalizand, putem mentiona faptul cd softurile precum Bitrix24 sunt aplicatii utile in
gestionarea proiectelor si a sarcinilor, si pot fi utilizate ca instrumente pentru controlul de
gestiune n anumite contexte. Cu toate acestea, este important sd se realizeze personalizarea
utilizarii unor astfel de instrumente-aplicatii, in functie de nevoile specifice ale entitatii si sa se
asigure o implementare corespunzatoare pentru a maximiza eficienta lor in controlul de gestiune
— fapt elucidat si demonstrat in procesul de cercetare.

Foarte informativa, este implementarea controlului de gestiune a relatiei cu cumparatorii.
Relevante pentru managementul entitatii sunt rapoartele generate in cadrul aplicatiei Bitrix24,
elaborarea carora a fost efectuata in calitate de sugestie Tn procesul cercetarii. Astfel, in rezultatul
cercetdrii, a fost elaborat, setat tehnic si implementat Raportul privind statistica dialogurilor.

Pentru a oferi o vizualizare mai clard a rezultatelor implementarii Raportului privind
statistica dialogurilor, datele colectate in teren sunt prezentate in detaliu mai jos. Aceste date sunt
structurate pentru a evidentia in mod comprehensiv impactul si eficienta masurilor implementate

in cadrul entitatilor de comert analizate.
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Numaérul de comenzi Solicitarile cumparatorilor

18% 68%
20%

Olivechat Oviber [Cvkgroup Ofacebook Osolicitari noi  Osolicitari repetate

Fig. 12. Statistica comenzilor pe canale de vanzari
si numarului de solicitari pe tipuri
Sursa: elaborat de autor in baza datelor ProAvangard SRL
La fel, in rezultatul cercetarii, a fost elaborat si implementat Raportul privind statistica
apelurilor, care se prezintd in figura de mai jos. Pentru o intelegere adecvata a aportului inovativ
al autorului este necesar de punctat faptul ca Bitrix24 in versiunea brutd — reprezinta un soft
foarte general de management, care necesitd a fi adaptat particularitatilor domeniului de

activitate si chiar specificului fiecarei entitéti in parte, ceea ce a si fost realizat de cétre autor.

CraTUCTHKa 3BOHKOE [lHaMMKa SECHKOE wcumsmn | - | | 3

QrueTha nepuoz: Macn.

[AuHamuka 360HKOB

Pacnpese/eHie SE0HKOE N0 COTPYLHMKaM

Fig. 13. Raportul privind statistica apelurilor
Sursa: datele entitatii ProAvangard SRL
Raportul privind statistica apelurilor ofera managementului entitatii o imagine fidela
asupra performantei fiecdrui vanzator in parte, reiesind din numarul total de apeluri.
Un alt raport aferent statisticii apelurilor, implementat de catre autor in rezultatul

cercetdrii, este Raportul privind frecventa apelurilor:
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CraTuCTIKa 3BOHKOB AKTUBHOCTb 3BOHKOB PACLUIMPEHNA - e OBPATHAR CBA3b

OB aHaNK3 FBOHKOB
Texywuwi Mecalt
[INHaMVK3 3BOHKOE

CpasHiervie nepuosos
AKTUBHOCTb 380HKOB

MoTepsHHble 3B0HKN

Derwuvac Yac flers
AKTMBHOCTS 3BOHKOB

SOEKTUEHOCTE MEHELXE...

Fig. 14. Raportul privind frecventa apelurilor
Sursa: datele entitatii ProAvangard SRL

Raportul privind frecventa apelurilor pe zilele sdptdmanii si pe ore prezintd o informatie
utilia in ceea ce priveste zilele din sdptdmana si orele cand au loc cele mai multe apeluri de la
cumpadrdtori. Cu cat culoarea din imagine este mai rosie — cu atdt mai multe apeluri au loc in
intervalul de timp respectiv. In rezultatul cercetirii s-a constatat faptul ca de luni pana joi si in
ziua de duminica apelurile de la clienti au loc cu o frecventa inalta inclusiv intre orele 18:00 —
20:00. In baza acestor rezultate identificate, managementul entititii de comert si-a dat seama ci
intervalul de timp mentionat mai sus reprezintd o sursda de majorare a veniturilor din vanzari, si
prin urmare este rational de angajat personal care sa raspunda la apelurile cumpdratorilor peste
programul standard de lucru. Un alt rezultat al cercetarii care a fost implementat cu ajutorul
tehnicienilor specialisti Bitrix24 si la sugestia autorului, reprezinta asa numita CRM-analitica:
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Fig. 15. Palnia de vanzari
Sursa: datele entitatii ProAvangard SRL
Scopul acestui tool este oferirea informatiei pentru managementul entititii in vederea

intelegerii numarului total de comenzi si etapelor la care se afla comenzile respective. Pentru
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realizarea acestui scop a fost implementata Palnia de vanzari. Acesta poate include etape precum
congtientizarea, interesul, considerarea, decizia si actiunea de cumparare. In cadrul acestui
proces, potentialii clienti trec printr-o serie de interactiuni si evaludri pentru a ajunge la decizia
finald de a achizitiona un produs sau un serviciu. Termenul de pélnie indica faptul cd, pe masura
ce clientii trec prin aceste etape, numarul lor se poate reduce, precum intr-un entonaj, de la o
audienta mai larga la o bazd mai mica de clienti efectivi care finalizeazd cumpararea. Analiza
palniei de vanzari ofera informatii verosimile care influenteaza deciziile manageriale ale entitatii
de comert. Asadar, conform rapoartelor prezentate mai sus, rezultd ca din 3067 de discutii
purtate cu cumpardtorii, 1744 reprezinta discutii abia initiate, In timp ce numarul comenzilor
efectiv realizate cu succes constituie 180. Concluzia managemntului entitétii se rezuma la faptul:
pentru a asigura constant un anumit numar de comenzi de la cumparatori realizate cu succes, este
nevoie ca in permanentd in lucru sa se afle de 10 ori mai multe discutii/contacte noi (circa 1800
de contacte noi). Prin urmare, in rezultatul cercetarii s-a stabilit ca la etapa actuala de dezvoltare
economicd, controlul de gestiune in entitdtile de comert se afli in stransd legatura cu
departamentul de marketing si vanzari.

In prezent, utilizarea in cadrul entititilor de comert a controlului ,relatici cu
cumparatorii”, reprezintd practic o sursd infinitd de crestere a veniturilor din vanzari si a
profiturilor. Acest tip de control de gestiune nou, reprezinta un avantaj competitiv major pentru
entitatile de comert. La fel, ca si in cazul metodei Kanban, implementarea acestuia se afld in
relatie direct proportionald cu solutia tehnologica selectatda de cdtre managementul entitétii.
Aplicarea controlului ,relatiei cu cumparatorii” permite scalarea indicatorilor de performanta
intr-un timp foarte restrdns si cu resurse limitate. Simplu spus, metoda Kanban presupune
trecerea tuturor sarcinilor prin patru etape de baza (acestea pot fi modificate in functie de
specificul entitatii): To Do (sarcini de facut), In Progress (sarcini in proces), To Sign (sarcini de
semnat) si Done (sarcini terminate). In vederea realizarii controlului relatiei cu cumparitorii,
autorul a contribuit major prin elaborarea si implementarea in practicd, inclusiv din punct de
vedere tehnic prin intermediul aplicatiei Bitrix24, a urmatoarelor documente specifice pentru
entitatile de comert: Raportul privind statistica dialogurilor, Raportul privind statistica apelurilor,
Raportul privind frecventa apelurilor, CRM-analitica: palnia de vanzari. In rezultatul cercetarilor,
s-a constatat ca entitdtile de comert care aplicd metoda Kanban — in calitate de instrument al
controlului de gestiune in simbioza cu controlul ,,relatiei cu cumparatorii”, sunt mai performante
din punct de vedere financiar. Anume efectul sinergetic al metodei Kanban si controlului
Hrelatiei cu cumpardtorii” amplifica In progresie geometricd indicatorii de permormanta ai

entitatilor de comert.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Investigatiile si cercetdrile efectuate in domeniul contabilitatii si controlului de gestiune
in entitatile de comert au permis formularea urmatoarelor concluzii:

1. In literatura de specialitate se regasesc multiple concepte privind contabilitatea de
gestiune, care in general pot fi clasificate in: simpliste, integratoare si independente. Constatdm
ca abordarea radicala sau separatistd/independenta este cea mai rezonabila si cea mai aproape de
realitate, deaorece contabilitatea de gestiune reprezintd deja o stiintd distinctd, o disciplind
aproape in intregime detasatd de contabilitatea financiard. Prin urmare, autorul a propus
completarea cu elemente noi a notiunii de contabilitate si control de gestiune.

2. Structura organizatorica reprezintd o componenta importanta de baza a sistemului de
conducere, care constituie fundamentul unei bune functionari a entitatii, influenteaza procesul de
alocare si consumul de resurse, determind gradul de eficientd a activitatii. Astfel, s-a constatat ca
lipsa unui instrument general pentru elaborarea structurilor organizatorice, reprezintd un
impediment semnificativ In procesul de organizare a contabilitatii si controlului de gestiune,
inclusiv pentru entitatile de comert.

3. In procesul investigatiilor au fost identificate si implementate diferite solutii tehnice si
metode de ,,construire” a structurii organizatorice in cadrul entitatilor de comert. Astfel, a fost
argumentata si completatd abordarea moderna a controlului de gestiune, care presupune ca
structurile organizatorice urmeaza a fi puse in aplicare prin intermediul softurilor si aplicatiilor,
care au la baza metoda Kanban, printre care se numara Trello, Bitrix24 etc.

4. Pe parcursul investigatiilor realizate, s-a constatat ca atat pentru entitdtile de comert
mari cat si pentru entitatile mici, persistd problema evidentei cantitativ-valorice a marfurilor in
cadrul unitatilor comerciale. Astfel, drept obiectiv al cercetarii a fost stabilit — identificarea unei
solutii care sd permitd gestionarea cantitativ-valoricd, fard a necesita achizitionarea unor
echipamente si software-uri performante si costisitoare.

5. Reiesind din analiza efectuata privind utilizarea ECC-urilor si POS-urilor, s-a ajuns la
concluzia necesitatii utilizarii altor modalitdti de platd si solutionarea problemelor contabile si
fiscale aferente. O dilema abordata investigarea optiunii de incasare a numerarului fara utilizarea
ECC-ului, tinand cont de costurile asociate achizitiei si intretinerii acestuia. O altd problema
majord sesizatd, se referd la facilitarea incasarii mijloacelor banesti, in cadrul tranzactiilor
internationale de valoare mica, prin utilizarea unor furnizori nerezidenti de servicii de plata.

Problemele stiintifico-aplicative de importantd majora solutionate prin intermediul

prezentei lucrari vizeaza cercetarea diverselor aspecte privind organizarea contabilitatii si
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controlului de gestiune, tindnd cont de specificul si particularitatile activitatilor desfasurate de
entitdtile de comert din RM. Au fost tratate probleme privind structura organizatoricd prin
elaborarea unui instrument universal de construire a organigramei adaptate specificului
entitatilor de comert cu mai multe magazine de vanzari cu amdnuntul si vanzari cu ridicata. A
fost investigatd posibilitatea aplicarii metodei Kanban in comert, prin ajustarea acesteia la
caracteristicile si trasaturile entitatilor de comert autohtone, inclusiv prin identificarea si
adaptarea solutiilor tehnice relevante. Intr-un final, toate eforturile s-au materializat cu
delimitarea unui nou tip de control de gestiune: controlul relatiei cu cumparatorii.

Referitor la problemele nesolutionate in prezenta teza, consideram ca pe viitor trebuie
de studiat mai aprofundat prevederile art. 117 din CF, potrivit caruia, in cazul 1n care livrarea la
domiciliu se efectueaza prin intermediul serviciului de curirat — entitate tertd (care nu este Posta
Moldovei IS), de exemplu prin Nova Poshta, eliberarea facturii fiscale este obligatorie. Desi
autorul a inaintat sugestii relevante in acest sens prin propuneri la politica bugetar-fiscald pe
parcursul mai multor ani consecutivi, totusi nu s-au obtinut rezultate scontate, lasdnd teren pentru
viitoarele cercetari stiintifice in directia data.

Pornind de la concluziile enuntate, consideram oportune urmatoarele recomandari:

1. In cadrul acestei cercetiri, autorul a completat notiunea de contabilitate de gestiune,
care 1n viziunea noastrd reprezintd o parte integrantda a contabilitatii, ce faciliteaza procesul de
colectare, recunoastere, masurare si ,,citive” a datelor si informatiilor la fiecare nivel ierarhic
separat al unei entitati, inclusiv pe centre de responsabilitate, avand in calitate de ultim obiectiv
planificarea si evaluarea costurilor, cheltuielilor, rezultatelor activitatii, stabilirea si controlul
abaterilor, analiza executarii bugetelor pentru intocmirea rapoartelor interne in calitate de
fundament pentru luarea deciziilor manageriale pertinente de ordin operativ, curent si strategic.
Totodatd, notiunea de control de gestiune propusa se rezuma la faptul ca controlul de gestiune
reprezintda un set de procese si structuri, care ofera oportunitatea managementului entitatii sau
centrelor de responsabilitate de diferite niveluri din cadrul entitatii, sa asigure ca resursele si
capacitatile sa fie utilizate in spiritul eficacitatii, pentru realizarea scopurilor si obiectivelor
stabilite, care au fost definitivate in corelatie cu interesele fundamentale ale entitatii.

2. Ca urmare a cercetarilor realizate, se propune utilizarea in practicd a unui instrument
universal ce permite construirea de la ,,zero” a organigramei unei entitati prin aplicarea Regulei
numerotarii birourilor/sectiilor, care limiteaza numarul maxim de departamente (cel mult sapte)
si numarul maxim de ,,birouri” sau ,,subdiviziuni” (cel mult doudzeci si unu), a cate trei per
departament. Pe langd instrumentul general de elaborare a structurilor organizatorice ,la

conveier”, autorul a creat organigrama specifica pentru entitatile de comert cu mai multe
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magazine de vanzari cu amanuntul si vanzari cu ridicata — un model foarte raspandit de afaceri
in domeniul comertului. Aceasta organigrama va putea fi utilizata In practica de managementului
entitatilor de comert cu resurse limitate, dar foarte raspandite pe teritoriul RM.

3. In scopul implementirii cu succes a controlului de gestiune in cadrul entititilor de
comert, se recomanda aplicarea metodei Kanban care a fost ajustata de catre autor specificului si
particularitatilor entitdtilor de comert din RM, prin utilizarea unor aplicatii si softuri cum ar fi
Trello, Bitrix24, iiko etc. S-a realizat o schimbare a concentrarii atentiei de la obiectul la
subiectul controlului: de la marfa spre cumparator. Astfel, se recomanda spre implementare
urmatoarele documente specifice: Raportul privind statistica dialogurilor, Raportul privind
statistica apelurilor, Raportul privind frecventa apelurilor, CRM-analitica: palnia de vanzari.

4. Instrumentul dezvoltat si recomandat spre aplicare pentru a solutiona evidenta
cantitativ-valorica a marfurilor, s-a materializat intr-o ecuatie-inversa care permite calcularea
cantitatii de marfa vanduta, pe fiecare pozitie separat, prin metoda inventarierei lunare la
preturi de vanzare per unitate comerciald in parte. Pentru implementarea ecuatiei-inverse in
practicd, contributia autorului s-a concretizat in elaborarea unor modele de acte noi: Raportul de
primire si realizare a marfurilor si Soldul si rulajul la depozit/unitate in prefuri de vanzare.

5. In cadrul entititilor analizate, au fost implementate si respectiv se recomandi in
calitate de metode de platd alternative cu caracter de noutate stiintificd: instrumentele e-
commerce — oferite de bancile comerciale; serviciile de plata, oferite de societatile emitente de
moneda electronica; si serviciile de plata internationale. Contributia inovativa a autorului vizeaza
stabilirea corespondentei conturilor contabile aferentd utilizarii metodelor de plata atipice — in
calitate de suport metodologic si practic valoros care va contribui semnificativ la promovarea
unor astfel de instrumente de platd in cadrul entitatilor de comert autohtone.

Directii viitoare de cercetare. Autorul a identificat cateva directii de cercetare pe viitor:

Domeniul de cercetare 1: Examinarea organizarii contabilitdtii si controlului de gestiune
in entitdtile de comert care desfasoard activitati de dropshipping — un tip de activitate de
intreprinzdtor online, care consta in vanzarea marfurilor producatorului de cétre un intermediar.

Domeniul de cercetare 2: Identificarea cdilor si metodelor de imbunatatire a controlului
de gestiune de ,,viziune”, care presupune alinierea strategiei si obiectivelor financiare la misiunea
si obiectivele sociale ale entitatilor de comert.

Rezultatele cercetarii reprezinta o contributie semnificativa in progresul teoriei si practicii
in domeniul contabilitatii si controlului de gestiune in entitatile de comert, facilitind
monitorizarea riscurilor, implementarea strategiilor manageriale si cresterea performantei

entitatilor din domeniul comertului.
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ADNOTARE

Jizdan Andrei, ,,Particularitatile contabilititii si controlului de gestiune in entititile de
comert”, teza de doctor in stiinte economice, Chisinau, 2024

Structura tezei: adnotare, introducere, trei capitole, concluzii si recomandari,
bibliografie din 172 de titluri, 43 anexe, 155 pagini de text de baza, 32 figuri si 29 tabele.
Rezultatele obtinute sunt publicate in 10 lucrari stiintifice.

Cuvinte-cheie: contabilitate, control de gestiune, comert, metode de decontare, metoda
Kanban, e-commerce, performanta economica.

Domeniu de studii: contabilitate; control de gestiune.

Scopul lucrarii: constd 1n cercetarea si examinarea complexa a aspectelor teoretice si
aplicative aferente contabilitatii si controlului de gestiune in cadrul entitatilor de comert in
vederea fundamentarii directiilor de perfectionare a acestora in conformitate cu metamorfozele
tehnologice survenite si cu bunele practici internationale.

Obiectivele cercetirii: examinarea sub aspect conceptual a notiunilor de ,,contabilitate
de gestiune” si ,,control de gestiune”; abordarea problemelor aferente rolului contabilitatii de
gestiune 1n cadrul sistemului informational al entitatilor de comert; identificarea posibilitatilor de
utilizare a controlului de gestiune in comert; abordarea aspectelor problematice aferente
perfectiondrii contabilitatii de gestiune prin implementarea metodelor moderne de decontare;
masurarea performantei economice a entitatilor de comert prin prisma controlului de gestiune.

Noutatea si originalitatea stiintifica rezida in solutionarea cu succes a unui ansamblu de
probleme care vizeaza elaborarea structurii organizatorice adaptate particularitatilor entitdtilor de
comert, identificarea posibilitatilor de utilizare a metodei Kanban in comert, solutionarea
dilemenlor aferente evidentei valorice a marfurilor, accelerarea incasarii mijloacelor banesti, in
cadrul operatiunilor internationale de valoare mica.

Rezultatele obtinute care contribuie la solutionarea unei probleme stiintifice
importante deriva din scopul si obiectivele lucrdrii si constau in evidentierea §i sistematizarea
particularitatilor economice, tehnologice si organizationale ale entitdtilor de comert prin
prezentarea unui tool universal care permite elaborarea organigramelor pentru astfel de entitati,
reiesind din specificul acestora; perfectionarea si aplicarea la entitatile de comert a sistemului de
control de gestiune bazat pe implementarea metodei Kanban in calitate de instrument al
controlului, inclusiv prin testarea si adaptarea unor solutii tehnologice relevante; identificarea si
aplicarea unor metode moderne de decontare pentru facilitarea achitarilor primite de Ila
cumpardtori; delimitarea controlului relatiei cu cumparatorii — un nou tip de control de gestiune.

Semnificatia teoretica si valoarea aplicativa rezidd din concluziile si recomandarile
aferente temei studiate, care vor contribui semnificativ la perfectionarea contabilitdtii si
controlului de gestiune in entitatile de comert, inclusiv prin prisma tehnologiilor informationale.

Implementarea rezultatelor stiintifice: unele recomandari elaborate in tezd sunt
acceptate spre implementare in entitatile cercetate si pot fi utilizate in procesul didactic al

institutiilor de invatdmant si de instruire profesionala cu profil economic.
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ANNOTATION

Jizdan Andrei, ,,The particularities of accounting and management control in trade
entities”, PhD thesis in economic sciences, Chisinau, 2024

Thesis structure: annotation, introduction, three chapters, conclusions and
recommendations, bibliography of 172 titles, 43 appendices, 155 pages of basic text, 32 figures
and 29 tables. The results are published in 10 scientific papers.

Keywords: accounting, management control, trade, settlement methods, Kanban method,
e-commerce, economic performance.

Field of study: accounting, management control.

The purpose of the work: consists in a complex research and examination of the
theoretical and applied aspects related to accounting and management control within trade
entities in order to substantiate their improvement directions in accordance with the
technological metamorphoses that have occurred and international good practices.

The objectives of the research: conceptual examination of the notions of ,,management
accounting” and ,,management control”; addressing issues related to the role of management
accounting within the information system of trade entities; identifying the possibilities of using
management control in trade; addressing the problematic aspects related to the improvement of
management accounting by implementing modern settlement methods; measuring the economic
performance of trade entities through the lens of management control.

The scientific novelty and originality lies in the successful solving of the problems
aimed at developing the organizational structure adapted to the aspects of trade entities,
identifying the possibilities of using the Kanban in trade, solving the dilemmas related to value
record of goods, speeding up the cash collection, within international operations of small value.

The results obtained, which contribute to solving an important scientific problem
derive from the purpose and objectives of the paper and consist in highlighting and systematizing
the economic, technological and organizational particularities of trade entities by presenting an
universal tool that allows the development of organizational charts for such entities, emerging
from their specifics; the application to trade entities of the management control system based on
the implementation of the Kanban method as a control tool, by testing and adapting some
relevant technical solutions; identifying and applying modern settlement methods to facilitate
payments from buyers; delimitation of customer relationship management control.

The theoretical significance and application value stem from the conclusions and
recommendations related to the studied topic, which will significantly contribute to the
improvement of accounting and management control in trade entities, including through the lens
of information technologies.

The implementation of the scientific results: some of the recommendations developed
in the thesis have been accepted for implementation in the researched entities and can be used in
the teaching process of educational and professional training institutions with an economic

profile.
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AHHOTAIUA

Kusnan Anapeii, ,,Oco0eHHOCTH OyXTaaTepCKOro y4eTa H ynpasJeH4eCKOro KOHTPOJIs B
KOMMePYeCKHX OPraHu3anusax”’, KAaHIUIATCKAasl JUCCePTALHSA 110 IKOHOMHUYECKMM HAyKaM,
Kumunes, 2024 r.

CTpykTypa JuccepTalidM: AaHHOTAalMs, BBEACHHWE, TpPU TJABbl, BBIBOABI U
pexoMmenaanuu, Oubnuorpadgus u3z 172 HaumeHoBaHuil, 43 mnpunoxkeHuid, 155 crpanul
OCHOBHOT'O TeKcTa, 32 pucyHka u 29 Ttabnuu. IlomydeHnHsle pe3ynbTaThl omyOsinkoBaHsl B 10
HAYYHBIX CTATBHAX.

KioueBbie cjioBa: OyXraaTepCKUW YYeT, YMNPaBICHUYECKHH KOHTPOJb, TOPTOBIIA,
METO/bI pacueToB, MeTo KanOaH, 3eKTpoHHAsE KOMMEPIIHSI, SJKOHOMHUECKUE ITOKA3aTEIH.

O0aacTh ucee0BaHMii: OyXTaaTepCKuil yueT; ynpaBIeHuYeCKH KOHTPOIIb.

Henp padoThI: 3aKIIIOYACTCS B UCCICIOBAHUU TEOPETUYECKUX M IIPUKIATHBIX aCIIEKTOB
OyXraJITepCKOro ydeTa U yIpaBIeHUYECKOr0 KOHTPOJISI B KOMMEPUECKUX OpPraHU3alUsIX C LENbI0
00OCHOBaHMS HANpaBICHUH HX COBEPIICHCTBOBAHUS B COOTBETCTBUM C MPOU3OIIEAIINMHU
TEXHOJIOTUYECKUMHU MeTaMOp(0O3aMHU U MEPETOBBIM MEXKTyHAPOTHBIM OIBITOM.

3agaum McCe0BAHUA: KOHIIENTYyaJlbHOE PACCMOTPEHHUE MOHSTHH ,,yIIPABICHUYECKHI
y4€T ¥ KOHTPOJIb”; BBIABICHHUE BO3MOKHOCTEH HCIOJB30BaHUS YINPABICHYECKOIO KOHTPOJIA B
TOPTOBJIE; pelleHNe MPOOJIEMHBIX aCHEKTOB, CBS3aHHBIX C COBEPIICHCTBOBAHUEM yyeTa IyTeM
BHE/IPEHHUST COBPEMEHHBIX METOJIOB PAaCUYETOB; M3MEPEHHUE SKOHOMHYECKOH 3(PPEKTUBHOCTH
yepes NPU3My YIIPaBIEHYECKOTO KOHTPOJIA.

HoBu3Ha m Hay4yHasi OPMIMHAJBHOCTD 3aKJIIOYAETCSl B PELICHUMM KOMIUIEKCa 3anad,
HaNpaBICHHBIX HAa  pPa3pabOTKy OpPraHM3allMOHHOM  CTPYKTYphl, aJaNTHPOBAHHOW K
O0COOEHHOCTSIM TOPIOBBIX CYOBEKTOB, ONpEAEICHHE BO3MOXKHOCTEH HCIOIB30BAHUSA METOAA
Kan6an B TOprosie, pemieHue AUIEMM, CBA3aHHBIX C CYMMOBBIM yY€TOM TOBAapOB, YCKOPEHHE
cOopa IeHEKHBIX CPEICTB B paMKax MEXIyHAPOHBIX OIepalfii HeOOIbIIOH CTOMMOCTH.

IlosryyeHHble pe3yabTaThl, CHOCOOCTBYIOIIME PEIICHHI0O BaKHOW Hay4YHOMH
NnpodJjieMbl BBITEKAIOT M3 LEIM M 3a7ad paboThl M 3aKIOYaeTcs B INPeJICTaBICHUH
YHHMBEPCAJIbHOI'O MHCTPYMEHTA, MO3BOJIAIOLIET0 pa3padaThlBaTh OPraHU3ALMOHHBIE CTPYKTYPHI
TaKUX CYOBEKTOB, BBITEKAIOIIME W3 HUX CHEUU(UKH; COBEPLICHCTBOBAHHE U IPHMEHEHHE
CHCTEMBl YIPABJICHYECKOTO KOHTPOJIS Ha OCHOBE BHeIpeHuss Merona KanOGan B Topromiu;
BBISBJICHHME M TPUMEHEHUE COBPEMEHHBIX METOAOB pAacyeTOB i OOJErdeHus IaTexew,
II0JIy4aeMBIX OT IIOKYTATeIeH; pa3rpaHUYEHUE KOHTPOJIS B3aUMOOTHOIIECHUH C MIOKYNATEIIAMH.

Teopernyeckass 3HAYMMOCTh M NPHKJIAAHAA HEHHOCTb 3aKJIIOYAIOTCS B BBIBOAAX U
pEKOMEHAALUAX TIO0 H3y4aeMoll TeMe, KOTOpble OyAyT CYLIECTBEHHO CIIOCOOCTBOBAThH
COBEPUICHCTBOBAHUIO Y4€ETa U YIIPABICHYECKOTO KOHTPOJI B KOMMEPUYECKUX OPTaHU3aLMIX.

BHeapenne Hay4HBIX pe3yJbTATOB: HEKOTOpPblE PEKOMEHJALMH, pa3paOOTaHHbBIE B
JMCCEepTallui, TPHUHATHI K BHEAPEHHIO B HCCIEAYEMBIX OpraHM3aluiX M MOTYT OBIThH
UCMOJb30BaHbl B JIUAAKTHMYECKOM TIpolecce 00pa3oBaTeNbHBIX Y4eOHBIX —3aBEICHHM

SKOHOMHUYECKOTO MPOHIIS.
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