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ADNOTARE

VOLOSIUC Anna. ,,Implementarea strategiilor si metodelor pentru dezvoltarea durabila a
IMM in Republica Moldova”. Teza de doctor in stiinte economice, specialitatea 521.03 —
Economie si management in domeniul de activitate. Chisinau, 2026.

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografie
din 163 de titluri si 9 anexe; 130 pagini de text de baza, 23 de figuri si 41 de tabele. Rezultatele
cercetarii sunt reflectate in 11 lucrari stiintifice.

Cuvinte-cheie: dezvoltare durabild, IMM, management strategic, planificare strategica,
management preventiv si adaptiv, abordare ierarhica, metoda morfologica, model valorico-retelar,
K,s™, IED, ESG, ANS, IDU, evaluarea eficientei, sustenabilitate antreprenoriala.

Scopul lucrarii: fundamentarea si elaborarea prevederilor metodologice si a mecanismului
managerial de evaluare si implementare a strategiilor si metodelor de dezvoltare durabild a IMM
din Republica Moldova.

Obiectivele cercetarii: sistematizarea abordarilor teoretice si a experientei internationale;
identificarea particularitatilor planificarii strategice a IMM; fundamentarea abordrilor preventive,
adaptive, ierarhice, morfologice si valorico-retelare; elaborarea instrumentelor de evaluare;
integrarea ESG; corelarea evaludrilor microeconomice cu directiile de formare a indicatorilor
nationali de sustenabilitate; testarea practicd a metodologiei.

Noutatea si originalitatea stiintificd: evaluarea nivelului de competente ale
managementului IMM in planificarea strategica durabild; elaborarea indicatorului integral K,™;
fundamentarea indicatorului IED pentru componenta ESG; dezvoltarea abordarilor preventive,
adaptive, ierarhice si valorico-retelare; formularea relatiilor evaluative (3.11) si (3.14) privind
influenta potentiald a IMM asupra directiilor de formare a ANS si IDU; elaborarea mecanismului
managerial de implementare a ESG.

Rezultatul obtinut care contribuie la solutionarea unei probleme stiintifice
importante: fundamentarea metodologica a implementarii strategiilor de dezvoltare durabila a
IMM prin elaborarea si integrarea unor instrumente de evaluare a managementului strategic
durabil, a unor indicatori cantitativi si a unui mecanism managerial adaptat cerintelor ESG si
conditiilor economiei nationale.

Semnificatia teoretica: dezvoltarea teoriei managementului strategic al dezvoltarii
durabile a IMM prin completarea aparatului conceptual si metodologic si fundamentarea
instrumentelor cantitative de evaluare.

Valoarea aplicativa: utilizarea K™, IED si a mecanismului managerial ESG pentru
diagnosticarea strategiei, compararea alternativelor si stabilirea prioritatilor de dezvoltare
durabila; aplicabilitatea a fost verificatd prin studiile de caz SRL ,,Diplomat Club” si SRL
,,Coherent Solutions”.

Implementarea rezultatelor stiintifice: rezultatele au fost implementate In activitatea a 2
IMM din Republica Moldova, confirmate prin 2 certificate de implementare; 2 rezultate
metodologice au fost inregistrate la AGEPI ca obiecte ale dreptului de autor.



ANNOTATION

VOLOSIUC Anna. "Implementation of strategies and methods for the sustainable
development of SMEs in the Republic of Moldova''. PhD thesis in economics, specialty
521.03 — Economics and management in the field of activity. Chisinau, 2026.

Thesis structure: introduction, three chapters, general conclusions and recommendations,
163 bibliographic titles and 9 appendices; 130 pages of main text, 23 figures and 41 tables. The
research results are reflected in 11 scientific papers.

Keywords: sustainable development, SMEs, strategic management, strategic planning,
preventive and adaptive management, hierarchical approach, morphological method, value-
network model, K™, IED, ESG, ANS, HDI, efficiency assessment, entrepreneurial sustainability.

Aim of the research: to substantiate and develop the methodological provisions and the
managerial mechanism for assessing and implementing strategies and methods for the sustainable
development of SMEs in the Republic of Moldova.

Research objectives: to systematize theoretical approaches and international experience;
to identify the specific features of SME strategic planning; to substantiate the preventive, adaptive,
hierarchical, morphological and value-network approaches; to develop assessment tools; to
integrate ESG; to correlate microeconomic assessments with the formation directions of national
sustainability indicators; to test the methodology in practice.

Scientific novelty and originality: assessment of the level of SME management
competences in sustainable strategic planning; elaboration of the integral indicator K,™;
substantiation of the IED indicator for the ESG component; development of the preventive,
adaptive, hierarchical and value-network approaches; formulation of the evaluative relationships
(3.11) and (3.14) regarding the potential influence of SMEs on the formation directions of ANS
and HDI; elaboration of the managerial mechanism for ESG implementation.

Result obtained that contributes to solving an important scientific problem: the
methodological substantiation of the implementation of SME sustainable development strategies
through the elaboration and integration of tools for assessing sustainable strategic management, of
quantitative indicators and of a managerial mechanism adapted to ESG requirements and to the
conditions of the national economy.

Theoretical significance: development of the theory of strategic management of SME
sustainable development by completing the conceptual and methodological apparatus and
substantiating quantitative assessment tools.

Applicative value: use of K™, IED and the ESG managerial mechanism for strategy
diagnosis, comparison of alternatives and setting sustainable development priorities; the
applicability was verified through the case studies of SRL "Diplomat Club" and SRL "Coherent
Solutions".

Implementation of scientific results: the results were implemented in the activity of 2
SME:s of the Republic of Moldova, confirmed by 2 implementation certificates; 2 methodological
results were registered with AGEPI as copyright objects.



AHHOTAIMS

BOJIOCIOK Anna. «Peanu3anus crpareruii 1 MeToaoB ycroiuusoro passutusa MCII B
Pecnyboiinke MosoBa». luccepranusi JOKTOpPa SIKOHOMHUYECKHX HAYK, CIIeNNAIbHOCTb
521.03 — DxOHOMHUKA U MeHeKMEHT B 00J1acTH AesiTeqbHocTH. Kummuay, 2026.

CTpyKTypa AnccepTalMu: BBEIACHUE, TPU TJIaBbl, OOIIKE BBIBOABI U peKOMeHauu, 163
ucTouHnka ¥ 9 mpuinokeHuit; 130 crpaHuil OCHOBHOTO TekcTa, 23 pucyHka u 41 tabmuna.
Pe3ynbrathl uccnenoBanus oTpaxkeHsl B 11 HayuHbIX paboTax.

KurwueBbie cioBa: ycroiuuBoe paszsutrue, MCII, crparernyeckuii MEHEIKMEHT,
CTpaTernyeckoe IUTAaHUPOBAHME, NMPEBEHTUBHOE M aJAlTUBHOE YIPABICHUE, HEPAPXUUECKUN
101X0J1, MOP(OIOrHYECKUI METOI, LIEHHOCTHO-ceTeBas monenb, K™ IED, ESG, ANS, UYP,
oreHKa 3P PEeKTUBHOCTH, IPEITPUHUMATEIBCKAS YCTOMUYUBOCTD.

Heapr pabotrbl: o0OCHOBaHME U pa3padOTKa METOAOJOTHYECKHX IMOJOKEHUH U
YIPaBICHUYECKOTO MEXaHHW3Ma OIEHKH W peajlu3aldd CTPAaTeruid M METOJOB YCTOWYMBOTO
paszeutust MCII Pecniybnuku Momnnosa.

3agaum UcciIeI0BAHMS: CUCTEMATHU3AIUS TEOPETUYECKHUX MOAXOA0B U MEXKITYHAPOIHOTO
OMbITa; BBISIBJIEHHE OCOOEHHOCTEH cTpaternyeckoro Iuianupoanus MCII; obGocHoBaHue
NPEBEHTUBHOTO, aJalTHBHOTO, HEPApXHUECKOro, MOP(OIOTHUYECKOT0 M IIEHHOCTHO-CETEBOTO
MOJIXOJ0B;  pa3paboTka UWHCTPYMEHTOB  oueHkHw; uHrerpauuss ESG; coorHecenue
MHUKPOIKOHOMHYECKHX OIEHOK C HAMpaBICHUSIMH ()OPMUPOBAHUS HAIIMOHATHHBIX WHIUKATOPOB
YCTOWYMBOCTH; MIPAKTHUECKAsl IPOBEPKA METO/I0JIOTUH.

HayuyHasi HOBM3HA M OPUTHHAJIBHOCTB: OIEHKA YPOBHS KOMIETCHIIMN MEHEIKMEHTA
MCII B ob6nacTu yCTOWYMBOTO CTPAaTErMUECKOIo IUIAHUPOBAHUS; pa3pabOTKa HHTETPaIbHOTO
nokazatens K,™; oGocHoBanme mokazarens IED mus ESG-cocrapisrommieii; pasBUTHE
MPEBEHTUBHOIO,  AJalTUBHOTO, HEPAPXMYECKOTO U  IEHHOCTHO-CETEBOTO  IOJXOJIOB;
dbopMynmpoBaHue oreHoUHBIX 3aBucuMocTeit (3.11) u (3.14) o morennmansaom Biaustaur MCIT Ha
HarpaBieHus: popmupoBanus ANS u MUP; pazpaboTka ynpaBieHU€CKOro MeXaHu3Ma BHEIPEHUS
ESG.

IHonyyeHHbIH pe3yJbTAT, CHOCOOCTBYIONIUI PellIeHUI0 BAKHOW HAYYHOH NMPo0JieMbl:
METOAOJIOTUYECKOe OOOCHOBAaHHE pealu3allii CTpaTeruii ycroitumBoro passutus MCII
MOCPEACTBOM pa3pabOTKU U MHTETPALMA UHCTPYMEHTOB OIICHKH YCTOHYMBOIO CTPATErHYECKOTO
yIpaBieHUs, KOJUYECTBEHHBIX TIOKA3aTeNel U yIPaBIEHYECKOr0 MEXaHU3Ma, aJlallTHPOBAHHOTO
K TpeboBanusM ESG 1 ycioBHsIM HaIlMOHAIBHON YKOHOMUKH.

Teoperudeckasi 3HAYUMOCTB: PA3BUTUE TEOPUU CTPATETUUYECKOTO  YIPABIICHUS
ycroiuuBbiM pazButueM MCII nyTém [0ONOJHEHHS NOHATUHHOTO U METOI0JOTMYECKOIO
anmnapara 1 000OCHOBAHHS KOJIMYECTBEHHBIX MHCTPYMEHTOB OIICHKH.

IpakTH4ecKas MEHHOCTh: ucnonb3oBanue K™, IED M ynpaBiaeHYecKOro MexaHu3Ma
ESG nns AuMarHOCTUKHM CTpaTeruu, CpaBHEHUS aJIbTEPHATHB M OIPEICICHHUS NPHUOPUTETOB
YCTOWYHUBOTO Pa3BUTHUS; MPUMEHUMOCTH ToaATBepkaeHa keiicamu OO0 «Diplomat Club» u OO0
«Coherent Solutionsy.

BHeapenne Hay4YHBIX pe3yJbTAaTOB: pe3yJibTaThl BHEAPEHbI B JeAtesibHOCTH 2 MCII
Pecry6nmukun MosioBa, 4TO OATBEPAKIAEHO 2 cepTH(PHUKATaAMU BHEAPCHHUS; 2 METOI0JIOTUIECKUX
pesyiabTaTa 3apeructpupoBanbl B AGEPI B kauecTBe 00bEKTOB aBTOPCKOTO TIpaBa.



Nr.

Tabelul 1.1

Tabelul 1.2

Tabelul 1.3

Tabelul 1.4
Tabelul 1.5

Tabelul 1.6

Tabelul 1.7

Tabelul 1.8

Tabelul 1.9
Tabelul 1.10

Tabelul 1.11

Tabelul 1.12

Tabelul 1.13

Tabelul 1.14

Tabelul 1.15

Tabelul 1.16

Tabelul 1.17
Tabelul 1.18
Tabelul 1.19

Tabelul 2.1

Tabelul 2.2

Tabelul 2.3

LISTA TABELELOR

Denumirea

Criteriile de clasificare a IMM in Uniunea Europeani (Recomandarea
2003/361/CE)

Clasificarea comparativd a IMM in practica internationala

Criteriile de clasificare a IMM in Republica Moldova (Legea nr.
179/2016)

Cota IMM in economiile mondiale (2023—-2024)
Indicatori inovationali ai IMM pe tari (2023-2024)

Ponderea IMM-urilor care recicleaza prin reutilizarea materialelor sau a
deseurilor in cadrul intreprinderii, 2024

Principalele instrumente financiare de sustinere a IMM in UE (2023—
2024)

Componentele structurale ale modelului european al dezvoltarii durabile
a IMM

Instrumentele financiare ale SBA pentru sustinerea IMM in SUA
Volumul investitiilor de capital de risc in IMM, 2023 (mld. USD)

Componentele structurale ale modelului american al dezvoltarii durabile
a IMM

Componentele structurale ale modelului japonez al dezvoltarii durabile
a IMM

Compararea modelelor internationale ale dezvoltarii durabile a IMM

Interpretarile conceptului de ,,management strategic” in literatura
academica

Particularititile managementului strategic al IMM comparativ cu marile
intreprinderi

Modelul recomandat de evaluare integrala a nivelului de dezvoltare
durabild a Intreprinderilor mici si mijlocii

Analiza SWOT a IMM din Moldova: factori interni (2026)
Analiza SWOT a IMM din Moldova: factori externi (2026)
Etapele formarii strategiei DD a IMM

Matricea factorilor care influenteaz activitatea strategica a IMM din
Republica Moldova

Tipuri de activitate economicd dupa caracterul impactului financiar
asupra economiei locale

Structura variabilelor modelului de formare a orientarii strategice a
IMM-urilor din Republica Moldova catre dezvoltarea durabila

9

Pag.
39
39
40

41
42

43

45

46

48
48

49

50
52

56

58

60

62
62
63

79

85

93



Tabelul 2.4

Tabelul 2.5

Tabelul 2.6
Tabelul 2.7

Tabelul 2.8

Tabelul 2.9

Tabelul 2.10

Tabelul 3.1

Tabelul 3.2

Tabelul 3.3

Tabelul 3.4

Tabelul 3.5

Tabelul 3.6
Tabelul 3.7
Tabelul 3.8

Tabelul 3.9

Tabelul 3.10

Tabelul 3.11

Tabelul 3.12

Matricea corelatiilor variabilelor orientate spre dezvoltarea durabila a
IMM-urilor din Republica Moldova

Structura incércaturilor factoriale si a corelatiilor pe baza analizei
factoriale confirmatorii

Principalele tipuri de modelare a proceselor de afaceri
Metode de planificare in retea si aplicarea acestora

Evaluarea comparativa a metodelor de modelare pentru IMM-urile din
Republica Moldova

Tendinte de dezvoltare a structurilor antreprenoriale de retea

Elemente ale modelului valorico-retelar de formare si realizare a
strategiei de dezvoltare a IMM-urilor

Evaluarea eficacitatii strategiei organizatiei

Caracteristicile criteriilor principale de evaluare a eficacitétii planurilor
de afaceri

Componenta grupurilor de parametri de evaluare a planificarii strategice
in cadrul unei Intreprinderi industriale

Indicatori integrati mondiali ai dezvoltarii durabile

Indicele de dezvoltare umana si principalii sdi indicatori In anumite tari,
2023

Analiza comparativa a ANS pe tari (% din VNB, 2021)
Corelarea parametrilor K,i™ cu componentele indicatorilor nationali
Coeficientii de relevanta sectoriali 6; pentru indicatorul ANS

Tendinte privind implementarea principiilor ESG in intreprinderile mici
si mijlocii din tarile UE, % IMM

Principalele rezultate ale studiului sociologic privind atitudinea IMM-
urilor din Republica Moldova fata de ESG (esantion N = 50)

Corelarea componentelor ESG cu parametrii ierarhiei K,i™ (Tabelul 3.3
din paragraful 3.1)

Calculul indicatorului integral IED pentru o IMM ipotetica ,,X” cu
ponderi egale ale parametrilor

10

95

96

102
103

104

105

106

112

112

114

122

126

127
128
130

137

140

144

145



Fig. 1.1

Fig. 1.2

Fig. 1.3

Fig. 1.4
Fig. 1.5

Fig. 1.6

Fig. 1.7
Fig. 1.8
Fig. 2.1

Fig. 2.2

Fig. 2.3

Fig. 2.4
Fig. 2.5

Fig. 2.6

Fig. 2.7

Fig. 2.8
Fig. 3.1

Fig. 3.2
Fig. 3.3

Fig. 3.4

Fig. 3.5

Fig. 3.6

LISTA FIGURILOR

Denumirea
Arborele sinergetic al problemelor IMM-urilor din Republica Moldova

Performantele economice slabe ale top- si low-managerilor IMM din
Republica Moldova

Factori sistemici care Tmpiedica strategia de dezvoltare a sectorului
IMM in Republica Moldova

Functiile intreprinderilor mici si mijlocii
Functiile auxiliare (aplicate) ale intreprinderilor mici si mijlocii

Principiile directoare ale IMM-urilor ca bazi pentru politica nationala
de sprijinire a intreprinderilor mici si mijlocii in tarile UE

Structura managementului strategic
Modelul conceptual al dezvoltarii durabile a intreprinderii
Ierarhia nivelurilor de planificare strategica

Abordarea ierarhica in planificarea strategica a dezvoltarii durabile a
principalilor actori ai economiei nationale

Participantii la Sistemul Unic de Informatii pentru Planificare Strategica

(SUIPS) si structura acestuia

Strategia adaptiva a organizatiei ca fundament al dezvoltarii sale
durabile

Strategia adaptiva 1n structura managementului organizatiei

Modelul conceptual al cercetarii particularitatilor procesului de
planificare strategica in IMM-urile din Republica Moldova

Formarea orientarii strategice a companiei catre dezvoltarea durabila
(verificarea ipotezelor)

Principiile functiondrii si dezvoltarii retelelor antreprenoriale
Profilul strategiei de dezvoltare a intreprinderii

Conditiile si factorii dezvoltarii durabile a IMM-urilor din Republica
Moldova

Factori care determina implementarea principiilor ESG, %

Factori care determina implementarea principiilor ESG in procesele de
afaceri din Republica Moldova, %

Beneficiile si avantajele implementarii standardelor de dezvoltare
durabila a afacerilor in Republica Moldova

Profilul ESG al IMM-ului ipotetic ,, X" pe baza evaludrilor initiale ale
parametrilor

11

Pag.
29

30

30

31
32

44

57
64
70

71

74

77
78

90

97

107
117

132
138

141

143

146



Mecanismul managerial pentru implementarea ESG in strategia de

Fig.3.7 dezvoltare a IMM-urilor din Republica Moldova

12



AHP
AITT
ANRE
ANS
ANSA
ARIS
BI
BNS RM
BSC
CPM
CPN
CSRD

DFD
DD
EBITDA

ECLAC
eEPC
EIF
ERD
ERM
ESG
ESI
EUREKA
EVA
FCF
GERT

GPI
GPSS
HDI
IED
IDU
IDUP
INSME

ISO

iMmm
Kpsint
NCF
NEFI

LISTA ABREVIERILOR
Analytic Hierarchy Process (Metoda analizei ierarhiilor)
Agentia pentru Inovare si Transfer Tehnologic
Agentia Nationala pentru Reglementare in Energetica a Republicii Moldova
Adjusted Net Savings (Economii Nete Ajustate)
Agentia Nationala pentru Siguranta Alimentelor
Architecture of Integrated Information Systems
Business Intelligence
Biroul National de Statistica al Republicii Moldova
Balanced Scorecard (Sistemul de indicatori echilibrati)
Critical Path Method (Metoda drumului critic)
Colored Petri Nets

Corporate Sustainability Reporting Directive (Directiva privind raportarea de
sustenabilitate corporativda a UE)

Data Flow Diagrams
dezvoltare durabila

Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (Venitul inainte
de dobanzi, taxe si amortizare)

Comisia Economicd a ONU pentru America Latind

Extended Event-driven Process Chain

European Investment Fund (Fondul European de Investitii)
Entity-Relationship Diagram

Entity-Relationship Model

Environmental, Social, Governance (Mediu, Societate, Guvernanta)
Environmental Sustainability Index (Indicele sustenabilitétii ecologice)
Programul European de Cooperare Stiintifico-Tehnicad in Tehnologii Avansate
Economic Value Added (Valoarea economica adaugata)

Free Cash Flow (Fluxul de numerar liber)

Graphical Evaluation and Review Technique (Metoda de evaluare si analiza
graficd)

Genuine Progress Indicator (Indicele progresului real)

General Purpose Simulating System

Human Development Index (a se vedea IDU)

Indicatorul Integral al Eficientei Dezvoltarii Durabile

Indicele Dezvoltarii Umane (HDI)

Indicele Dezvoltarii Umane Durabile

International Network for Small and Medium Enterprises (Reteaua
Internationald pentru Intreprinderile Mici si Mijlocii)

International Organization for Standardization (Organizatia Internationald pentru
Standardizare)

Intreprinderi Mici si Mijlocii

Indicatorul integral al calitatii planificarii strategice

Net Cash Flow (Fluxul de numerar net)

Network of European Financial Institutions for SMEs

13



NOPAT
OCDE
ODD
ONU
PERT

PHARE

PIB
PM2.5
PNUD
PPP / PPA
R&D
RM
ROIC
RS
RSC
SADT
SCERS
SEM
SIMAN
SND
SUIPS
UE
UML
UNCTAD
UNDP
VNB
WACC
WEF
WWF

Net Operating Profit After Taxes (Profitul operational net dupa impozitare)
Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica

Obiective de Dezvoltare Durabila

Organizatia Natiunilor Unite

Program Evaluation and Review Technique (Metoda de evaluare si revizuire a
planurilor)

Poland and Hungary Assistance for Restructuring of the Economies (Program de
asistentd tehnica finantat din bugetul UE)

Produs Intern Brut

Particule fine cu diametrul de 2,5 micrometri sau mai mic
Programul Natiunilor Unite pentru Dezvoltare (UNDP)
Purchasing Power Parity (Paritatea puterii de cumparare)
Research and Development (Cercetare si Dezvoltare)

Republica Moldova

Return on Invested Capital (Rentabilitatea capitalului investit)
Responsabilitate Sociala

Responsabilitatea Sociala a Corporatiei

Structured Analysis and Design Technique

Strategia Nationala de Crestere Economica si Reducere a Saraciei
Structural Equation Modeling (Modelarea ecuatiilor structurale)
Simulation Analysis

Strategia Nationald de Dezvoltare

Sistem Unic de Informare pentru Procesul de Planificare Strategica
Uniunea Europeana

Unified Modeling Language

United Nations Conference on Trade and Development

United Nations Development Programme (a se vedea PNUD)
Venit National Brut

Weighted Average Cost of Capital (Costul mediu ponderat al capitalului)
World Economic Forum (Forumul Economic Mondial)

World Wide Fund for Nature (Fondul Mondial pentru Natura)

14



INTRODUCERE

Actualitatea si importanta temei abordate. Contextul actual al dezvoltarii societatii si
antreprenoriatului este marcat de intensificarea problemelor globale de ordin economic, social,
ecologic, managerial si institutional. Aceste probleme nu mai pot fi tratate doar la nivelul statelor
sau al corporatiilor mari, deoarece intreprinderile mici si mijlocii reprezintd o parte esentiald a
economiei reale si participd direct la formarea locurilor de munca, la crearea valorii adaugate, la
inovare si la stabilitatea sociala. In aceste conditii, dezvoltarea durabila devine nu doar o orientare
generalda a politicilor publice, ci si o necesitate manageriala pentru fiecare structura
antreprenoriala.

Conceptul de dezvoltare durabild, consolidat la nivel international prin documentele
Organizatiei Natiunilor Unite si prin politicile Uniunii Europene, presupune integrarea
obiectivelor economice, sociale si ecologice intr-un sistem coerent de decizie. Pentru mediul de
afaceri, aceasta Tnseamna trecerea de la reactii fragmentare la problemele curente catre planificare
strategicd, anticipare, adaptare si evaluarea efectelor pe termen lung ale activitatii economice. [36].

Astfel, planificarea strategica a dezvoltarii durabile devine un instrument de legatura intre
competitivitatea Intreprinderii si responsabilitatea acesteia fata de societate si mediu.

In Republica Moldova, actualitatea temei este determinati de rolul major al sectorului IMM
in economia nationald. Conform datelor Biroului National de Statistica pentru anul 2024,
intreprinderile mici si mijlocii constituiau 99,2% din numarul total al intreprinderilor raportoare.
Numairul mediu al salariatilor in cadrul IMM a fost de 356,0 mii persoane, ceea ce reprezinti 65,5%
din numarul mediu total al salariatilor din intreprinderi. Totodati, veniturile din vanzari ale IMM
au constituit 308,0 miliarde lei, respectiv 46,1% din veniturile totale din vanzari ale economiei
nationale. Aceste date confirma faptul ca nivelul de durabilitate, competitivitate si adaptabilitate al
IMM-urilor influenteaza direct stabilitatea economici si sociald a Republicii Moldova.

Importanta cercetarii creste si in contextul integrarii europene. Statutul de tara candidata la
Uniunea Europeand impune Republicii Moldova necesitatea alinierii treptate la standardele
europene privind dezvoltarea durabild, guvernanta economica, responsabilitatea sociala, protectia
mediului si raportarea de sustenabilitate. In acelasi timp, cerintele ESG si efectele directivei CSRD
asupra lanturilor de aprovizionare europene extind presiunea de conformare si asupra IMM-urilor
din tarile partenere, inclusiv asupra celor din Republica Moldova. Chiar daca obligatiile directe
vizeaza in primul rand companiile mari, IMM-urile care colaboreazi cu acestea vor fi nevoite sa

demonstreze un nivel mai ridicat de transparentd, responsabilitate si capacitate strategica.
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Practica dezvoltarii antreprenoriatului aratd ca durabilitatea este tot mai strans legata de
inovare, digitalizare, eficientd energeticd, utilizarea rationald a resurselor, produse si servicii cu
impact redus asupra mediului, precum si de capacitatea intreprinderii de a construi relatii stabile cu
stakeholderii [143]. Pentru IMM-uri, aceste cerinte sunt dificil de realizat fira competente de
planificare strategica, fard metode de evaluare a eficientei managementului strategic si fara un
mecanism adaptat la dimensiunea, resursele si specificul lor organizational [121].

In acelasi timp, mediul antreprenorial din Republica Moldova este afectat de instabilitatea
economicd, accesul limitat la finantare, reducerea cererii pe unele piete, vulnerabilitatea
exporturilor, deficitul de competente manageriale si lipsa unor instrumente aplicative suficient de
clare pentru integrarea dezvoltirii durabile in managementul IMM-urilor. Aceste conditii
demonstreazd necesitatea elaborarii unor aborddri metodologice care sd permitd evaluarea si
implementarea strategiilor si metodelor de dezvoltare durabila in cadrul IMM-urilor din Republica
Moldova.

Nivelul de cercetare stiintificAi a problemei in studii internationale si nationale.
Tematica planificarii strategice, a managementului strategic si a dezvoltirii durabile a fost
analizata in literatura internationald si nationald din mai multe perspective. Bazele teoretice ale
planificarii strategice au fost dezvoltate prin contributiile scolii clasice, reprezentate de I. Ansoff
[8;43], A. Chandler, G. Johnson si alti autori, care au sustinut rolul planificarii formalizate, precum
si prin abordarile asociate scolii de pozitionare si strategiilor emergente, dezvoltate in lucrarile lui
M. Porter [112], H. Mintzberg [98], R. Waterman, J. Quinn [116] si ale altor cercetatori.

Dezvoltarea ulterioara a teoriei managementului strategic a fost influentata de conceptele
de hiperconcurenta [51], competente-cheie [71; 113], capacitati dinamice [138], capital intelectual,
management al cunoasterii, organizatie care Invata, retele inter-firme, responsabilitate socialda
corporativa, modelare a afacerilor si dezvoltare durabila. Aceste directii au modificat intelegerea
strategiei: de la un document formal de planificare catre un sistem de orientare, adaptare, Invatare
si creare a avantajelor competitive pe termen lung [122].

In Republica Moldova, problemele planificarii strategice, managementului strategic,
dezvoltarii antreprenoriatului si dezvoltarii durabile au fost abordate de autori precum N. Burlacu,
V. Cojocaru, V. Ionitd, L. Bugaian, A. Stratan, A [134]. Solcan, I. Calugareanu, A. Chirtoca, S.
Portdrescu [111], M. Popescu [110], A. Slivca si altii. Totusi, literatura nationald nu oferd inca o
abordare suficient de integratd privind aplicarea planificarii strategice formale si a metodelor de
dezvoltare durabild in sectorul IMM-urilor, in special prin combinarea dimensiunilor economice,

sociale, ecologice si de guvernanta cu evaludri cantitative si calitative.
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in domeniul indicatorilor dezvoltarii durabile, o contributie importantd au avut cercetirile
Bancii Mondiale privind Adjusted Net Savings, ale Programului Natiunilor Unite pentru
Dezvoltare privind Indicele Dezvoltarii Umane, precum si studiile recente privind criteriile ESG si
raportarea de sustenabilitate. Cu toate acestea, rdimane insuficient dezvoltata problema conectarii
evaludrilor microeconomice ale comportamentului strategic al IMM-urilor cu indicatorii
macroeconomici ai durabilitdtii nationale. De asemenea, nu este suficient clarificat mecanismul
prin care strategiile ESG pot fi adaptate la capacititile reale ale IMM-urilor din Republica
Moldova.

Prin urmare, lacuna stiintificd identificatd constd in lipsa unei metodologii integrate,
adaptate conditiilor Republicii Moldova, care sd permita evaluarea si implementarea strategiilor si
metodelor de dezvoltare durabild in cadrul IMM-urilor, cu luarea in considerare a specificului
managerial, a influentei stakeholderilor, a cerintelor europene si a necesitatii de masurare a
rezultatelor prin indicatori relevanti.

Problema stiintifica importanta solutionata constd in fundamentarea metodologica a
implementirii strategiilor si metodelor de dezvoltare durabild in cadrul IMM-urilor din Republica
Moldova, prin elaborarea si integrarea unor instrumente de evaluare a managementului strategic
durabil, a unor indicatori cantitativi si a unui mecanism managerial adaptat cerintelor ESG si
conditiilor economiei nationale.

Solutionarea acestei probleme permite depdsirea caracterului fragmentar al abordarilor
existente si asigurd o legaturd metodologica intre nivelul microeconomic al intreprinderii, nivelul
sectorial al IMM-urilor si nivelul macroeconomic al dezvoltirii durabile a Republicii Moldova.
Scopul si obiectivele cercetarii. Scopul cercetarii constd in fundamentarea si elaborarea
prevederilor metodologice si a mecanismului managerial de evaluare si implementare a strategiilor
si metodelor de dezvoltare durabild a IMM-urilor din Republica Moldova.

Pentru atingerea scopului cercetdrii au fost stabilite urméatoarele obiective:

Analiza tendintelor, problemelor si particularitatilor dezvoltarii antreprenoriatului contemporan si
fundamentarea necesititii planificarii strategice a dezvoltarii durabile a IMM-urilor din Republica
Moldova.

Analiza sistemica si evolutiva a teoriei planificarii strategice durabile in corelatie cu teoria formarii
avantajelor competitive ale IMM-urilor.

Clarificarea si dezvoltarea aparatului stiintific al teoriei planificarii strategice si al conceptului de
dezvoltare durabila aplicat IMM-urilor.

Analiza experientei internationale privind consolidarea si dezvoltarea durabila a intreprinderilor
mici si mijlocii.
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10.

11.

Fundamentarea caracteristicilor specifice ale strategiei de organizare a dezvoltrii durabile a IMM-
urilor.
Elaborarea conceptiei de planificare strategic a dezvoltirii durabile a IMM-urilor in conditiile
tranzitiei catre sisteme de management preventive si adaptive.
Cercetarea particularitdtilor procesului de planificare strategica si a formarii orientdrii strategice
catre dezvoltarea durabild a IMM-urilor din Republica Moldova.
Precizarea principiilor metodologice de modelare a procesului de implementare a planificarii
strategice si de integrare a metodelor de dezvoltare durabila in managementul IMM-urilor.
Fundamentarea abordarii metodologice pentru evaluarea eficientei managementului strategic al
dezvoltarii durabile a IMM-urilor.
Elaborarea prevederilor metodologice privind sistemul de indicatori ai dezvoltarii durabile a
structurilor antreprenoriale din Republica Moldova, inclusiv prin utilizarea indicatorilor ANS si
IDU.
Dezvoltarea metodologiei de implementare a strategiilor ESG ca factor de crestere a durabilitatii
IMM-urilor, inclusiv prin elaborarea indicatorului integral al eficientei dezvoltarii durabile si a
mecanismului managerial de implementare a ESG.
Ipotezele cercetirii. In conformitate cu scopul si obiectivele formulate, cercetarea se bazeaza pe
urmatoarele ipoteze stiintifice:
Dezvoltarea durabilda a IMM-urilor poate fi interpretati ca un ansamblu de subsisteme economice,
sociale, ecologice si manageriale, influentate simultan de mediul intern si extern al
antreprenoriatului.
Strategiile si metodele de dezvoltare durabild pot constitui un instrument de aliniere a
managementului IMM-urilor din Republica Moldova la standardele si practicile Uniunii Europene.
Mecanismul de implementare a strategiilor si metodelor de dezvoltare durabila, inclusiv a
strategiilor ESG, poate contribui la cresterea durabilitatii IMM-urilor si la amplificarea influentei
potentiale a acestora asupra directiilor de formare a indicatorilor nationali de dezvoltare durabila.
Baza informationala a cercetarii este formata din date statistice ale Biroului National de
Statistica al Republicii Moldova, ale Bancii Mondiale, ale Programului Natiunilor Unite pentru
Dezvoltare, ale organizatiilor internationale si ale institutiilor specializate in domeniul dezvoltarii
durabile, antreprenoriatului, managementului strategic si ESG. De asemenea, au fost utilizate
cercetdri stiintifice internationale si nationale, monogratfii, articole, rapoarte, documente normative
si materiale empirice colectate de autor.
Autorul a colectat material primar prin interviuri cu reprezentanti ai mediului de afaceri si ai

top-managementului IMM-urilor, precum si prin sondaj sociologic realizat in cadrul a 50 de IMM-
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uri din Republica Moldova. Acest material a permis identificarea particularitatilor procesului de
planificare strategica, a nivelului de orientare catre dezvoltarea durabila si a gradului de pregatire
pentru implementarea strategiilor ESG.

Metodologia si justificarea metodelor de cercetare alese. Fundamentele teoretice ale
cercetdrii includ teoria economica a antreprenoriatului, teoria managementului, conceptele de
management strategic, teoria avantajelor competitive, abordarea bazata pe resurse, abordarea de
retea, teoria capacitatilor dinamice, managementul schimbarilor, managementul cunoasterii,
lanturile si retelele de valoare, modelarea afacerilor si conceptele dezvoltarii durabile.

Baza metodologica a cercetarii este constituitd din abordarile sistemica, sinergetica [56],
comparativi, evolutivi si economico-managerial. in cercetare au fost utilizate metode calitative si
cantitative: analiza si sinteza, inductia si deductia, comparatia, clasificarea, analiza statistica,
chestionarul, interviul, evaludrile de experti, analiza factoriald, modelarea ecuatiilor structurale,
construirea profilului strategiei, calculul indicatorilor integrali adimensionali si agregarea
evaludrilor microeconomice in indicatori macroeconomici. Alegerea acestor metode este
justificata de caracterul multidimensional al dezvoltarii durabile si de necesitatea combinarii
evaluarii teoretice cu verificarea empirica.

Noutatea stiintifica si originalitatea cercetarii. Noutatea stiintifica a lucrarii consta in
dezvoltarea unei abordari metodologice integrate privind implementarea strategiilor si metodelor
de dezvoltare durabild a IMM-urilor in Republica Moldova, prin corelarea planificarii strategice,
managementului adaptiv si preventiv, indicatorilor de sustenabilitate si mecanismelor ESG.
Elementele principale de noutate stiintifica sunt urmatoarele:

Au fost completate caracteristicile specifice ale IMM-urilor si ale mediului lor de functionare in
Republica Moldova, care determind premisele utilizarii tehnologiilor moderne de planificare
strategica a dezvoltarii durabile.

A fost elaborat indicatorul integral al calitatii planificarii strategice a dezvoltarii durabile K™,
calculat pe baza profilului strategiei ca marime adimensionald in intervalul 0—1, care permite
trecerea de la evaluarea descriptiva a strategiei la diagnosticarea cantitativa in baza parametrilor
financiari si nefinanciari.

A fost evaluat nivelul de competente ale managementului IMM-urilor din Republica Moldova in
domeniul planificarii strategice durabile, ceea ce a permis identificarea unui nivel redus al
asigurarii cu resurse pentru planificarea strategica (2,1 din 5) si fundamentarea influentei
semnificative a acestor competente asupra orientarii intreprinderilor spre dezvoltarea durabila (f =

0,225; p < 0,01).
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A fost elaborata o tipologie a abordérilor privind managementul strategic al dezvoltarii durabile, cu
argumentarea necesitatii trecerii de la modele liniare la modele preventive si adaptive.

A fost completat conceptul de planificare strategici a dezvoltarii durabile a IMM-urilor prin
integrarea principiilor managementului preventiv si adaptiv, a abordarii ierarhice si a rolului
stakeholderilor.

A fost elaborat modelul valorico-retelar de formare si realizare a strategiei de dezvoltare durabild a
IMM-urilor, constituit din patru elemente — integrarea intreprinderii in lanturi de parteneriat,
aplicarea abordarii holocratice, cooperarea sistematicd cu partile interesate si motivarea
personalului prin KPI —, care permite tratarea strategiei nu ca document intern izolat, ci ca proces
de coordonare a resurselor si intereselor actorilor din reteaua externa a intreprinderii.

A fost realizata evaluarea indicatorului Economiilor Nete Ajustate (ANS) pentru Republica
Moldova si a fost justificatd utilizarea acestuia impreund cu IDU pentru analiza durabilitatii la
nivel national.

Au fost propuse formulele de agregare (3.11 si 3.14) a evaluarilor microeconomice ale IMM-urilor
in directiile de formare a indicatorilor macroeconomici ai sustenabilitatii, ceea ce permite corelarea
nivelului Intreprinderii cu nivelul economiei nationale.

A fost elaborat indicatorul integral al eficientei dezvoltarii durabile prin implementarea strategiei
ESG si a fost propus un mecanism managerial de implementare a ESG adaptat specificului IMM-
urilor din Republica Moldova.

Semnificatia teoreticd a cercetirii constd In dezvoltarea teoriei managementului strategic
durabil al IMM-urilor prin completarea aparatului conceptual si metodologic al planificarii
strategice aplicate dezvoltarii durabile. Lucrarea contribuie la fundamentarea legaturii dintre
nivelul microeconomic al strategiei unei intreprinderi, nivelul sectorial al IMM-urilor si nivelul
macroeconomic al indicatorilor nationali de sustenabilitate. In acest mod, cercetarea extinde
unei economii in tranzitie.

Valoarea aplicativd a cercetarii constd in posibilitatea utilizarii recomandarilor si
instrumentelor propuse de citre institutiile publice responsabile de sustinerea sectorului IMM, de
catre managerii Intreprinderilor mici si mijlocii, de catre organizatiile de consultanta, partenerii
internationali si institutiile de finantare. Indicatorul K,/™, indicatorul integral al eficientei
dezvoltarii durabile, mecanismul managerial de implementare a ESG si metodologia de evaluare
pot fi utilizate pentru diagnosticarea nivelului de pregatire strategica, pentru elaborarea planurilor
de dezvoltare durabila si pentru evaluarea progresului in integrarea principiilor ESG 1n activitatea

IMM-urilor.
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Limitele cercetirii sunt determinate de caracterul dinamic al mediului antreprenorial, de
disponibilitatea datelor statistice comparabile, de gradul diferit de transparenta al IMM-urilor si de
nivelul variabil de pregatire manageriala al participantilor la cercetare. Aceste limite nu reduc
relevanta rezultatelor, dar indicd necesitatea continudrii cercetarilor prin extinderea esantionului,
actualizarea periodicd a indicatorilor si testarea metodologiei 1n diferite ramuri ale economiei
nationale.

Aprobarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetdrii au fost prezentate si discutate in cadrul
conferintelor stiintifice nationale si internationale, iar prevederile principale ale tezei sunt
reflectate in 11 lucrari stiintifice publicate individual si in coautorat: 5 articole 1n reviste stiintifice
— dintre care 4 in reviste din Registrul National al revistelor de profil (categoria B) si 1 intr-o
revista din strdindtate — 5 articole in culegerile conferintelor stiintifice si 1 teza a comunicarii
stiintifice. Trei dintre publicatii au aparut in editii din strainatate (Romania, Croatia, Grecia).
Totodata, doua rezultate metodologice ale cercetarii au fost inregistrate la Agentia de Stat pentru
Proprietatea Intelectuald a Republicii Moldova in calitate de obiecte ale dreptului de autor.
Articole in reviste stiintifice din strainatate:

. LISII, Aliona; VOLOSIUC, Anna. The Role of Education and Training in Preparing Sustainable
Business Models for Small and Medium Enterprises: Current Experiences and Empirical Research.
In: Ovidius University Annals, Economic Sciences Series. Constanta, 2024, vol. XXIV, nr. 2, pp.
224-229. ISSN 2393-3127; ISSN-L 2393-31109. DOL:
https://doi.org/10.61801/OUAESS.2024.2.30

Articole in reviste din Registrul National al revistelor de profil:

. VOLOSIUC, Anna. International models of SME sustainable development: a comparative
analysis of the EU, the USA, Japan and Republic of Moldova. In: Eastern European Journal for
Regional Studies (EEJRS), 2026, vol. 12, nr. 1, pp. 6-25. ISSN 2537-6179; e-ISSN 1857-436X
(categoria B). DOI: https://doi.org/10.53486/2537-6179.12-1.01

. VOLOSIUC, Anna; LiSII, Aliona. Sustainable development: from early concepts to 21st century
achievements. In: Eastern European Journal for Regional Studies (EEJRS), 2025, vol. 11, nr. 1,
pp. 63-77. ISSN  2537-6179; e-ISSN  1857-436X  (categoria = B). DOI:
https://doi.org/10.53486/2537-6179.11-1.04

. VOLOSIUC, Anna. HckyccTBEeHHBIH MHTEUIEKT Kak KIIOYEBOH (akTop B JOCTHXKEHUU
ycTounBoro pasButusi omsneca. In: Studia Universitatis Moldaviae. Seria Stiinte economice §i
ale comunicarii, 2024, nr. 11(3), pp. 101-107. ISSN 2587-4446; e-ISSN 2587-4454 (categoria B).
DOI: https://doi.org/10.59295/sum11(3)2024 17
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https://doi.org/10.59295/sum11(3)2024_17
https://doi.org/10.53486/2537-6179.11-1.04
https://doi.org/10.53486/2537-6179.12-1.01
https://doi.org/10.61801/OUAESS.2024.2.30

5.

10.

LISII, Aliona; VOLOSIUC, Anna. A contemporary perspective on the role of education and
training in preparing sustainable business models for small and medium enterprises. In: Vector
European, 2024, nr. 2, pp. 157-161. ISSN 2345-1106; e-ISSN 2587-358X (categoria B). DOI:
https://doi.org/10.52507/2345-1106.2024-2.28

Articole in lucririle conferintelor stiintifice internationale desfasurate in strainatate:
VOLOSIUC, Anna. Strategic Orientation of SMEs Toward Sustainable Development in
Fragmented Local Economies: Evidence from the Republic of Moldova. In: Proceedings of the
2nd International Scientific Jean Monnet Conference , Empowering Europe's Future through
Education". Zagreb: University of Zagreb, Faculty of Economics and Business, 2026, pp. 97-114.
ISBN 978-953-346-257-8. DOI al volumului: https://doi.org/10.22598/eusolis/Conf2026
VOLOSIUC, Anna; BUJOR, Oleg; LISIL, Aliona. Strategic Planning for SMEs: Key Factors and

Applicable Complementary Models. In: Proceedings of the International Conference on Applied
Research in Management, Business and Economics, 2025, vol. 2, issue 1, pp. 25-37. ISSN 3030-
1149 (online). DOI: https://doi.org/10.33422/icarbme.v2il.1104

Articole in lucrarile conferintelor stiintifice internationale desfisurate in Republica
Moldova:

VOLOSIUC, Anna. Internal and external balance as a mechanism for the sustainable development
of SMEs in the Republic of Moldova. In: Paradigme moderne in dezvoltarea economiei nationale
si mondiale: conferinta stiintifica internationala, editia a 18-a, 23—-24 octombrie 2025: Culegere
de lucrari stiintifice. Chisinau: Editura USM, 2026, pp. 716-724. ISBN 978-9975-77-497-0
(PDF). DOI: https://doi.org/10.59295/dnwe2025.87

SOCOLOVA, Anna; VOLOSIUC, Anna. Concept and world experience of adapting survival

strategies as a factor of sustainable development. In: Modern Paradigms in the Development of the
National and World Economy: International Scientific Conference, 17th Edition, 24—29 October
2024. Chisinau: CEP USM, 2024, pp. 222-229. ISBN 978-9975-62-826-6 (PDF). DOI:
https://doi.org/10.59295/mpdnwe2024.29

Articole in lucririle conferintelor stiintifice nationale:

VOLOSIUC, Anna. CocTosiHUE M NEPCIEKTUBbI PAa3BUTUSI TEXHOJOTMU OJIOKYEHH B CHUCTEME
o0pa3oBaHUsl B KOHTEKCTE OOECIEUYeHMs YCTOHYMBOro pa3Butus. In: Ilpobremsr u 6v1308b1
9KOHOMUKU pe2uoHa 6 ycrosuax enodanuzayuu: mamepuanvt X Hayuonanvhot Hayuno-
npakmuueckou xougepenyuu, 10 pespans 2024. Kompar: KompaTckuii TocCymaapCTBEHHBIN
yHuBepcurer, 2024, cc. 268-272. ISBN 978-5-86654-223-9

Teze ale comunicarilor stiintifice:
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https://doi.org/10.59295/mpdnwe2024.29
https://doi.org/10.59295/dnwe2025.87
https://doi.org/10.33422/icarbme.v2i1.1104
https://doi.org/10.22598/eusolis/Conf2026
https://doi.org/10.52507/2345-1106.2024-2.28

11.

12.

13.

VOLOSIUC, Anna. Artificial intelligence as a key factor in achieving sustainable business
development. In: Paradigme moderne in dezvoltarea economiei nationale si mondiale: conferinta
stiintifica internationala, 6—7 octombrie 2023. Chisindu: Universitatea de Stat din Moldova, 2023,
p. 55.

Certificate de inregistrare a obiectelor dreptului de autor si drepturilor conexe:
VOLOSIUC, Anna; LiSII, Aliona. Metodologia elaborarii unui sistem de indicatori pentru
dezvoltarea durabila a structurilor antreprenoriale. Adeverinta seria OS nr. 8143 din 25.02.2025.
Chiginau: AGEPI, 2025.

VOLOSIUC, Anna; LISII, Aliona. Strategia ESG ca element-cheie de dezvoltare durabild a
intreprinderilor mici si mijlocii in conditii contemporane. Adeverintd seria OS nr. 8144 din
25.02.2025. Chisinau: AGEPI, 2025.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetarii au fost implementate in
activitatea a 2 IMM din Republica Moldova, fapt confirmat prin 2 certificate de implementare
(Anexa 6), iar doud rezultate metodologice au fost inregistrate la AGEPI ca obiecte ale dreptului de
autor, fapt confirmat prin adeverintele seria OS nr. 8143 si nr. 8144 din 25.02.2025 (Anexa 9).

Sumarul capitolelor tezei. Teza este formatd din introducere, trei capitole, concluzii
generale si recomandari, bibliografie si anexe. Volumul textului de baza constituie  de pagini.
Teza contine 23 de figuri si 41 de tabele, iar lista bibliografica include 163 de surse.

Introducerea prezinta actualitatea si importanta temei, nivelul de cercetare a problemei in
literatura internationald si nationald, problema stiintificd importantd, scopul si obiectivele
cercetarii, ipotezele stiintifice, baza informationald, metodologia cercetarii, noutatea si
originalitatea stiintifica, semnificatia teoretica, valoarea aplicativa, aprobarea si implementarea
rezultatelor stiintifice, precum si structura tezei.

Capitolul 1, ,,Fundamentele teoretice ale formarii strategiei de dezvoltare durabild a IMM-
urilor 1n conditiile actuale”, este orientat spre analiza abordarilor teoretico-metodologice privind
dezvoltarea durabila a IMM-urilor, studierea experientei internationale si fundamentarea strategiei
de organizare a dezvoltdrii durabile a intreprinderilor mici si mijlocii. Capitolul creeazd baza
conceptuald necesard pentru definirea rolului planificarii strategice ITn managementul durabil al
IMM-urilor.

Capitolul 2, Cercetarea nivelului de orientare strategica spre dezvoltarea durabila a IMM-
urilor in Republica Moldova, este dedicat cercetirii nivelului de orientare strategicd a IMM-urilor
citre dezvoltarea durabild. In cadrul capitolului sunt analizate particularititile procesului de

planificare strategicd, influenta stakeholderilor, tranzitia cétre sisteme de management preventive
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si adaptive si perspectiva de retea asupra implementarii strategiilor si metodelor de dezvoltare
durabila.

Capitolul 3, ,Metodologia de evaluare a eficientei implementdrii managementului
strategic si a metodelor de dezvoltare durabild a IMM-urilor in Republica Moldova”, este orientat
spre fundamentarea instrumentelor metodologice de evaluare si implementare. Capitolul include
abordarea privind evaluarea eficientei managementului strategic, metodologia sistemului de
indicatori ai dezvoltarii durabile si metodologia de implementare a strategiei ESG ca element-cheie

al dezvoltarii durabile a IMM-urilor.

24



CAPITOLUL 1.FUNDAMENTELE TEORETICE ALE FORMARII STRATEGIEI DE
DEZVOLTARE DURABILA A iMM IN CONDITIILE ACTUALE

1.1 Abordari teoretico-metodologice privind organizarea dezvoltirii durabile a
intreprinderilor mici si mijlocii

In ultimele decenii ale secolului XX si la inceputul secolului XXI, cerintele si ingrijorarile
comunitdtii internationale fatd de solutionarea problemelor dezvoltarii social-economice au
formulat necesitatea elaborarii a noului trend, a paradigmei noi de dezvoltare al ecnomiei mondiale
in conditiile globalizarii [149]. Asa au aparut conditii obiective de elaborare conceptului
dezvoltarii durabile pentru economiea internationala. Conceptul propus a fost discutat si sustinut
nu numai de managementul tarilor industrial dezvoltate, ci si a celor in curs de dezvoltare care sau
propus obiectivul de o dezvoltare durabila al proprul sistem social-economic. In acest sens, la
guvernele acestor tari au fost create Consilii sau comisii speciale pentru dezvoltarea durabila si au
fost adoptate programe nationale de tranzitie catre dezvoltarea durabila [55].

Si in Republica Moldova, ca tard in curs de dezvoltare, avand in vedere pozitionarea sa
geografica in Europa Centrald, potentialul resurselor hidroenergetice si alte resurse naturale si
economice, problema asigurdrii dezvoltarii durabile a devenit o strategie importantd si deosebita.
Primul pas in solutionarea si aplicarea acestei strategii la nivel national a fost elaborarea si
aprobarea Conceptul tranzitiei Republicii Moldova la dezvoltarea durabila [133;134]. In anul
2001, Guvernul Republicii Moldova a aprobat Strategia de dezvoltare socio-economica pe termen
mediu (pana in anul 2005) [75]. In acest document au fost evidentiate: politica economici a
statului, stabilite prioritatile, obiectivele si masurile necesare pentru implementare, cu scopul de a
crea o economie de piatd competitiva, compatibila cu principiile, normele, mecanismele si
institutiile economice avansate. Documentul elaborat face parte din Strategia Nationald de
Dezvoltare Durabila pentru perioada 2000-2020. Astfel, dupd reuniunea de la Johannesburg (2002)
[160], a fost elaborat proiectul Strategiei Nationale de Crestere Economica si Reducere a Saraciei
(SCERS), care a fost aprobat prin Lege nr.398 din 2 decembrie 2004 [89] pentru perioada 2004 —
2006. In continuare a fost elaborati Strategia Nationala de Dezvoltare ,,Moldova 2020”, care, in
versiunea initiald, cuprindea sapte directii prioritare [99] si a fost aprobatd prin Legea nr. 166 din
11 iulie 2012 [86], fiind ulterior modificatd prin Legea nr. 121 din 3 iulie 2014 [85]. In acest
document se mentioneaza: SND ,,Moldova 2020 si sa prezentat o viziune inchegatd privind
dezvoltarea economica sustinabila pe termen lung, avind la temelie un studiu diagnostic al
constrangerilor de dezvoltare economicd. Sub acest aspect, se va ghida abordarea sectoriala

caracteristica pentru programul de guvernare, ale carui obiective sunt trasate pentru intreaga durata
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a mandatului. In 2022 parlamentul aproba Legea ordinari, Articol unic, Strategia nationala de
dezvoltare ,,Moldova Europeana 2030 - o strategie despre oameni si pentru oameni [133;90].
Pentru SND ,,Moldova 2030 sa propus utilizarea unui concept al calitatii vietii, care include 10
dimensiuni relevante si care este in mod standard utilizat in Uniunea Europeand pentru masurarea
calitatii vietii. Aceste zece dimensiuni ,,acoperd” aspectele fundamentale ale vietii omului asa dar,
viziunea si obiectivul strategic major al SND ,,Moldova 2030 este centrat pe calitatea vietii, ceea
ce implica o definire clard a dimensiunilor acesteia, identificare a principalilor factori determinanti
si actori ai schimbarii si atribuire a unui set de indicatori statistici pentru masurarea tendintelor
recente, situatiei actuale, perspectivelor de dezvoltare si tintelor pertinente pentru interventiile
strategice.

Cercetarea efectuatd a demonstrate ca in literatura economica, geneza teoriei dezvoltarii
durabile se dateaza din anii 1920 ai secolului trecut, iar fundamentul acesteia a fost pus de
cercetarile economistilor Léon Walras [151], John R. Hicks [72], Paul Samuelson [124], Abraham
Wald si altii. In lucririle publicate de acesti savanti, accentul principal a fost pus pe investigarea
problemelor legate de stabilitatea sistemelor economice. Cercetatorii, analizand teoria echilibrului
pietei in conditiile concurentei perfecte, au ajuns la concluzia ca durabilitatea in dezvoltarea pietei
depinde de procesele economice care au loc in alte faze ale reproducerii sociale. Ca rezultat acestor
cercetari a fost relevatd esenta aspectului politico-economic al problemei. Ei considerau ca
stabilitatea sistemului economic este determinatd in mare masurd de stabilitatea relatiilor
economice. In continuare, problemele legate de durabilitatea dezvoltirii economice au fost
cercetate in cadrul teoriei institutionale si, in special, al teoriei organizirii. in continuare,
problemele legate de durabilitatea dezvoltarii economice au fost cercetate in cadrul teoriei
institutionale si, In special, al teoriei organizarii. Evolutia acestor abordari se inscrie in procesul
mai amplu de dezvoltare si diversificare a gandirii economice moderne [13]. Rezultatele acestor
cercetari au condus la concluzii fundamentale care astazi stau la baza formarii teoriei moderne a
dezvoltarii durabile social-economice [125].

Analizand evolutia conceptului de ,,dezvoltare durabild” in intelesul sau modern, autorul a
identificat mai multe etape de formare acestui concept.

Mijlocul anilor '70 ai secolului XX - prima etapa este considerata etapa nasterii conceptului
de ,,dezvoltare durabila,” ceea ce este legat de eforturile majoritdtii tarilor de a asigura dezvoltarea
lor cu impact minim asupra mediului inconjurator. Pe baza acestei idei a fost formulat conceptul
»dezvoltare fard distrugere” in cadrul Programului ONU pentru protectia mediului. Ulterior,
pornind de la acest concept ,,dezvoltare fara distrugere”, a fost elaborata o versiune mai avansatad a

H

conceptului ,,ecodezvoltare,” al carui sens principal era alegerea unui model sustenabil de
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dezvoltare socio-economicd a tdrii, care ar contribui la reducerea impactului negativ asupra
mediului inconjurdtor. Tot in acelasi timp o implicatie considerabild in evolutia dezvoltarii
durabile au avut organizatiile internationale. Agenda 2030 a ONU, adoptatd de liderii mondiali in
2015, reprezintd noul cadru global de dezvoltare durabila si stabileste 17 obiective de dezvoltare
durabild (ODD). Ea constituie 12 angajamente de radicare a saraciei si de asigurare a dezvoltarii
durabile peste tot in lume, pana in 2030 (Comisia Europeand, 2019). ODD 1isi propune sa
echilibreze cele trei dimensiuni ale dezvoltarii durabile: economica, sociald si componenta de
mediu — prin actiuni concrete previzute pentru urmitorii 15 ani. In aceste conditii, mediul de
afaceri tot 151 modifica punctul de vedere referitor la premisele si criteriile de abordare al activitatii
sale. Iar savantii Tatdrusanu M. si Onea A. [137] sugereaza ca ideea referitoare la sustenabilitate,
aparutd ca rezultat al dezechilibrului dintre cresterea economica si mediu, a constituit o alternativa
a abordarii economice privind maximizarea profitului prin implicarea stakeholderilor. lar pilonii,
pe care se construieste dezvoltarea durabild, reprezinta, in acelasi timp, un sistem preferential al
responsabilitatilor sociale ale corporatiilor (RSC) considerate componente ale noii paradigme
economice. Schimbadrile si intensificarea procesului de globalizare a economiei mondiale,
cresterea a competitiei intre tari pentru sferele de influenta in ultimele decenii ale secolului XX a
determinat necesitatea elabordrii unei noi viziuni pentru asigurarea unei dezvoltari durabile pe
termen lung, care sa contribuie la satisfacerea deplind a nevoilor generatiilor prezente si viitoare,
asigurandu-le o viata demna.

A doua etapa, in opunia autorului, se caracterizeaza prin cresterea interesului fatd de
conceptul de "dezvoltare durabild," odata cu publicarea primului raport al Comisiei Internationale
a ONU, intitulat "Viitorul nostru comun" [29]. In acest raport au fost prezentate rezultatele
cercetdrilor privind starea mediului inconjurdtor si dezvoltarea socio-economica a tarilor, precum
si directiile de dezvoltare durabila.

In urmitorul raport al Comisiei (Report of the UN International Commission on
Environment and Development) [119] se oferd o definitie mai completd a conceptului de
"dezvoltare durabila," care este Inteleasa ca dezvoltarea tarilor lumii ce satisface nevoile populatiei
prezente, fard a compromite capacitatea generatiilor viitoare de a-si satisface propriile nevoi.
Esenta acestei abordari constd 1n utilizarea rationala si eficienta a resurselor limitate in prezent,
reducand astfel impactul negativ asupra mediului inconjurdtor si diminuand amenintarea la adresa
satisfacerii depline a nevoilor generatiilor viitoare.

Pentru a treia etapa a formadrii sustenabilitatii este caracteristica o intelegere mai profunda a

conceptului de "dezvoltare durabild," privit ca stabilitatea unui sistem socio-economic, capabil sa-
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si mentind functiile chiar si in fata schimbarilor semnificative ale parametrilor sistemului ale
mediului extern.

In determinarea stabilititii unui sistem socio-economic, ca un concept complex, in
literature de specialitate se utilizeazd mai multe abordari. Prin sustindtorii acestei abordari se
numara Baldwin, David A., Hollingsworth, J. Rogers, North, Douglass C., si altii. In cadrul acestei
abordari, securitatea reprezinta una dintre dimensiunile esentiale ale stabilitatii sistemului socio-
economic, fiind asociata cu protejarea valorilor dobandite impotriva amenintarilor [14]. Totodata,
stabilitatea sistemului este analizatd prin prisma sigurantei, rezistentei si capacitatii sale de
reinnoire i Tmbundtatire continua [74; 103]. Stabilitatea unei tari, ca sistem unitar, Inseamna
rezistenta si fiabilitatea elementelor socio-economici, durabilitatea legaturilor economice si
organizatorice dintre acestea, precum si capacitatea de a rezista la presiunile interne si externe. In
contrast, siguranta, fiabilitatea si rezistenta sunt vdzute ca conditii si atribute ale stabilitdtii
sistemului socio-economic, in timp ce fiabilitatea si rezistenta sunt caracteristici mai degraba ale
sistemelor tehnice.

A doua abordare, care se bazeaza pe intelegerea stabilitatii sistemului socio-economic ca
fiind stabilitatea parametrilor intr-o anumita perioadad de timp, este caracteristica pentru Sorensen,
Aage B [132], M. Blaug [21], Bryant W. Keith [30] si altii. Ei considera ca stabilitatea este ,,0
conditie necesard in care sistemul trebuie sd revind la starea de echilibru dupd orice mica
perturbare,” sau stabilitatea sistemului reprezinta capacitatea acestuia de a ramane relativ
neschimbat in ciuda perturbarilor interne si externe. Ca argument contra acestei abordari, oponentii
evidentiazd proprietatea de autoorganizare a sistemului socio-economic. Mecanismul de
transformare a sistemului si indeplinirea functiilor sale este incorporat in el astfel incat sa asigure
supravietuirea si stabilitatea sistemului, precum si apropierea de scopul sdu. Acest lucru nu exclude
aparitia contradictiilor in cadrul sistemului, deoarece parametrii sdi se modificd constant in
procesul de dezvoltare si functionare.

A treia abordare, sustinutd de Gandolfo Giancarlo [66] si Skyttner Lars [128], vede
stabilitatea ca fiind capacitatea de a mentine echilibrul dinamic. Conform acestei viziuni,
stabilitatea economicd a unui sistem economic regional este privitd ca o proprietate integrata a
sistemului de a mentine echilibrul dinamic in timp ce parametrii mediului intern si extern se
modifica in limite acceptabile. Cu toate acestea, echilibrul dinamic reprezinta o stare de stabilitate
a sistemului socio-economic, care se formeaza sub influenta unor forte opuse si egale. In ceea ce
priveste echilibrul de piatd, acesta este atins pe baza ludrii in considerare a multor factori care
influenteaza cererea si oferta. Fiind un sistem deschis, sistemul socio-economic atinge echilibrul

dinamic doar pentru o anumiti perioadd de timp, prin dezechilibru si influenta fortelor opuse. In
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definirea conceptului de ,,stabilitate a sistemului socio-economic,” este important sa se acorde o
atentie deosebitd capacitatii sistemului de a functiona stabil, de a se dezvolta si de a mentine
principalele tendinte de dezvoltare.

Aici se mentioneaza dialectica schimbarilor interne si externe ale sistemului, despre
tranzitia acestuia de la o stare stabila la alta. Prin urmare, baza stabilitatii unui sistem economic este
stabilitatea si dezvoltarea relatiilor economice dominante din societate, iar Tmbunatatirea lor
creeazd premise pentru dezvoltarea pe termen lung a sistemului. Un rol important Tn mentinerea
stabilitdtii macroeconomice revine mecanismelor monetare, prin influenta acestora asupra
nivelului preturilor, inflatiei, cererii si activitatii economice [80]. Intr-un astfel de sistem,
mecanismele de stabilizare macroeconomica si de echilibru functioneaza eficient, autoregland
parametrii principali ai sistemului, contribuind astfel la rezolvarea la un nivel ridicat a
contradictiilor economice, sociale si ecologice care apar. In acelasi timp autorul mentioneaza ca
stabilitatea este un concept relativ, care poate fi evaluat doar prin comparatie. Aceasi regiune sau
teritoriu poate fi mai stabil in comparatie cu altele si mai putin stabild in raport cu ele In prima
interpretare, conceptul de ,,stabilitate” caracterizeazd starea economiei si sferei sociale a unei
regiuni sau a unui teritoriu separat in functie de fortele externe care actioneazd asupra acestuia.
Daca starea economiei si a sferei sociale a regiunii este supusa unor abateri mai mici de la starea
anterioard In fata unor influente externe egale si schimbari interne, acest lucru caracterizeaza
stabilitatea sa. Stabilitatea este o forma exterioard de manifestare a structurii interne al economiei si
sferei sociale a regiunii. Cu alte cuvinte, deoarece conditia pentru rezistenta la influentele externe
consta in proprietdtile interne ale sistemului, pentru a creste rezistenta la acestea, este necesar sa se
imbundtdteasca structura interna a sistemului.

Aceastd abordare privind gestionarea si dezvoltarea economiei si sferei sociale a unei
regiuni sau a unui teritoriu separat a fost aplicat la elaborarea unui numar de concepte ale
dezvoltarii durabile si pentru prima datd, atentia este concentratd asupra legaturilor complexe
dintre categoriile de ,,stabilitate” si ,,dezvoltare”, care sunt utilizate impreund, si nu in opozitie una
fatd de cealalta.

Tendintele moderne in teoria sustenabilitatii economice sunt fundamentate si de neo-
institutionalisti. Rolul institutiilor consta in reducerea incertitudinii prin stabilirea unor legaturi
durabile intre agentii economici ai sistemului economic de piata si prin interactiunea acestora pe
baza respectarii stricte a ,regulilor jocului”. Mediul institutional este cel care creeaza
fundamentele pentru stabilitatea cresterii economice, ceea ce duce la concluzia despre radacinile

institutionale ale sustenabilitdtii economice in raport cu orice nivel al sistemului economic [3].
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Totusi, teoria sustenabilitdtii economice a dezvoltarii exercita, la rdndul sdu, o influentd
semnificativa asupra opiniilor reprezentantilor neo-institutionalismului. Acest tip de abordare
permite sa privim stabilitatea institutiilor economice nu doar ca un factor esential al dezvoltarii
economice, ci si ca un factor al sustenabilititii sistemului economic in ansamblu. In opinia
autorului, esentialul in teoria dezvoltarii durabile este definirea corectd a conceptului de
»dezvoltare durabild,” evidentierea esentei si proceselor legate de asigurarea si mentinerea
acesteia.

In prezent, in literatura socio-economica nationald [25] si internationald, precum si in
documentele oficiale ale organizatiilor internationale, existd peste cincizeci de definitii ale
conceptului de ,,dezvoltare durabila.” Aceste definitii reflectd urmatoarele aspecte fundamentale
ale acestei probleme planetare majore privind sustenabilitatea activitatii umane.

In primul rand, dezvoltarea durabila este acel tip de dezvoltare a unei tari care nu impune
generatiilor viitoare costuri suplimentare pentru utilizarea resurselor naturale.

In al doilea rand, dezvoltarea durabila este acel proces care asigurd un proces continuu si
neintrerupt de reproducere simpla sau extinsd a bunurilor materiale si a potentialului economico-
productiv pe termen lung. In acest context, realizarea obiectivelor dezvoltirii durabile presupune
transformarea sistemica a modelelor de productie si consum, fara a se limita exclusiv la sporirea
eficientei utilizarii resurselor [18].

In al treilea rand, dezvoltarea durabild este acel tip de dezvoltare care minimizeaza
consecintele negative ale cataclismelor naturale si economice si maximizeaza efectele externe intre
generatii.

in al patrulea rand, dezvoltarea durabild este acel proces in care umanitatea trebuie si
asigure reproducerea simpla prin utilizarea dobanzilor generate de capitalul natural, fara implica
insasi capitalul natural. Cand vorbim despre sustenabilitatea economiei, ne referim adesea la
stabilitatea pietei interne, deoarece starea sau conjunctura pietei determind in mare masurd
conjunctura economici a tarii. In acest context, interpretarea afirmatiilor lui Léon Walras, John F.
Nash. [120] si Francis Ysidro Edgeworth [59] ne permite sa definim sustenabilitatea ca:

- Proprietatea unui sistem economic coonsta in atingerea unui anumit echilibru preturilor
intre cerere si ofertd, ca rezultat al actiunii mecanismului de piata;

- Starea pietei care tine cont de interesele producatorilor si consumatorilor, care actioneaza
ca agenti de piatd si pentru care nu este avantajos sa modifice aceasta stare;

- Starea pietei 1n conditiile actiunii fortelor unei concurente corecte, In care nici un agent
sau grup de agenti de piatd nu poate influenta elementele interactionante ale pietei cu scopul de a-si

consolida pozitiile.
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Clasificarea extinsd a definitiilor conceptului de ,,dezvoltare durabild” prezentatd in
literatura economica include si formularea acestui concept, scopul, proprietatile si functiile sale,
precum si elementele de baza ale sustenabilitatii, integrate in interpretarea autorului.

Analiza teoretica a conceptelor de dezvoltare durabila prezentate 1i permite autorului sa
evalueze cele trei fundamente definitorii ale acestui concept:

1. Componenta ecologica a dezvoltarii durabile. Aici accentul este pus pe echilibrul dintre
protectia mediului si utilizarea rationald a resurselor naturale, tindnd cont de interesele generatiilor
actuale si viitoare. In acest context, impactul procesului de reproducere asupra mediului
inconjurdtor ramane in limitele capacitdtii economice a biosferei, iar formarea unei atitudini
rationale si morale omului fata de natura si societate devine obiectivul principal al imbunatatirii
starii ecologice a teritoriului. Dezvoltarea ecologica durabild presupune adoptarea de masuri in
cadrul programelor ecologice pentru reducerea emisiilor de poluanti in atmosferd din surse
stationare si mobile, in special de la intreprinderile industriale, cresterea nivelului de purificare
apelor reziduale si organizarea unui sistem de monitorizare fiabild a starii mediului inconjurator.
Bunastarea ecologica depinde in mare masurd de dimensiunea investitiilor directionate catre
implementarea si utilizarea pe scard larga a tehnologiilor de economisire a resurselor in sectoarele
principale ale economiei regionale. Pentru a crea un mediu favorabil pentru activitatea durabila
oamenilor care trdiesc pe acest teritoriu, este necesara crearea de noi capacitati si extinderea celor
existente pentru reciclarea si eliminarea deseurilor, cresterea nivelului de Tnverzire a regiunii si
imbunatatirea infrastructurii acesteia.

2. Componenta economici a dezvoltirii durabile. In definirea conceptului de ,.dezvoltare
durabild” se pune adesea un accent major pe componenta economica: crearea unei economii
orientate social, bazata pe utilizarea rationald a resurselor si care nu pune in pericol capacitatea
generatiilor viitoare de a-si satisface nevoile, sau ca o dezvoltare socio-economica stabild si
echilibrata a comunitatii umane, care nu distruge mediul natural si asigurd un progres continuu al
societatil.

3. Componenta sociald a dezvoltarii durabile. Conceptul de sustenabilitate a dezvoltarii
sociale este legat de satisfacerea rezultatelor finale ale procesului de reproducere — nevoile
materiale si spirituale ale populatiei. In acest context, teoria dezvoltirii durabile se bazeaza pe
legile economice obiective ale productiei de marfuri si ale cresterii nevoilor. Astfel,
sustenabilitatea procesului de reproducere in conditiile aplicarii principiilor de piata, care
reprezintd un proces continuu, este privitd ca un sistem de relatii economice care asigura
mentinerea stabilitatii sferei sociale si a cresterii economice cu costuri minime si siguranta

ecologicd, contribuind la o satisfacere mai completa a nevoilor materiale si spirituale ale populatiei
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din tara si din regiunile sale. Interpretarea regionald a conceptului de ,,dezvoltare durabila”. In
etapa actuala, dezvoltarea durabila a unei tari, in adevaratul sens al cuvantului, este posibild doar
prin asigurarea sustenabilitatii dezvoltirii tuturor regiunilor sale. In consecinti, apare necesitatea
cercetarii problemelor comune si a diferentelor in asigurarea dezvoltarii durabile a tarii, In special a
Republicii Moldova, a particularitatilor teoretice si metodologice de formare a strategiilor si
metodelor de dezvoltare durabila a acesteia, tinand cont de relativa lor autonomie si de conditiile de
piata in care functioneaza.

Dezvoltarea durabila al organizatiilor de afaceri mici si mijlocii reprezinta o conceptie
bazatd pe o abordare strategicd a managementului, care vizeazd atingerea echilibrata al
obiectivelor economice, sociale si ecologice. Aceast concept stiintific acordad o atentie deosebita
sustenabilitdtii afacerilor pe termen lung, minimizarii impactului negativ asupra mediului
inconjurdtor si asigurarii bunastarii pe termen lung atat pentru organizatie, cat si pentru societate in
ansamblu [155].

Un sector puternic de afaceri mici si mijlocii reprezintd o parte importantd a structurii
sociale si constituie fundamentul stabilititii economice a unei tari. Intreprinderile mici, ca sector
institutional al economiei, au devenit de mult timp dominante ca numadr si volum de productie in
tarile dezvoltate. Conform datelor Biroului National de Statistica al Republicii Moldova, in anul
2023 au activat 63,3 mii de intreprinderi mici si mijlocii, reprezentand 99,2% din numarul total al
intreprinderilor raportoare. Numarul mediu al salariatilor din cadrul IMM a constituit 352,1 mii de
persoane, respectiv 65,3% din numadrul total al salariatilor intreprinderilor, iar veniturile din
vanzari au nsumat 285,9 miliarde lei, reprezentand 45,0% din veniturile totale din vanzari pe
economie [20]. Cu toate acestea, intreprinderile mici nu beneficiaza de un sprijin deplin la nivel
national, iar drept rezultat, multe dintre ele sunt neprofitabile. Printre factorii care au impiedicat
dezvoltarea intreprinderilor mici in Moldova se numara:

1) Lipsa unui sprijin guvernamental suficient (financiar, informational, consultativ).
Intreprinderile mici au avut o participare redusa in licitatiile pentru achizitiile de bunuri, lucrari si
servicii din partea statului. Astfel, mecanismul achizitiilor publice nu a fost utilizat ca un
instrument al politicii de stat pentru sustinerea dezvoltarii intreprinderilor mici;

2) Un sistem fiscal imperfect, instabil si Impovarator. Dezvoltarea sistemului fiscal pentru
intreprinderile mici in Moldova s-a caracterizat printr-o crestere constanta a poverii fiscale asupra
acestora; (Figura 1.1)

3) Problemele in obtinerea creditelor. Intreprinderile mici si mijlocii (IMM) s-au confruntat
cu urmatoarele dificultati legate de creditarea bancara: rate mari ale dobanzii; necesitatea unui gaj

lichid pentru garantarea rambursarii resurselor de credit; creditele oferite de institutiile bancare au
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fost pe termen scurt sau mediu (IMM-urile au nevoie de credite pe termen lung, de valoare mici, cu
rambursare in rate egale); lipsa de informare adecvata privind conditiile de acordare a creditelor;
teama de a pierde controlul asupra propriei afaceri;

4) Sprijinul integrativ insuficient. IMM-urile resimt o presiune constanta din partea marilor
corporatii internationale si concureaza intre ele, ceea ce le face vulnerabile n fata unei piete
globalizate;

5) Dinamica negativa a principalilor indicatori macroeconomici, cum ar fi limitarea cererii
interne si criza de desfacere; lipsa unei reglementari adecvate a relatiilor dintre subiectii activitatii
antreprenoriale si autoritdtile statului; procesele inflationiste negative care duc la cresterea
costurilor intreprinderilor pentru materii prime, materiale si alte elemente incluse in costurile de
productie. Aceste probleme 1n functionarea si dezvoltarea intreprinderilor mici in Moldova au
necesitat o revizuire radicald a politicii de reglementare a statului In acest domeniu. Pana in 2023,
ponderea subiectilor de Intreprinderi mici a constituit 98,14% din totalul subiectilor economici.

6) Angajati putini $i, in general, slab calificati sau cu calificari generale, obisnuite, simple;

competentele antreprenoriale la top- si low-management reduse. (Figura 1.2)
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Fig. 1. 1. Arborele Sinergetic a Problemelor iMM-urilor din RM
Sursa: [45]
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Sursa: [45]

Limitarile economice cauzate de dimensiunea afacerilor IMM-urilor nu le permit sa

valorifice avantaje competitive durabile si se reduc la urmatoarele, iar performantele economico-

financiare slabe ale IMM-urilor sint determinate, in esenta, de urmatorii factori:

1) Competente antreprenoriale reduse;

2) Costuri de tranzactie prohibitive;
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3) Economii de scard inexistente Tmpreuna cu capacitatile inexistente pentru identificarea,
valorificarea i mentinerea unor avantaje competitive durabile;

4) Climat / mediu antreprenorial ineficient (nefavorabil / advers / ostil) sectorului IMM.
(Figura 1.3)

In opinia autorului intreprinderile mici si mijlocii reprezinti un element indispensabil si
obiectiv necesar al oricarui sistem de gestionare, fara de care economia si societatea, in ansamblu,
nu poate functiona si sa se dezvolte normal si durabil. Ele constituie o forma independenta si cea
mai tipicd de organizare a vietii economice a tarii, cu particularitatile, avantajele si dezavantajele
sale, precum si cu regularitatile dezvoltarii lor. Rolul dual al acestora este confirmat de rezultatele
analizei functiilor specifice Intreprinderilor mici, clasificate in functii de obiectiv si functii
instrumentale. Problema functiilor specifice ale ntreprinderilor mici este, de asemenea, una de
naturd controversati. in literatura economici, aceste functii specifice sunt impartite in doua
grupe — economice si sociale, dar sunt interpretate diferit de economisti spre deosebire de alti
cercetatori. Autorul plaseaza pe primul loc ca functie principald a intreprinderilor mici ,,factorul
libertdtii economice”, aceasta asigurd extinderea principiilor sustenabilitdtii societatii moderne
asupra domeniului relatiilor economice. (Figura 1.4) Pe de o parte, existenta unui mediu
institutional dezvoltat pentru intreprinderile mici permite cetateanului sa aleagd liber intre rolul de
angajat si cel de antreprenor independent. Pe de altd parte, functionarea intreprinderilor mici si
mijlocii este intr-o mai mare masurd subordonatd legilor economiei de piatd libere, avand

capacitatea de a influenta aceasta piata. Pentru conditiile nationale, aceasta functie are o importanta

deosebita.
Functiile tinta ale IMM-urilor: Functiile instrumentale ale IMM-urilor:
o 1. Limitarea tendintelor de monopolizare a
1. Reducerea somajului economiei
2. Ac.celerarea PYOF_GSVU.I}U d? mnovare 2. Sprijinirea formarii clasei de mijloc
3. A51gqrar?a Sta]?lhta',fll soc1o- 3. Umplerea segmentelor de piatd cu
economice 1n fara eficienta scazuta

Fig. 1. 4. Functiile intreprinderilor mici si mijlocii

Sursa: Elaborat de autor pe baza de: Borza, Petru: Dezvoltare Durabila in Republica Moldova
[25], Lilia Covas: Managementul Dezvoltarii Durabile a Intreprinderilor din RM Prin Prisma
Culturii Organizationale [49], Baker S.: What is Sustainable Development? [12]
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In plus, cu aceasta este legati si o functie sociala specifica a intreprinderilor mici si mijlocii
din Republica Moldova, care nu a primit o atentie suficientd in literatura de specialitate —
contributia la formarea iIn RM a ,,intelegerii antreprenoriatului durabil,” care este subiectul unei
cercetari speciale. A doua caracteristici economica a intreprinderilor mici si mijlocii este
coincidenta functiilor de bazd ale antreprenoriatului ca activitate si ale antreprenorului ca
proprietar. Acest concept, conform opiniei autorului, are o semnificatie aplicatd (pragmatica) bine
definita (Figura 1.5). De asemenea, autorul consideri ca specificitatea functiei economice al IMM-
urilor, care este legata de combaterea tendintei de monopolizare a pietei de catre marii producétori
internationali. Existenta Intreprinderilor mici si mijlocii contribuie la solutionarea acestei

probleme prin completarea legislatiei cu mecanisme de reglementare descentralizata.
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partii de venit a bugetului afaceri

Cresterea concurentei pe piata,
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Mentinerea si consolidarea - " movare
stabilitatii economice si Functiile auxiliare

PRI . aplicative) ale IMM- ) . :
sociale n societate (ap .) . Organizarea intreprinderilor
urilor:

Asigurarea unei flexibilitati
sporite, mobilitatii si
stabilitatii economiei

Satisfacerea eficienta si l

durabila a cererii solvabile
a populatiei pentru bunuri
si servicii

Asigurarea formarii
produsului social si contributia
la consolidarea potentialului
economic

Auto-management, auto-
imbunatatire si auto-organizare a
indivizilor si intreprinderilor

Fig. 1. 5. Functiile auxiliare (aplicate) ale intreprinderilor mici si mijlocii.

Sursa: Elaborata de autor pe baza: LEGE Nr. 179 din 21-07-2016 cu privire la intreprinderile
mici si mijlocii [87], Cojocaru Ion: Intreprinderile Mici si Mijlocii in Republica Moldova:
Provocari si Perspective [46], Gavrilov Andrei: Rolul Intreprinderilor Mici si Mijlocii in
Dezvoltarea Economica a Republicii Moldova [67], European Commission: Small and Medium-
Sized Enterprises (SMEs) in Europe: A Statistical Overview [7]

Asigurand majoritatea locurilor de muncd si platind impozite, intreprinderile mici si
mijlocii reprezintd principala baza a stabilitatii economice si a politicii sociale a statului. In

perioadele de declin economic, sectorul intreprinderilor mici si mijlocii exercitd o influenta
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stabilizatoare asupra economiei, absorbind somajul in crestere si atenuand efectele negative pe
care crizele le provoaca unor sectoare economice. IMM-urile reprezinti un motor al concurentei
economice. Functionarea eficientd a pietelor depinde de accesul la informatie, de protectia
drepturilor de proprietate, de increderea dintre participanti si de existenta unor mecanisme care
sustin concurenta [95]. Prezenta lor pe piatd contribuie la reducerea nivelului preturilor, mentine
flexibilitatea structurala al economiei si atentia constantd asupra cererii consumatorilor si calitatii
produselor. Problema esentiala, insd, consta in asigurarea accesului liber al Intreprinderilor mici la
resursele mereu limitate, in special la creditele comerciale, informatiile de afaceri si infrastructura
digitala. In tarile dezvoltate, pentru acea parte al IMM-urilor care colaboreazi cu marile corporatii,
aceastd problema este in mare parte solutionati. Insi, in tirile in curs de dezvoltare, precum
Moldova, Bulgaria, Polonia si altele, noile intreprinderi, de obicei afaceri de familie, se confrunta
cu dificultiti semnificative in acest sens, agravate de concurenta inegald pe piati. In opinia
autorului, pentru supravietuirea si dezvoltarea normali al IMM-urilor in Republica Moldova este
necesar un sprijin substantial din partea statului. Cercetarea realizatd de autor a permis
constatarea rolului intreprinderilor mici si mijlocii (IMM) ca element indispensabil in
garantarea stabilititii sistemului economic de piata si, intr-o oarecare masurai, ca factor
stabilizator. Pentru a valorifica pe deplin potentialul lor economic si social, este necesar mediu
extern favorabil. In stiinta economici, acest mediu este adesea definit prin termenul
Linfrastructurd,” care este descris, de exemplu, ca ,,totalitatea formelor organizatoric-juridice
care intermediaza relatiile de afaceri si le integreaza intr-un Intreg coerent.” Autorul considera ca
aceastd definitie nu reflecti pe deplin factorii externi care influenteaza IMM-urile. Prin urmare, el
propune utilizarea unui alt concept — mediul economic extern, definit ca totalitatea subiectilor
relatiilor economice si altele care implici IMM-urile, legislatia care reglementeaza toate aspectele
activitatii acestora, mecanismele de sprijin guvernamental si mecanismele de sustinere din partea
comunititii internationale. In Republica Moldova, sistemul IMM-urilor, conform opiniei
autorului, nu este unul izolat, care poate exista independent de influentele sistemelor externe.
Sistemul IMM-urilor exista in interiorul unei sisteme mai mari, si anume sistemul de piata, adica
este o subsistemd. Stabilitatea oricarui sistem economic este determinatd, in primul rand, de
conditiile sale de reproducere. Autorul considera cd aceasta abordare metodologica trebuie aplicata
in evaluarea majoritdtii proceselor economice, in special In economii precum cea a Republicii
Moldova. Esential nu este doar ce exista in prezent, ci mai important este ce strategii vor fi aplicate,
adica directia dezvoltarii economice. Evaluarea tendintelor strategice de dezvoltare poate fi
obtinuti prin analiza iMM-urilor din perspectiva reproducerii sustenabilititii sistemului.

Economistii cunosc de mult timp asa-numitul ,,paradox al intreprinderilor mici” sau ,,paradoxul
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productiei simple de marfuri”. Esenta acestui fenomen consta in faptul ca, desi IMM-urile sunt
foarte stabile ca fenomen, ele sunt foarte instabile la nivelul fiecarui element individual.

Intreprinderile mici se caracterizeaza printr-o activitate inovatoare sporita. Libertatea de a
cauta si Incurajarea initiativei, absenta birocratiei In luarea deciziilor, disponibilitatea de a-si
asuma riscuri si testarea rapida al ipotezelor originale — acestea sunt trasaturile distinctive ale
activitdtii inovatoare a intreprinderilor si firmelor mici. Datoritd limitarilor financiare, acestea sunt
interesate Tn dezvoltarea rapida a noilor proiecte tehnice si tehnologii, care ulterior sunt utilizate de
alte companii, obtinand astfel beneficiul principal din aceste inovatii. Prezenta intreprinderilor
mici de tip venture permite rezolvarea rapidd a problemelor de dezvoltare si transformarea
inovatiilor in prototipuri industriale.

O functie semnificativd a intreprinderilor mici si mijlocii este asigurarea reproducerii
extinse a mobilitatii si flexibilitatii economiei de piata. Prin crearea unei specializari profunde si a
unei cooperdri de productie extinse, fard de care eficienta economica ridicata nu ar fi posibila,
IMM-urile contribuie activ la umplerea rapidd a pietei cu bunuri si servicii de mare cerere,
asigurand concurenta necesara si pregatirea pentru a reactiona la orice schimbari ale conjuncturii
pietei. Astfel, intreprinderile mici sunt cele care formeaza pietele concurentei libere. O functie
sociald importantd al antreprenoriatului mic este formarea unui mediu si a unui spirit
antreprenorial, fard de care economia de piati nu poate functiona. In majoritatea formelor sale,
antreprenoriatul mic este accesibil unui numar mare de persoane, deoarece nu necesita investitii
initiale semnificative. Costurile reduse de capital si termenele scurte de constructie sau
reconstructie, comparativ cu proiectele mari, reprezinta avantaje importante ale intreprinderilor
mici. O alta functie importantd al antreprenoriatului mic este mentinerea si consolidarea stabilitatii
economice $i sociale in societate. Acest lucru este realizat prin crearea de noi locuri de munca si
extinderea clasei proprietarilor reali. Un exemplu In acest sens este faptul ca, in tarile dezvoltate,
80-90% din Intreprinderi sunt clasificate ca intreprinderi mici, contribuind cu 40—50% la produsul
national brut si creand 60-70% din noile locuri de munca. Antreprenoriatul mic joacd, de
asemenea, un rol important in completarea veniturilor bugetare prin impozitele generate.

In aceasta etapa, intreprinderile mici si mijlocii (IMM) din Republica Moldova au un mare
potential strategic pentru dezvoltare. Analizand datele statistice, autorul a constatat ¢ IMM-urile
din RM sunt concentrate in principal pe dezvoltarea afacerilor in comert, servicii si agricultura.
Aceastd presupunere se bazeaza pe faptul ca domeniul comertului si al serviciilor nu ofera noilor
intreprinderi sau celor deja existente posibilitatea de a-si creste profitul potential si valoarea
adaugata a produsului. Acest lucru este cauzat de faptul ca oferta de pe piata este uniforma si nu are

caracter de unicitate.
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De asemenea, un aspect important de care depinde capacitatea IMM-urilor de a se dezvolta
durabil, dupa cum s-a mentionat anterior, il reprezinti inovarea in activitatea antreprenoriala. in
prezent, nivelul activitatii inovationale a intreprinderilor mici si mijlocii din Republica Moldova
nu depdseste 5%. Activitdtile inovatoare desfasurate de acestea includ inovari tehnologice,
organizationale, manageriale si de marketing. In alte tari, nivelul de inovare al IMM-urilor este
considerabil mai ridicat, iar unele cercetdri arata ca acestea genereaza 40—-50% din totalul solutiilor
inovatoare din economie. Totodata, experienta institutionald acumulatd in Republica Moldova
demonstreaza existenta unor instrumente de sprijinire a inovarii in cadrul IMM-urilor. Astfel, in
anul 2016, Agentia pentru Inovare si Transfer Tehnologic a implementat opt proiecte
internationale, inclusiv proiecte orientate spre eficienta energetica, utilizarea surselor regenerabile
si sustinerea IMM-urilor inovatoare, iar in cadrul proiectelor Ener2i si CEI-ener2i-MD au fost
finantate 11 proiecte prin intermediul voucherelor inovationale [2]. Prin urmare, nivelul redus al
activitatii inovationale reprezinta una dintre constrangerile dezvoltarii durabile a IMM-urilor din
Republica Moldova.Prin urmare, se considerd ci IMM-urile din RM sunt mai putin durabile in
comparatie cu cele internationale.

In plus, trebuie luat in considerare faptul ci inovatiile aduc o serie de efecte pozitive, iar
fiecare a doua Intreprindere mica si mijlocie din straindtate desfasoara activitati inovatoare. Din
aceasta tendinta reiese cd economiile nationale din alte tari vor inregistra o crestere accelerata. Cu
toate acestea, in ultimii trei ani, doar China a demonstrat o crestere semnificativd. SUA, Franta,
Germania si India au un ritm relativ stabil de crestere economicd, in timp ce RM inregistreaza o
crestere economica stocastica si neuniforma.

Pe baza analizei datelor statistice, autorul a ajuns la concluzia ca factorii economici externi
si conditiile de dezvoltare durabild a IMM-urilor au o variabilitate semnificativa.

Prin conditiile de dezvoltare a IMM-urilor, autorul intelege starea mediului extern si intern,
in care generarea, acumularea si atragerea resurselor necesare sunt distribuite si utilizate pentru
indeplinirea obiectivelor stabilite [16]. In acest context, resursele generate si acumulate vor fi
orientate catre atingerea necesitatilor strategice de crestere si crearea conditiilor de dezvoltare
durabili a IMM-urilor, maximizand eficienta acestora, chiar si in conditiile unui mediu in continui
schimbare.

In prezent, autorul consideri ca, in conditiile functionrii si dezvoltarii IMM-urilor, factorii
care determind starea dezvoltarii lor durabile pot avea atat un impact negativ, cét si unul pozitiv
asupra activitatii acestora. Astfel, se poate afirma ca toti factorii pot contribui la dezvoltarea
durabild sau, dimpotriva, pot reduce stabilitatea IMM-urilor din RM péna la un nivel critic. Prin

urmare, existd necesitatea introducerii unei clasificari detaliate a factorilor si conditiilor care
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influenteaza sustenabilitatea IMM-urilor. In continuare, autorul propune clasificarea conditiilor in
conditii externe si conditii interne, iar factorii sd fie impartiti in factori exogeni si factori endogeni.

Conditiile externe pentru dezvoltarea durabild a IMM-urilor din RM sunt analizate de autor
din perspectiva prezentei sau absentei unei agresivitdti a mediului extern fatd de o anumita
intreprindere. Cu alte cuvinte, conditiile externe pentru dezvoltarea durabild a Intreprinderilor mici
st mijlocii se referd la riscurile antreprenoriale pe care firmele le intampind in desfasurarea
diverselor activitati economice.

Conditiile interne, care contribuie la dezvoltarea durabild a IMM-urilor, sunt privite ca
abilitatea antreprenorilor de a face fata dificultétilor care provin din mediul extern si de a valorifica
in mod eficient oportunititile care apar. in esentd, conditiile interne reflecti calitatea activititii de
management, utilizarea eficienta a instrumentelor de management in cadrul intreprinderii si gradul
de control asupra riscurilor antreprenoriale. Acest lucru sugereaza ca factorii exogeni care
influenteazd dezvoltarea durabildi a IMM-urilor au un caracter socio-politic si economico-
tehnologic.

Factorii exogeni si, in special, influenta lor asupra dezvoltarii durabile a IMM-urilor sunt
completate de factori endogeni. In continuare, acesti factori endogeni vor fi subdivizati in:

- Organizational-sociale, care includ structura de management, climatul socio-psihologic,
strategiile de dezvoltare etc.

- Socio-economice, care includ factori legati de resurse umane, inovatii, productie si alti
factori similari.

Factorii mentionati mai sus contureazd directia strategicd de dezvoltare a intreprinderilor
mici si mijlocii, precum si modelele de dezvoltare pentru acestea.

Influenta ansamblului de conditii si factori analizati mai sus poate avea un impact atat
favorabil (potentializant), cat si nefavorabil (destimulant). Potentialul dezvoltarii durabile a IMM-
urilor va fi realizat in cazul unei agresivitati moderate a mediului extern si a unor capacititi optime
ale mediului intern, precum si in cazul influentei pozitive cumulative a factorilor exogeni si
endogeni. Pe de alta parte, in conditiile unei agresivitati ridicate a mediului extern, se va observa
instabilitate in dezvoltarea IMM-urilor, ceea ce ar putea duce la un efect destimulant al conditiilor
si factorilor [22].

Astfel, se poate afirma ca clasificarea prezentatd mai sus a factorilor si conditiilor
reprezintd o schema sistemica, care permite descrierea secventiald a influentei factorilor externi si
interni asupra stdrii si dezvoltarii unei Intreprinderi. Din aceastd schema rezultd cd ansamblul

conditiilor si factorilor poate avea un caracter atat pozitiv, cat si negativ. Cu alte cuvinte, influenta

40



conditiilor si factorilor poate fi potentializantd sau destimulanta, in functie de situatia existenta in
mediul intern si extern.

Avand in vedere toate cele expuse, putem remarca faptul ¢ dezvoltarea durabild a IMM-
urilor din Republica Moldova depinde atat de tendintele externe, cat si de cele interne [146]. Este
important de mentionat ca intreprinderile pot influenta tendintele interne prin optimizarea si
perfectionarea structurilor interne in scopul mentinerii sustenabilitatii. Pe de altd parte, asupra
influentelor externe, intreprinderile nu pot exercita un impact semnificativ. In consecinti,
sustenabilitatea pozitiei IMM-urilor din RM depinde in mod direct de calitatea managementului,
de strategii si metode, precum si de capacitatea managerilor de a analiza situatia si de a evalua cu
precizie influentele si consecintele tendintelor externe.

In prezent, este esential ca intreprinderile care isi desfasoard activitatea in segmentul
intreprinderilor mici si mijlocii sd utilizeze metode moderne de management, inclusiv

managementul financiar.
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1.2 Experienta internationala a dezvoltarii sustenabile a antreprenoriatului mic si
mijlociu

In baza fundamentelor teoretice ale dezvoltirii durabile, sistematizate in paragraful 1.1, se

trece la analiza modului in care principiile sustenabilittii se aplicd In practica internationald de
organizare a sectorului intreprinderilor mici si mijlocii. Diverse economii ale lumii au format
modele institutionale specifice de dezvoltare durabild a IMM, conditionate de traditiile economice
nationale, structura industriald, nivelul de coordonare institutionald si prioritétile politicii publice
[7; 144]. Studiul acestor modele permite identificarea celor mai eficiente abordari care pot fi
adaptate la conditiile economiei Republicii Moldova 1n contextul integrarii europene.
In practica internationald contemporani, conceptul de dezvoltare durabili a IMM s-a extins mult
dincolo de modelul clasic cu trei piloni ,,economie — societate — mediu". Astazi, acesta include
trei directii noi: tranzitia verde (green transition), orientata catre reducerea amprentei de carbon si
trecerea la sursele de energie regenerabild; economia circulara (circular economy), care presupune
reciclarea, reutilizarea resurselor si minimizarea deseurilor [31]; transformarea digitala (digital
transformation) ca instrument de integrare a principiilor sustenabilitatii In modelele de afaceri ale
IMM [43;126;108]. Aceste trei directii nu inlocuiesc pilonii clasici, ci 1i dezvolta, adaugand o
dimensiune instrumentald pentru aplicarea practica a sustenabilitatii in conditiile actuale.

O importanta deosebitd pentru intelegerea experientei internationale contemporane o au

noile instrumente de reglementare ale Uniunii Europene. Cel mai semnificativ dintre ele este
Directiva CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive), aplicabild treptat incepand cu
exercitiul financiar 2024 pentru o parte importantd a companiilor mari si listate din UE, care
trebuie sa raporteze informatii privind sustenabilitatea conform criteriilor de mediu, sociale si de
guvernantd (ESG) [7]. Prin lanturile de aprovizionare, cerintele CSRD influenteaza indirect si
IMM-urile partenere ale marilor companii europene, inclusiv intreprinderile moldovenesti care
exportd in UE sau functioneaza in lanturile sale de valoare adaugata.
Avand in vedere tendintele mentionate, analiza ulterioard a experientei internationale este
structurat pe patru niveluri: criteriile de clasificare a IMM, rolul IMM in economiile mondiale,
activitatea inovationala si verde a sectorului, precum si modelele nationale de dezvoltare durabila
(european, american, japonez). Capitolul se incheie cu o analizd comparativd si evaluarea
aplicabilitatii experientei internationale pentru Republica Moldova.

Inainte de a compara modelele de dezvoltare durabila, este necesar si se defineasci ce se
intelege prin ,.intreprindere micd si mijlocie" in diferite jurisdictii. De criteriile de clasificare

depind direct ce intreprinderi sunt cuprinse in sistemele nationale de sprijin, cine are acces la
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programele de finantare, inovare si tranzitie verde. Diferentele de criterii intre tari nu reflecta o
formalitate statisticd, ci diferente fundamentale in prioritatile institutionale.

In Uniunea Europeana, sistemul de clasificare a IMM se bazeazi pe Recomandarea
Comisiei Europene 2003/361/CE, dezvoltati in ghidul oficial [60]. Categoria IMM include trei
tipuri de intreprinderi: microintreprinderi, intreprinderi mici si Intreprinderi mijlocii. Criteriile
principale sunt numarul de angajati, cifra anuala de afaceri si totalul bilantului anual, iar in cazul
discrepantelor intre parametri, prioritate are numarul de angajati. Criteriile unificate ale UE sunt
prezentate In Tabelul 1.1.

Tabelul 1.1. Criteriile de clasificare a IMM in Uniunea Europeana (Recomandarea 2003/361/CE)

Categoria intreprinderii | Numar de angajati Cifra de afaceri Total bilant anual
anuala (mil. EUR) (mil. EUR)
Microintreprindere 1-9 <2 <2
Intreprindere mica 10-49 <10 <10
Intreprindere mijlocie 50-249 <50 <43

Sursa: elaborat de autor pe baza [7; 60].

Clasificarea unificatd a UE asigurd comparabilitatea statisticd si accesul echitabil la
programele paneuropene de sprijin in toate cele 27 de state-membre. Cu toate acestea, la nivel
international, abordarile privind clasificarea difera substantial. Pentru a demonstra aceste diferente
si a arita cum afecteazi acoperirea sectorului IMM de citre sistemele nationale de sprijin, in

Tabelul 1.2 este prezentata comparatia criteriilor a patru jurisdictii-cheie.

Tabelul 1.2. Clasificarea comparativii a IMM in practica internationali

Parametru Uniunea SUA (SBA) Japonia (METI) OECD
Europeana
Criteriul de baza Universal (3 Sectorial (2 Sectorial (2 Universal (1
parametri) parametri) parametri) parametru)
Numar de angajati | Pana la 249 Pana la 500 Pana la 300 Péna la 499
(majoritatea (industrie);
sectoarelor); pana la 100
pana la 1.500 (comert cu
(sectoare intensive | ridicata);
in capital) pana la 50
(comert cu
amanuntul);
pana la 50-100
(servicii)
Criterii financiare | Cifra de afaceri Venituride la 7,5 | Capital pana la Nu se utilizeaza
<50 mil. EUR la 47 mil. USD (pe | 300 mil. yeni
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sectoare)
Principiul Praguri universale | Diferentiere Sectorial + capital | Universal dupa
determindrii sectorialad numarul de
angajati
Scopul clasificarii | Acces la Acces la Integrare in Armonizare
programele unice | programele lanturile de statistica
ale UE federale SBA productie

Sursa: elaborat de autor pe baza [7; 104; 147].

Comparatia demonstreaza diferenta fundamentald a abordérilor: UE se bazeaza pe
unificare pentru a asigura reguli comune, SUA — pe flexibilitate, care permite companiilor Tnalt-
tehnologizate cu personal numeros sa beneficieze de sprijin, iar Japonia — pe functionalitate, unde
marimea intreprinderii determind rolul sdu in lanturile de productie ale corporatiilor. Aceasta
diferenta are consecinte directe: ceea ce in SUA poate fi considerat ,small business" (o
intreprindere cu 1.500 de angajati), in UE ar fi o corporatie mare. Astfel de diferente explica de ce

modelele de sprijin pentru IMM nu pot fi transferate direct intre jurisdictii fara adaptare.

In Republica Moldova, clasificarea IMM este reglementati prin Legea nr. 179 din 21 iulie
2016, cu modificarile aplicabile incepand cu 1 ianuarie 2026, prin care criteriile nationale au fost

actualizate si aliniate la cele europene [87]. Parametrii concreti sunt prezentati in Tabelul 1.3.

Tabelul 1.3. Criteriile de clasificare a IMM in Republica Moldova (Legea nr. 179/2016)

Categoria Numarul mediu Cifra de afaceri anuala Active totale
anual de salariati neta
Microintreprindere Cel mult 9 Cel mult 2 mil. euro, Cel mult 2 mil. euro,
echivalent 1n lei echivalent in lei moldovenesti
moldovenesti
intreprindere mica 1049 Cel mult 10 mil. euro, Cel mult 10 mil. euro,
echivalent in lei echivalent in lei moldovenesti
moldovenesti
intreprindere 50-249 Cel mult 25 mil. euro, Cel mult 21,5 mil. euro,
mijlocie echivalent in lei echivalent in lei moldovenesti
moldovenesti

Sursa: elaborat de autor pe baza [87]

Clasificarea moldoveneasca corespunde formal celei europene dupd numarul de angajati,
insd pragurile valorice sunt semnificativ mai reduse decat cele europene. Intreprinderea mijlocie in
RM este limitata la cifra de afaceri de 50 mil. lei (aproximativ 2,6 mil. EUR), in timp ce in UE acest

prag constituie 50 mil. EUR — adica de 19 ori mai mult. Aceasta reflecta specificul economiei
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nationale si nivelul redus al capitalizarii IMM-urilor autohtone, fapt care trebuie luat in considerare
la elaborarea strategiei de dezvoltare durabila.

Dupi intelegerea criteriilor, se trece la a doua intrebare-cheie: ce rol joacd IMM-urile in
economiile contemporane? Raspunsul la aceastd intrebare fundamenteazd actualitatea temei
dezvoltarii durabile a sectorului si demonstreazi de ce sustenabilitatea IMM influenteaza direct
sustenabilitatea economiel nationale in ansamblu.

Conform statisticilor internationale [7; 104], IMM-urile reprezinti segmentul dominant in toate
economiile dezvoltate, asigurand majoritatea ocuparii fortei de munca si o pondere semnificativa a

produsului intern brut. Datele comparative ale principalelor tari sunt prezentate in Tabelul 1.4.

Tabelul 1.4. Cota IMM in economiile mondiale (2023-2024)

Tara Numir iMM % din total % ocupare in % PIB / valoare
(mil.) intreprinderi sectorul real adaugata bruta
Uniunea Europeana 243 99,8% 65,2% 56,8%
(UE-27)
SUA 34,8 99,9% 45,9% 43,5%
Japonia 3,36 99,7% 70,0% 52,9%
Germania 3,5 99,5% 60,1% 55,8%
Franta 3,1 99,8% 64,2% 53,7%
Italia 4,1 99,9% 76,1% 65,4%
Spania 2,9 99,8% 73,3% 62,1%
Cehia 1,1 99,8% 67,3% 53,4%
Polonia 2,1 99,8% 67,2% 49,1%
Roménia 0,7 99,7% 65,9% 56,2%
Republica 0,063 99,2% 65,5% 46,1% venituri din
Moldova vanzari

Sursa: elaborat de autor pe baza [7; 20; 104; 158; 167].

Analiza Tabelului 1.4 permite formularea a patru observatii-cheie, importante pentru
cercetarea noastra. In primul rand, IMM-urile reprezinti tipul dominant de intreprinderi in toate
economiile mondiale — ponderea lor depaseste iIn mod constant 99% din numarul total al
intreprinderilor. in al doilea rand, diferenta in cifre absolute este enormi: SUA dispun de 34, 8 mil.
intreprinderi mici, UE — de 24, 3 mil. IMM, J aponia—de 3, 36 mil. MM, in timp ce Moldova —
aproximativ 63 de mii. In al treilea rand, ponderea ocuparii in IMM variaza de la 45,9% in SUA la

76,1% in Italia — aceastd variatie reflectd diferentele structurale ale economiilor. in al patrulea
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rand, Moldova prin indicatorii relativi cheie (% din total intreprinderi — 99,2%, % ocupare —
65,5%., % venituri din vanzari — 46,1%) confirm rolul dominant al IMM in economia national si
fundamenteaza actualitatea temei dezvoltarii lor durabile.

Datele prezentate ilustreaza amploarea sectorului, insi rolul dominant al IMM nu garanteazi in
sine sustenabilitatea acestora. Factorul decisiv il constituie capacitatea IMM de a inova, de a se
moderniza tehnologic si de a se adapta la cerintele economiei verzi si circulare. Acest aspect este
analizat in continuare.

In Republica Moldova, cadrul juridic general al activititilor de cercetare si inovare,
inclusiv elaborarea si implementarea politicilor in domeniu, este stabilit prin Codul cu privire la
stiinta si inovare [88].

Conceptul dezvoltarii durabile este direct legat de activitatea inovationala a Intreprinderilor
[83]. Fara inovatii, IMM-urile nu pot trece la tehnologii care economisesc resursele, implementa
modele circulare de afaceri sau adapta cerintelor economiei verzi [156]. De aceea, analiza
activititii inovationale a IMM-urilor in practica internationala constituie o componenta importanta
a evaludrii nivelului de sustenabilitate a sectorului.

Indicele Global al Inovatiei (Global Innovation Index, GII), publicat de Organizatia Mondiald a
Proprietatii Intelectuale (WIPO), reprezintd instrumentul de referintd pentru evaluarea
comparativa a potentialului inovational al tarilor. Datele recente GII 2024 Tmpreuna cu indicatorii

cheltuielilor pentru R&D si ai cotei IMM inovationale active pe tiri sunt prezentate in Tabelul 1.5.

Tabelul 1.5. Indicatori inovationali ai IMM pe tiri (2023-2024)

Tara GII 2024 (rang) Cheltuieli R&D, % % MM care
PIB desfasoara activitate
inovationala
Elvetia 1 3,4% 47%
Suedia 2 3,4% 46%
SUA 3 3,5% 38%
Marea Britanie 5 2,9% 41%
Germania 9 3,1% 56%
Franta 12 2,2% 40%
Japonia 13 3.3% 41%
Italia 26 1,5% 35%
Polonia 40 1,4% 19%
Romania 48 0,5% 12%
Republica Moldova | 68 0,3% ~5%
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Sursa: elaborat de autor pe baza [7; 91; 104; 158].

Datele Tabelului 1.5 demonstreaza decalajul in activitatea inovationald intre economiile
dezvoltate si Moldova pe toti cei trei indicatori. Cheltuielile pentru R&D in Moldova (0,3% din
PIB) sunt de peste zece ori mai reduse decat in Elvetia sau SUA (3,4-3,5% din PIB). Cota IMM
inovationale active in Moldova constituie aproximativ 5%, in timp ce in Germania — 56%, in
Elvetia — 47%, in Japonia — 41%. Acest decalaj reprezinta un obstacol serios pentru dezvoltarea
durabild a IMM-urilor moldovenesti in conditiile integrarii europene si necesiti masuri orientate de

Una dintre practicile relevante ale economiei circulare este reciclarea prin reutilizarea
materialelor sau a deseurilor in cadrul intreprinderii. Ponderea IMM-URILOR care aplici aceasti
practicd in unele state europene si in Republica Moldova este prezentata in Tabelul 1.6.

Tabelul 1.6. Ponderea IMM-URILOR care recicleazi prin reutilizarea materialelor

sau a deseurilor in cadrul intreprinderii, 2024

Tara % MM care implementeazi practici ale economiei circulare
Finlanda 50%
Térile de Jos 56%
Germania 39%
Danemarca 42%
Austria 47%
Franta 51%
Media UE-27 48%
Italia 48%
Polonia 37%
Romania 34%
Republica Moldova 16%

Nota: Datele pentru Republica Moldova trebuie interpretate cu prudentd, deoarece esantionul a
cuprins 93 de IMM-uri.

Sursa: elaborat de autor in baza datelor Flash Eurobarometer 549 — SMEs, Resource
Efficiency and Green Markets, Comisia Europeana, 2024 [61].
Diferenta in nivelul activitdtii circulare intre tarile Europei de Nord (peste 55%) st Moldova
(aproximativ 12%) reflectd nu doar diferentele in dezvoltarea tehnologica, ci si in conditiile
institutionale — disponibilitatea stimulentelor, cerintelor de reglementare, finantérii accesibile si

infrastructurii de reciclare. Acest aspect este deosebit de important pentru Republica Moldova 1n
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lumina procesului de integrare europeana si a pregatirii IMM-urilor pentru adaptarea indirecti la
cerintele CSRD prin lanturile de aprovizionare.

Dupa identificarea tendintelor generale, se trece la analiza detaliatd a celor trei modele
internationale-cheie de dezvoltare durabila a IMM, reprezentand abordari fundamental diferite —
europeand, Americana si japoneza.

Uniunea Europeani trateazi IMM-urile drept ,,coloana vertebrald" a economiei sale,
asigurand legatura intre pietele regionale, inovatii si ocuparea fortei de munca [7]. Conform datelor
oficiale [7; 9], in UE-27 functioneaza aproximativ 24,3 milioane de IMM, ceea ce constituie 99,8%
din numarul total al intreprinderilor, asigura 65,2% din ocuparea fortei de munca in sectorul privat
si genereaza 56,8% din valoarea addugata brutd. Sustenabilitatea acestui sector se realizeaza prin
combinarea coordonatd a sase componente interconectate: unificarea institutionala, arhitectura
financiard pe niveluri multiple, ecosistemul inovational, orientarea spre tranzitia verde si economia
circulara, dimensiunea regionald a politicii si mecanismele de adaptare la cerintele CSRD.
Unificarea institutionala reprezintd principiul fundamental al politicii UE. Mecanismul
sustenabilititii se construieste pe criterii unificate de clasificare a IMM, cerinte armonizate de
raportare si principiul Think Small First, integrat in Small Business Act [5; 60]. Acest principiu,
care prevede prioritizarea intereselor IMM in elaborarea politicilor publice, este implementat prin

zece principii directive ale UE, prezentate in Figura 1.6.

Principiile directoare ale Small Business
Act ca baza a politicii de sprijin pentru
intreprinderile mici si mijlocii (IMM) in

UE

1. Crearea unui mediu 6. Facilitarea accesului
— favorahil pentru prosperarea IMM-urilor la capitalul —
afacerilor. investitional.

2. Asigurarea posibilitatii
-— celel de-a doua sanse”
pentru antreprenorii onesti.

7. Stimularea utilizari
avantajelor pietei unice,

3. Aplicarea principiului Incurnlarea activits
- Think Small First {.Gandeste 8. Incurajarea activiatll
mic, actioneazi mare”) inovationale a IMM-urilor.

4, Reducerea barierelor 9. Stimulares participarii
— birocratice si
administrative.

o
problemelor de mediv.

10. Sprijinirea
3 ce

5. Adaptarea politicii activititilor e

— statului la novoile IMM-
urilor.

pletelor de desfe

Figura 1.6.Principiile directoare ale IMM-urilor ca bazi pentru politica nationala de
sprijinire a intreprinderilor mici si mijlocii in tarile UE.
Sursa: elaborata de autor in baza Comunicarii Comisiei Europene ,, Think Small First”

— A ,,Small Business Act” for Europe, COM (2008) 394 final [47].
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Arhitectura financiard a UE pentru IMM are caracter multistratificat si combina fonduri
structurale, instrumente de garantare, finantare prin granturi directe si programe nationale de
sprijin. Instrumentele financiare concrete ale UE, in vigoare in 2023-2024, sunt prezentate in

Tabelul 1.7.

Tabelul 1.7. Principalele instrumente financiare de sustinere a MM in UE (2023-2024)

Instrument / program Continut Volum / acoperire
Fondul European de Investitii Garantii pentru imprumuturi Peste 1.000 de intermediari
(EIF) IMM, investitii in fonduri de financiari in UE

capital de risc
Reteaua NEFI (Reteaua Finantarea IMM 1in 16 tari 416.000 IMM, peste 45,2 mld.
europeana a institutiilor EUR 1n credite si garantii

financiare pentru IMM)

EUREKA / Eurostars Cooperare stiintifico-tehnologica |47 de tari participante, proiecte
transnationala pana la 50% din capitalul
startup-ului
Horizon Europe (2021-2027) Programul de cercetare si inovare | Buget ~95,5 mld. EUR, acces
direct pentru IMM
Fondul European de Dezvoltare | Dezvoltarea regionald, sustinerea | Buget 226 mld. EUR pentru
Regionala (FEDR) IMM 1n regiunile mai putin 2021-2027
dezvoltate
Fondul Social European (FSE+) | Sustinerea ocuparii fortei de Buget 99,3 mld. EUR pentru
munca, formarii, integrarii 2021-2027
sociale

Sursa: elaborat de autor pe baza [5; 7].

O particularitate principial importanta a modelului european o constituie integrarea tuturor
acestor instrumente intr-un sistem unic. Conform cercetdrilor internationale [123, p. 53], anume
combinatia dintre garantarea creditelor si sprijinul prin granturi formeaza un ,,ecosistem financiar
stabil", asigurand sustenabilitatea IMM-urilor pe toate etapele ciclului de viata al afacerii.
Ecosistemul inovational al UE este orientat spre consolidarea potentialului inovational al IMM
prin programul Horizon Europe, aliante tehnologice transnationale, clustere si Hub-uri ale
inovatiei digitale (Digital Innovation Hubs). In ultimii ani, politica UE este tot mai orientati spre
tehnologii sustenabile, transformare digitala, eficientd energetica si modele de afaceri adaptate la
mediu [126; 96]. Conform [91], modelul european trateazi IMM-urile ca participanti activi la
procesele inovationale, nu ca consumatori pasivi de tehnologie.

O importantd deosebita pentru abordarea europeana contemporand o au orientarea spre tranzitia

verde si economia circulara. Strategia ,,An SME Strategy for a Sustainable and Digital Europe" [5]
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defineste trei prioritati: crearea potentialului si sustinerea tranzitiei catre dezvoltarea durabila si
digitalizare; reducerea sarcinii de reglementare; extinderea accesului la finantare. Aceasta este
completatd de directiva CSRD (2022/2464), aplicabila treptat incepand cu exercitiul financiar
2024 pentru o parte importanta a companiilor mari si listate din UE. Prin lanturile de aprovizionare,
cerintele de raportare privind sustenabilitatea influenteazi indirect si IMM-urile partenere.

Dimensiunea regionald a modelului european este orientatd spre reducerea disparitatilor
teritoriale si sustinerea IMM-urilor in regiunile rurale si periferice [7; 135]. Acest aspect este
deosebit de important pentru Moldova, unde fragmentarea teritoriald a sectorului IMM riméne o
problema serioasa.

Caracteristica sinteticd a modelului european este prezentata in Tabelul 1.8.

Tabelul 1.8.Componentele structurale ale modelului european al dezvoltirii durabile a

iMmm
Componenta Continutul Surse
Clasificare Criterii unificate (micro, mici, [7; 60]

mijlocii) dupa numar de angajati,
cifrd de afaceri si bilant

Cadru institutional Small Business Act, Think Small | [5;60 ]
First, armonizare legislativa

Instrumente financiare Fonduri structurale (FEDR, [7; 60; 62; 123]
FSE+), EIF, NEFI, Horizon
Europe, scheme de garantare

Ecosistem inovational Horizon Europe, Digital [91; 104]
Innovation Hubs, clustere,
EUREKA/Eurostars

Tranzitia verde SME Strategy 2020, Green Deal, | [5; 7; 43]
directiva CSRD

Economia circulara Action Plan 2020, obligatii de [43; 126]

reciclare si materiale durabile

Dimensiunea regionala Sustinerea IMM 1in regiunile mai | [7; 135]
putin dezvoltate, FEDR

Sursa: elaborat de autor pe baza surselor mentionate.

Astfel, modelul european se caracterizeazd printr-un nivel inalt de coerenta sistemica si
maturitate institutionald, ceea ce il face deosebit de relevant pentru Moldova in contextul integrarii
europene. In cadrul tranzitiei catre modele de afaceri sustenabile, dezvoltarea modelelor circulare

este influentatd de factori stimulativi si de bariere organizationale, tehnologice si institutionale
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[141]. Totusi, acesta nu este singurul posibil — o abordare fundamental diferita este implementata
in SUA.

Modelul american este construit pe o filosofie principial diferita. In SUA, IMM-urile sunt
percepute in primul rind ca un spatiu de experiment antreprenorial, concurenta de piata si inovatii
tehnologice, mai degraba decat ca obiect al unei reglementari administrative unificate. Conform
[152, p. 44], politica americana se bazeazd pe principiul ,,lasarii pietei sa defineascd limitele
cresterii", cand statul ofera garantii institutionale de acces la credit si contracte, fard a impune
standarde universale stricte.

Amploarea sectorului american al IMM este impresionanti: conform datelor SBA pentru
anul 2024, in SUA functionau 34,75 milioane de intreprinderi considerate mici, ceea ce constituie
99,9% din numarul total al intreprinderilor si asigura 45,9% din ocuparea fortei de munca in
sectorul privat [152]. O parte semnificativd dintre aceste intreprinderi — aproximativ 27,5
milioane — este reprezentatd de companii cu un numar de angajati de pana la 20 de persoane, iar o
mare parte dintre ele sunt afaceri de familie. Antreprenorii americani preferd sa-si organizeze
afacerea preponderent pe baza fondurilor proprii — doar aproximativ 10% din IMM se deschid cu
ajutorul creditelor bancare.

Cadrul institutional al modelului american se bazeaza pe Small Business Administration (SBA) —
principalul intermediar coordonator pentru IMM. SBA nu inlocuieste mecanismele de piati, ci
corecteazd functionarea acestora, imbunititind accesul IMM la resursele financiare si
institutionale. Mecanismele financiare ale SBA diferda fundamental de cele europene — sunt

concentrate pe garantii, nu pe subventii directe, fapt prezentat in Tabelul 1.9.

Tabelul 1.9. Instrumentele financiare ale SBA pentru sustinerea IMM in SUA

Program / instrument Continut Parametri
7(a) Loan Program imprumuturi universale pentru Péana la 5 mil. USD; garantii
MM pana la 75% (imprumuturi > 150
mii USD) sau pana la 85% (<
150 mii USD)
504 Loan Program Finantare pe termen lung a Pana la 5,5 mil. USD,; rate sub
fondurilor fixe cele de piata
Microloan Program Microimprumuturi pentru startup- | Pana la 50 mii USD

uri $i micro-IMM

Federal Procurement Set-Aside | Rezervarea contractelor federale | 23% din toate achizitiile

pentru IMM federale (= 178 mld. USD/an)
SBIC (Small Business Finantare de capital de risc Peste 4,5 mld. USD investitii pe
Investment Companies) public-privat an
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Sursa: elaborat de autor pe baza [123; 147].

Aceste instrumente creeazi un mediu competitiv in care IMM-urile pot obtine finantare in
conditii preferentiale. Deosebit de semnificativ este programul de rezervare a achizitiilor federale
— 23% din toate contractele guvernului federal american trebuie sd fie directionate cétre
intreprinderile mici, ceea ce echivaleaza cu aproape 178 mld. USD anual. Aceasta constituie nu
doar sprijin financiar, ci si o piatd de desfacere garantata de stat.

O trasaturd distinctiva a modelului american o constituie piata dezvoltatd de capital de risc,
care sustine expansiunea rapidi a IMM-urilor inovationale. Compararea volumelor de finantare

prin capital de risc 1n diferite jurisdictii este prezentata in Tabelul 1.10.

Tabelul 1.10. Volumul investitiilor de capital de risc in IMM, 2023 (mld. USD)

Regiune / tara Investitii de capital de risc Cota din volumul mondial
SUA 170,6 49%
China 65,3 19%
Uniunea Europeana (UE-27) 51,2 15%
Marea Britanie 223 6%
India 10,8 3%
Japonia 4,3 1%
Restul lumii 23,5 7%

Sursa: elaborat de autor pe baza [62; 147].

Statele Unite domina pe piata globala a capitalului de risc, asigurand 49% din volumul
mondial al investitiilor in startup-uri si IMM-uri inovationale. Aceasti piata constituie diferenta-
cheie a modelului american fati de cel european — in UE rolul de ,,perni financiara" pentru IMM-
urile inovationale 1l joaca fondurile structurale si schemele de garantare, iar in SUA — capitalul de
risc privat.

Activitatea inovationala a IMM-urilor americane este, de asemenea, impresionanta: acestea
genereazd pana la 50% din toate brevetele si peste 40% din inovatiile tehnologice, in special in
biotehnologie, tehnologii digitale, robotica si industria aerospatiala [152]. IMM-urile americane
demonstreaza ,,0 rentabilitate inovationald mai mare per unitate de capital" decat marile corporatii.

Antreprenoriatul verde se dezvolta activ In SUA in ultimii ani, in special dupa adoptarea
Inflation Reduction Act 2022, care prevede 369 mld. USD pentru initiativele climatice si

sustinerea tehnologiilor curate [96]. Spre deosebire de UE, unde tranzitia verde este reglementata
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prin directive si norme obligatorii, In SUA aceasta este stimulatd prin mecanisme de piatd —
facilitati fiscale, granturi, achizitii guvernamentale.

Filosofia reglementara a modelului american se caracterizeaza prin minimizarea barierelor
si acceptarea riscului ca factor al dezvoltarii [68]. Principiul ,libertate Tnainte — sprijin dupa"
permite IMM-urilor si se adapteze rapid la schimbirile tehnologice. Caracteristica sintetici a

modelului american este prezentata in Tabelul 1.11.

Tabelul 1.11.Componentele structurale ale modelului american al dezvoltarii durabile a

iMmm
Componenta Continutul Surse
Clasificare Standarde sectoriale SBA: pana la 500 / [152]
pana la 1.500 angajati
Cadru institutional SBA ca intermediar coordonator [152]
Instrumente financiare | 7(a) Loans, 504 Loans, Microloan, SBIC, [152]
23% achizitii federale
Capital de risc Piata-lider mondial — 170,6 mld. USD [62; 152]
(49% investitii mondiale)
Ecosistem inovational 50% brevete, 40% inovatii tehnologice [ 152]
Antreprenoriat verde Inflation Reduction Act 2022, stimulente [104; 96]
de piatd
Filosofia reglementard | Flexibilitate, minimum bariere, acceptarea [68]
riscului

Sursa: elaborat de autor pe baza surselor mentionate.

Spre deosebire de modelul european, bazat pe unificare si coordonare, modelul american se
sprijind pe flexibilitate si dinamica de piatd. A treia abordare principial diferitd — cea japoneza —

Modelul japonez al dezvoltirii durabile a IMM este unul dintre cele mai coordonate si
institutional structurate din lume. Fundamentul siu se construieste pe integrarea profundi a IMM-
urilor in lanturile de productie ale marilor corporatii (keiretsu), un sistem dezvoltat de
subcontractare, legaturi stranse intre stat, stiinta si industrie [102; 123]. Conform [91], experienta
japoneza este adesea privitad ca un reper de coordonare intre guvern, mediul de afaceri si sectorul de
cercetare.

Amploarea sectorului japonez al IMM este, de asemenea, impresionanti: 3,36 milioane de
IMM (99,7% din toate intreprinderile) asigura aproximativ 70% din ocuparea fortei de munca,

ceea ce constituie unul dintre cele mai inalte niveluri din lume [104]. Particularitatea modelului
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japonez nu o constituie cantitatea, ci calitatea integrarii IMM in economia nationald — sectorul nu
exista autonom, ci functioneaza ca o parte organica a ecosistemului industrial.

Inima modelului japonez o constituie keiretsu — grupuri financiar-industriale care reunesc marile
corporatii (Toyota, Mitsubishi, Panasonic, Sumitomo) cu o retea extinsa de furnizori mici. IMM-
urile functioneaza ca furnizori de componente, dezvoltatori de module tehnologice, producatori de
piese specializate sau furnizori de procese tehnologice auxiliare. Structura unei astfel de cooperari
asiguri distribuirea stabild a comenzilor si protejeazi IMM-urile de volatilitatea pietei. Conform
[106], acest model creeazd ,rezistentd sistemicd", bazata pe relatii interfirme multistratificate.

Elementele structurale ale modelului japonez sunt prezentate in Tabelul 1.12.

Tabelul 1.12. Componentele structurale ale modelului japonez al dezvoltairii durabile a

iMmMm
Componenta Continutul Surse
Clasificare Sectoriald + de capital: <300 [91; 102]

(industrie); <100 (com. ridicata); <50
(com. amanuntul); <50-100 (servicii)

Rolul functional Dimensiunea determini rolul in [102; 123]
keiretsu, contractele, cerintele de
calitate
Keiretsu si subcontractare Integrarea IMM in lanturile Toyota, [102; 106]

Mitsubishi, Panasonic

Clustere Centre tehnologice regionale si retele [91]
de cooperare

Integrare inovationala (NIS) IMM in Sistemul National al [68;91]
Inovatiei — cercetare aplicativa,
modernizare
Kaizen si inovatii incrementale Microimbunatatiri zilnice in loc de [102; 123]

salturi radicale

Adaptare tehnologica Rafinarea tehnologiilor existente [103]
conform cerintelor lanturilor

Sprijin guvernamental prin METI Programe de modernizare, [91]
standardizare, subventii

Rezilienta sistemica Contracte pe termen lung, cerere [102]
stabila, asistenta tehnologica

Transformare verde si digitala Eficienta energetica, productie [91; 96]
digitala in keiretsu

Sursa: elaborat de autor pe baza surselor mentionate.

O particularitate principald a modelului japonez o constituie filosofia kaizen — a

imbunatatirilor mici continue. Spre deosebire de IMM-urile americane, care genereaza adesea
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inovatii radicale [152], IMM-urile japoneze sunt concentrate pe inovatii incrementale —
imbunititiri sistematice zilnice ale proceselor si produselor [102; 123]. IMM-urile incorporate in
lanturile de aprovizionare ale Toyota sau Panasonic implementeazd zeci de astfel de
microimbunatatiri zilnic, asigurdnd o crestere stabila a calitatii si minimizand riscurile de
productie.

Sprijinul guvernamental al IMM 1in Japonia se realizeazi prin Ministerul Economiei,
Comertului si Industriet (METI) — programe de modernizare tehnologica, standardizare,
subventionare si dezvoltare a centrelor consultative. In ultimii ani, METI integreaza tot mai activ
elemente ale transformarii verzi si digitale in programele sale, promovand conceptul Society 5.0 —
0 societate care uneste spatiul cibernetic si realitatea fizica prin tehnologii digitale si modele
sustenabile de afaceri [91; 96].

Modelul japonez demonstreazi ci sustenabilitatea IMM poate fi atinsa nu prin concurenta
individuala (precum in SUA) si nici prin unificarea institutionald (precum in UE), ci prin
coordonarea sistemicd a intregului ecosistem industrial. Fiecare model — european, american,
japonez — are propria logica, propriile avantaje si propriile limitari. Aplicabilitatea fiecaruia
pentru o economie concretd depinde de caracteristicile sale structurale.

In cadrul Uniunii Europene exista norme comune de clasificare si sprijin pentru IMM, insa
fiecare stat-membru pdstreaza propriile particularitati. Aceste practici nationale ofera repere utile
pentru Moldova, mai ales avand in vedere apropierea caracteristicilor structurale ale unor economii
europene de cea moldoveneasca.

In Germania, o raspandire deosebiti au cipatat-o intreprinderile de familie si antreprenorii
part-time — angajati ai marilor companii care, in timpul liber, creeaza propriile Intreprinderi mici.
In Germania functioneazi aproximativ 3,5 milioane de astfel de IMM, care asigurid 70% din
ocuparea fortei de munca si aproape 50% din PIB [7; 104]. Sprijinul de stat se realizeaza prin
subventii, regim fiscal preferential si chirie accesibild pentru spatiile comerciale.

In Spania predomini intreprinderile foarte mici — model apropiat de cel italian. Peste 99%
din toate intreprinderile sunt clasificate ca IMM, numirul lor atinge 2,9 milioane, asigurand 73,3%
din ocupare si 62,1% din PIB [7]. In unele sectoare, cum ar fi agricultura, cota IMM atinge 80%.

Deosebit de interesantd este experienta Cehiei, una dintre cele mai de succes tari
postsocialiste din Europa Centrala. Cehia are 68,4 IMM la 1.000 de locuitori, ceea ce depaseste
semnificativ media UE (43 1a 1.000) [7]. Acest fapt demonstreaza ca o economie in tranzitie poate
dezvolta cu succes un sector dens al IMM in prezenta unei politici de stat sistemice, ceea ce

constituie un reper important pentru Moldova.

55



In Romania, situatia este cea mai apropiati de cea moldoveneasca: IMM-urile asigura
65,9% din ocupare, 56,2% din PIB si 31% din export [7; 158]. Totusi, calitatea de membru al UE
din 2007 a oferit IMM-urilor romanesti acces la fondurile structurale, programele Horizon Europe
st investitiile directe ale UE, fapt ce a transformat radical traiectoria de dezvoltare a sectorului.
Aceste exemple nationale demonstreaza ca eficienta modelului European depinde de adaptarea sa
la specificul economic national. Pentru Republica Moldova, cea mai relevantd este experienta
tarilor din Europa Centrala si de Est — Cehia, Polonia, Romania, care au parcurs un drum analog
de integrare cu UE.

Compararea modelelor analizate permite identificarea diferentelor institutionale
fundamentale s1 a punctelor forte ale fiecarei abordari. Compararea sintetica a celor trei modele cu

situatia moldoveneasca este prezentatd in Tabelul 1.13.

Tabelul 1.13. Compararea modelelor internationale ale dezvoltirii durabile a IMM

Caracteristica Modelul UE Modelul SUA Modelul Japoniei Republica
Moldova (stare
actuala)
Filosofia Armonizare si Flexibilitate si Coordonare Armonizare
reglementarii unificare libertate de piata industriala formala cu UE,
aplicare limitata
Clasificarea IMM | Unificata (3 Sectoriala (pana la | Sectoriala + Apropiata de UE,
parametri) 500-1.500 ang.) capital praguri reduse
Mecanism financiar | Fonduri structurale | SBA + capital de | METI + integrare | Creditare bancara
+ EIF + garantii risc + achizitii in keiretsu limitata, credite
federale scumpe
Cota IMM in PIB / | 56,8% 43,5% 52,9% 46,1% venituri din
venituri din vanzari vanzari
Activitate 35-56% IMM cu | Pana la 50% R Inovatii adaptive | ~5% IMM cu
inovationala inovatii brevete de la IMM | (kaizen) inovatii
Economie circulara | 47% UE-27 Se dezvolta prin Integrata in ~12% (estimare)
piata keiretsu
Capital de risc 51,2 mld. USD 170,6 mld. USD 4,3 mld. USD (1% | Practic absent
(15% mondial) (49% mondial) mondial)
Sursa Coerenta Dinamism Stabilitate Dependenta de
sustenabilitatii institutionala antreprenorial sistemica conjunctura
externa
Raportarea Aplicabila etapizat | Prin piatd (Inflation | Integratd in METI | Etapa initiala,
CSRD/ESG companiilor mari si | Reduction Act) influenta indirecta
listate din 2024; prin lanturi de
influenta indirectd valoare
asupra IMM prin
lanturi de
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aprovizionare

Sursa: elaborat de autor pe baza analizei comparative [5; 7; 62; 91; 96, 102; 104, 126, 152;
158].

Compararea demonstreazd cd cele trei modele dezvoltate au surse diferite ale
sustenabilitdtii, dar toate reprezintd abordari sistemice integrate, In care institutiile, finantele,
inovatiile si politicile sustenabilitatii functioneazi ca un intreg unic. in contrast, in Moldova se
observa un decalaj semnificativ Intre armonizarea formald cu standardele europene si functionarea
reald a mecanismelor sustenabilitatii.

Pentru Republica Moldova, analiza experientei internationale are o importanta deosebita
din mai multe motive. in primul rand, statutul de tari-candidat la Uniunea Europeani, obtinut in
2022, face din modelul european un reper direct pentru adaptarea politicii nationale. In al doilea
rand, dimensiunea si fragmentarea economiei moldovenesti, apropiate de caracteristicile
structurale ale Cehiei sau Romaniei, fac modelul european — bazat pe coordonare si armonizare —
deosebit de potrivit. In al treilea rand, elementele tehnologice ale modelului japonez, in special
integrarea IMM 1in lanturile de aprovizionare ale marilor companii, pot fi adaptate pentru integrarea
IMM-urilor moldovenesti in lanturile europene de valoare adiugati in contextul cerintelor CSRD.
Cu toate acestea, simpla preluare formald a instrumentelor de politica strdine, fara adaptare la
conditiile economice nationale, nu poate genera rezultate sustenabile. Conform [91], decalajul
dintre institutiile formale si mecanismele reale care guverneazi functionarea IMM ramane o
bariera criticd pentru dezvoltarea durabild". Pentru economiile fragmentate, dezvoltarea durabila a
IMM necesiti alinierea sistemici a institutiilor, finantelor, inovatiilor si politicilor sustenabilititii,
mai degraba decéat transferul izolat al instrumentelor strdine.

Concluziile analizei comparative internationale determind urmatoarele directii prioritare
pentru consolidarea sustenabilitatii IMM in Republica Moldova: dezvoltarea programelor de
tranzitie verde si de eficienta energetica prin sprijinirea pe experienta europeana [114] ; extinderea
instrumentelor de digitalizare si modernizare tehnologica; sustinerea participarii IMM-urilor
moldovenesti in lanturile europene durabile de valoare adaugatd; consolidarea mecanismelor
financiare orientate spre inovatii si a schemelor de garantare dupa modelul EIF; integrarea
criteriilor de sustenabilitate si ESG in politicile nationale de sprijin pentru IMM, tinand cont de
influenta indirecta a cerintelor CSRD; stimularea implementarii practicilor economiei circulare in
sectorul national al IMM. Aceste directii vor constitui baza pentru elaborarea, in paragraful 1.3, a

strategiei de autor pentru dezvoltarea durabild a IMM-urilor din Republica Moldova, care va
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integra elementele relevante ale experientei internationale cu specificul economiei nationale si

prioritatile politicii de stat in contextul integrarii europene.
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1.3 Fundamentarea strategiei de dezvoltare durabili a IMM in conditiile

actuale

In cele doua paragrafe precedente ale capitolului teoretic au fost solutionate consecutiv
doui sarcini. In §1.1 au fost sistematizate fundamentele conceptuale ale dezvoltirii durabile: au
fost examinate etapele evolutiei conceptului, sintetizate abordérile principalilor economisti si
stabilite cele trei dimensiuni ale DD — economici, sociala si ecologici. In §1.2 a fost realizata
analiza practicii internationale: au fost studiate modelele de dezvoltare durabili a IMM din
Uniunea Europeana, SUA si Japonia si au fost identificate sase directii prioritare pentru adaptarea
la conditiile Republicii Moldova.

Cu toate acestea, conceptul teoretic si revizuirea experientei internationale, prin ele insele,
nu rezolva problema practica — cum anume o Intreprindere micd sau mijlocie concreta trebuie sa-
si construiascd si sa-si implementeze strategia de dezvoltare durabild. Anume aceastd distanta
dintre teorie si practica constituie obiectul prezentului paragraf.

Scopul §1.3 consta In fundamentarea abordarii autorului fatd de strategia de dezvoltare
durabila a IMM, care reuneste prevederile teoretice ale §1.1 si experienta internationald din §1.2
intr-o metodologie unitard, aplicabild in conditiile Republicii Moldova. Logica expunerii
paragrafului este construita consecutiv: de la precizarea conceptului de DD a intreprinderii si a
fundamentelor teoretice ale managementului strategic — la modelul de evaluare cantitativa propus
de autor si analiza SWOT — apoi la etapele implementarii si la modelul conceptual — si, in final,
la examinarea provocdrilor contemporane ale digitalizarii si integrarii ESG.

Inainte de toate, este necesar si se precizeze conceptul-cheie. In §1.1 dezvoltarea durabili a
fost examinatd ca macrocategorie, care caracterizeazd dezvoltarea echilibratd a economiei,
societatii si mediului. La nivelul intreprinderii, acest concept dobandeste trasaturi specifice care
determinad structura evaluarii si directiile strategiei.

DD a intreprinderii reprezintd capacitatea subiectului economic de a asigura o dezvoltare
echilibrata pe termen lung 1n conditiile unui mediu schimbétor, mentinand viabilitatea financiara,
satisfacand interesele sociale ale partilor interesate si minimizand impactul ecologic [12; 126;
144]. Aceasta definitie contine trei elemente-cheie: durata in timp, echilibrul si adaptabilitatea.

Conceptul DD a intreprinderii are doud aspecte interconectate: static (caracterizeaza starea
intreprinderii la un moment fixat si raspunde la intrebarea ,,cat de durabild este intreprinderea
ACUM?") si dinamic (caracterizeaza procesul de dezvoltare in timp si aratd ,,cum se schimba
durabilitatea?"). O strategie completd trebuie sa tind cont de ambele aspecte: cel static ofera un

punct de referintd, cel dinamic determind directia miscarii.
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Conceptul celor trei dimensiuni ale DD, prezentat in §1.1, la nivelul intreprinderii necesita
precizare. Analiza literaturii [12; 91; 106;] aratd ca, pe langa cele trei dimensiuni clasice
(economica, sociald, ecologicd), la nivelul intreprinderii se evidentiaza a patra — organizational-
manageriald, legatd de capacitatea intreprinderii de a coordona eficient resursele si de a se adapta la
schimbari. Aceastd a patra dimensiune indeplineste rolul de mecanism intern care asigura
functionarea celorlalte trei dimensiuni.

Astfel, la nivelul intreprinderii, DD are o structura cu patru componente:

—DIMENSIUNEA  FINANCIAR-ECONOMICA —  rentabilitate, lichiditate,
solvabilitate;
—DIMENSIUNEA ORGANIZATIONAL-MANAGERIALA — calitatea

managementului, flexibilitate, adaptabilitate;

—DIMENSIUNEA SOCIALA — conditii de muncid, programe sociale, sustinerea
comunitatii;

—DIMENSIUNEA ECOLOGICA — eficientd energeticd, gestionarea deseurilor,
amprenta de carbon.

Dupa stabilirea structurii celor patru dimensiuni ale DD, ne indreptam spre intrebarea cum
sd gestiondm aceastd structurd. Gestionarea proceselor multidimensionale complexe este sarcina
managementului strategic, prin urmare, strategia DD a IMM, prin esenta sa, reprezinti o varietate
de management strategic adaptat scopurilor durabilitatii.

Conceptul de ,,management strategic" are multiple interpretari in literatura academica.
Sinteza definitiilor-cheie este sistematizata in Tabelul 1.14.

Tabelul 1.14 — Interpretirile conceptului de ,,management strategic" in literatura

academica
Nr. Autor Definitie concisa
1 Hunger & Wheelen | Ansamblu de decizii si actiuni manageriale care determina rezultatele
pe termen lung ale organizatiei
2 Fred R. David Arta si stiinta formuldrii, implementarii si evaludrii deciziilor
interfunctionale pentru atingerea obiectivelor
3 Hitt, Ireland & Setul complet de angajamente, decizii si actiuni necesare pentru
Hoskisson atingerea competitivitatii strategice
4 Mintzberg Pattern in fluxul deciziilor; strategia poate fi atit intentionata, cat si
emergenta
5 Porter Crearea unei pozitii unice si valoroase printr-un sistem de activitati
diferentiate
6 Ansoff Abordare sistematica pentru adaptarea organizatiei la mediul in
schimbare
7 Drucker Schema conceptuala de raspuns la Intrebarile: cu ce afacere ne ocupam
si cu ce trebuie sa ne ocupam
8 Burlacu Ansamblu de procese manageriale care asigura avantajul competitiv pe
termen lung
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9 Thompson & Combinatia alegerii strategiei si implementérii ei cu evaluarea continua
Strickland a rezultatelor
10 Kaplan & Norton Translatarea viziunii si strategiei 1n actiuni printr-un sistem de
indicatori echilibrati
11 Johnson, Scholes & Directie pe termen lung a organizatiei, care raspunde asteptarilor
Whittington partilor interesate

Sursa: elaborat de autor pe baza [10; 58; 68, 73, 91, 106, 153]

In pofida diversititii formularilor, toate definitiile contin trei elemente comune: orientarea
spre perspectiva pe termen lung, corelarea deciziilor cu obiectivele organizatiei si adaptabilitatea la
mediul in schimbare. In managementul strategic contemporan, planificarea formalizati trebuie
corelatd cu gandirea strategica si cu interesele stakeholderilor interni si externi [105]. Eficienta
managementului strategic depinde, de asemenea, de concordanta dintre orientarea strategica,
structura organizationald si procesele manageriale ale intreprinderii [97]. Anume aceste trei
elemente constituie esenta managementului strategic, indiferent de autor. Principalele etape ale
evolutiei managementului strategic sunt sintetizate in Anexa 1.

Structural, managementul strategic reprezintd un proces ciclic format din cinci etape

consecutive, prezentat in Figura 1.7.

Analiza mediului
Determinarea

misiunii si
obiectivelor

\ /

Implementarea strategiei

Alegerea
strategiei

Evaluarea si controlul
implementarii

Figura 1.7 — Structura managementului strategic
Sursa: elaborat de autor pe baza [52; 68; 106, ].

Structura managementului strategic include cinci procese interconectate:

1. ANALIZA STRATEGICA — diagnoza mediului extern si intern (PESTEL, SWOT,
analiza sectoriald) [17];

2. FORMULAREA STRATEGIEI — definirea misiunii, viziunii, obiectivelor strategice;

3. ALEGEREA STRATEGIEI — evaluarea alternativelor si luarea deciziei;
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4. IMPLEMENTAREA STRATEGIEI — punerea in aplicare, alocarea resurselor,
managementul operational;

5. EVALUAREA SI CONTROLUL — monitorizarea indicatorilor, actiuni corective.

Inainte de a trece la modelul de evaluare a DD propus de autor, este necesar sa se tind cont
de o particularitate-cheie: managementul strategic intr-o intreprindere mica sau mijlocie difera
semnificativ de managementul strategic al unei mari corporatii. Aceastd diferentd este determinata
de factori obiectivi — dimensiune, resurse, structura conducerii, pozitia pe piatd. Sistematizarea
principalelor diferente este prezentata in Tabelul 1.15.

Tabelul 1.15 — Particularitiitile managementului strategic al IMM comparativ cu marile

intreprinderi
Nr. Caracteristica intreprindere mare iMmm
1 Orizontul planificarii Pe termen lung (5-10 ani) | Predominant pe termen mediu (1-3
ani)
2 Formalizarea strategiei Inalta (documente, Redusa (deseori informald, in mintea
proceduri) proprietarului)
3 Resurse pentru analiza Departamente analitice Limitate, deseori absente
strategica
4 Rapiditatea luarii Lenta (aprobare pe mai Inalta (o singurid persoani decide)
deciziilor multe niveluri)
5 Flexibilitate si Redusa (birocratie) Inaltd (restructurare rapida)
adaptabilitate
6 Dependenta de proprietar Redusa (management Inalta (proprietar = strateg)
angajat)
7 Acces la capital Larg (bursa, banci, Limitat (banci, mijloace personale)
obligatiuni)
8 Aria geografica Deseori internationala Predominant locald/regionala
9 Apropierea de client Indirecta (prin brand si Directa (relatii personale cu clientul)
marketing)

Sursa: elaborat de autor pe baza [91; 104; 106]

Analiza Tabelului 1.5 permite formularea a trei concluzii importante. in primul rand, IMM
dispun de un AVANTAJ esential fatd de marile intreprinderi in privinta rapiditatii de adaptare
(caracteristicile 4, 5, 9), ceea ce inseamna ca pot implementa mai rapid tehnologii verzi, practici
circulare, solutii digitale [1]. In al doilea rand, IMM au LIMITARI esentiale in privinta resurselor
si formalizarii (caracteristicile 2, 3, 7), ceea ce Inseamna cd instrumentele managementului
strategic si ale evaluarii DD pentru IMM trebuie si fie simple, practice si si nu solicite mari
capacitati analitice. In al treilea rand, dependenta ridicatd de proprietar (caracteristica 6) impune ca
instrumentele DD sa fie intelese de proprietar si integrate In gandirea sa cotidiana.

Aceste trei concluzii constituie cerinte fundamentale pentru modelul autorului de evaluare a

DD, prezentat in continuare.
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Din cele expuse anterior rezultd cd managementul strategic necesitd un sistem de evaluare
cantitativd a rezultatelor. Cu toate acestea, indicatorii financiari clasici (profitul, rentabilitatea,
cifra de afaceri) sunt insuficienti pentru evaluarea unui proces multidimensional complex de
dezvoltare a iIntreprinderii. Acest gol metodologic a fost completat de conceptia Balanced
Scorecard (BSC), elaborata de Robert Kaplan si David Norton in anul 1992 [68].

Kaplan si Norton au pornit de la ideea cd managementul exclusiv prin indicatori financiari
conduce la decizii miopice: intreprinderea poate avea rezultate financiare curente bune, dar
simultan sa-si distrugd perspectiva pe termen lung — sa piarda clienti, sa nu actualizeze procesele,
sd nu dezvolte personalul. De aceea, ei au propus un sistem de PATRU DIRECTII
INTERCONECTATE de evaluare:

1. FINANCIARA — ,,Cum ne vid actionarii/proprietarii?"

Indicatori: rentabilitate, cifra de afaceri, profit, ROL

2. CLIENTII — ,,Cum ne vad clientii?"

Indicatori: cota de piata, satisfactia clientilor, retentia clientilor.

3. PROCESE INTERNE — , In ce trebuie s fim cei mai buni?"

Indicatori: timpul de executie al operatiunilor, calitatea, productivitatea.

4. INVATARE SI DEZVOLTARE — , Putem continua si ne imbunatitim?” Indicatori:
competentele personalului, inovatiile, cultura corporativa [127].

Ideea-cheie a BSC consta in ECHILIBRUL intre aceste patru directii: niciuna dintre ele nu
trebuie sd domine in detrimentul celorlalte. Fiecare directie contine propriul set de KPI (Key
Performance Indicators) — indicatori cantitativi concreti de performanta.

In pofida recunoasterii sale largi, conceptia BSC in forma sa clasica are o limitare esentiala
pentru strategiile de dezvoltare durabila: ea nu include direct dimensiunea ecologica si sociala in
forma in care sunt tratate de conceptia modernd a DD. In BSC clasic, ,,socialul” este tratat ca
»client" (perspectiva externd) si ,,invatare si dezvoltare" (perspectiva internd a personalului), iar
»ecologicul" lipseste in general ca directie de sine stdtdtoare.

Pentru scopurile evaludrii DD a intreprinderii, structura clasica a BSC trebuie adaptata
astfel Incat: sd se pastreze principiul de baza al echilibrarii mai multor directii; sé fie reflectate cele
trei dimensiuni clasice ale DD (economicd, sociald, ecologicd); sa fie addugatd dimensiunea
organizational-manageriald, care reflecta adaptabilitatea si calitatea managementului. Anume

aceastd adaptare constituie baza formulei 1.1 propuse de autor.

Formula 1.1 propusa de autor — modelul de evaluare a dezvoltarii durabile a iMmm
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Bazandu-ne pe structura cu patru componente a DD a Intreprinderii , pe ideea Balanced
Scorecard si pe particularititile IMM, prezentim modelul autorului de evaluare cantitativa a
nivelului de dezvoltare durabila:

Iop =1Ife - ql + Lom - 92 + Lioc - 93 + Leco - g4 (1.1)

unde:

Ipp — indicator integral al dezvoltarii durabile a intreprinderii (valoare intre 0 si 1);

It. — indicatorul durabilitatii financiar-economice;

I,.n — indicatorul durabilitatii organizational-manageriale;

Isoc — indicatorul durabilitatii sociale;

Ieco — indicatorul durabilitétii ecologice;

ql, 92, q3, g4 — coeficienti de pondere ai dimensiunilor (£q; = 1).

Fiecare dintre cei patru indicatori partiali se calculeaza ca indicator agregat in baza KPI-
urilor corespunzatoare. Modelul recomandat de evaluare integrala a nivelului de dezvoltare
durabild a IMM este prezentat in Tabelul 1.16.

Tabelul 1.16 — Modelul recomandat de evaluare integrala a nivelului de dezvoltare

durabili a intreprinderilor mici si mijlocii

Sustenabilitatea Sustenabilitatea Sustenabilitatea Sustenabilitatea
financiar-economica: organizational- sociala: L. ecologica: L.
| PR manageriala: I,
- Lichiditatea - Performanta - Eliberarea personalului | - Emisiile
- Solvabilitatea manageriala - Fondul salarial - Consumul de energie
- Disponibilitatea - Punctul de - Plati stimulative - Deseuri
fondurilor proprii rentabilitate - Fluctuatia - Proportia de reciclare
- Capacitatea de plata personalului - Intensitatea resurselor
- Profit net - Accidente de muncd | naturale
- Venituri
- Productia realizata
- Costurile de productie

Sursa: elaborat de autor pe baza [34].

In modelul propus, coeficientii de pondere sunt stabiliti la nivelul q1=0,27, q2=0,07,

q3=0,33 si g4=0,33. Valorile respective reprezintd o optiune metodologica a autorului si reflecta
rolul diferit al celor patru dimensiuni in evaluarea dezvoltarii durabile a intreprinderti.
Primul principiu constd In predominanta dimensiunilor care exprima rezultatele dezvoltarii
durabile. Componenta financiar-economicd, componenta sociald si cea ecologica formeaza
impreuna partea principala a indicatorului integral, ponderea lor cumulata fiind de 0,93.

Al doilea principiu constd in evitarea dominantei criteriilor exclusiv financiar-economice.

Componentelor sociala si ecologica le-au fost atribuite ponderi egale, de cate 0,33, pentru a reflecta
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importanta lor distincta in conceptia dezvoltarii durabile. Componenta financiar-economica are
ponderea de 0,27, deoarece viabilitatea economicd reprezintd o conditie necesard a functionarii
intreprinderii, fara a substitui insd rezultatele sociale si ecologice.

Al treilea principiu reflectd rolul transversal si instrumental al componentei organizational-
manageriale. Managementul contribuie la realizarea obiectivelor financiar-economice, sociale si
ecologice, iar efectele sale sunt reflectate partial si in indicatorii acestor componente. Din acest
motiv, componentei organizational-manageriale i-a fost atribuita ponderea q2=0,07 .

Suma coeficientilor respecta conditia de normare:
ql+q2+q3+q4=1,00.

Pentru interpretarea rezultatului, autorul propune urmatoarea scalda: 0,00-0,40 — nivel
scazut al dezvoltarii durabile, care indicd necesitatea unor masuri ample de restructurare; 0,41—
0,70 — nivel mediu, care necesita Tmbundtatirea unor componente; 0,71—1,00 — nivel 1nalt, care
presupune mentinerea rezultatelor si continuarea dezvoltarii. Interpretarea indicatorului integral
trebuie completata prin analiza separatd a celor patru indicatori partiali, deoarece o valoare ridicata
a unei componente nu trebuie sa compenseze integral un nivel critic al alteia.

Formula 1.1 reprezintd un model conceptual-metodologic care fixeaza structura celor patru
dimensiuni ale DD si principiul echilibrarii lor; coeficientii propusi reflectd prioritizarea
conceptuali a dimensiunilor dezvoltirii durabile la nivelul IMM, iar in Capitolul 3 al tezei aceasti
abordare capata dezvoltare sub forma indicatorilor integrali fundamentati empiric K™ (§3.1) si
IED (§3.3), ceea ce asigura integritatea metodologica a intregii lucrari.

Dupa stabilirea instrumentului metodologic-cheie, trecem la aplicarea sa — la
diagnosticarea starii actuale a IMM din Republica Moldova si la algoritmul de elaborare a
strategiei.

Avand la dispozitie metodologia de evaluare cantitativa (formula 1.1), trecem la
diagnosticarea starii actuale a IMM din Moldova. Instrumentul clasic al unei astfel de diagnostici
este analiza SWOT, care sistematizeaza factorii interni ai intreprinderii (Strengths — puncte tari,
Weaknesses — puncte slabe) si factorii externi ai mediului (Opportunities — oportunitati, Threats
— amenintari).

Spre deosebire de analizele SWOT din literatura anilor anteriori, analiza prezentatd in
continuare tine cont de trei circumstante principial noi care au modificat mediul IMM din Moldova
in perioada 2022-2026: obtinerea de catre Moldova a statutului de tara-candidat la UE in iunie
2022; aplicarea etapizatd a cerintelor CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive)
incepand cu exercitiul financiar 2024; consolidarea prioritétilor europene privind tranzitia verde si

transformarea digitala.
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Factorii interni — punctele tari si punctele slabe ale IMM din Moldova — sunt prezentati in

Tabelul 1.17.

Tabelul 1.17 — Analiza SWOT a IMM din Moldova: factori interni (2026)

PUNCTE TARI (S)

PUNCTE SLABE (W)

S1. Flexibilitate inalta si rapiditate a adaptarii,
caracteristicd IMM (Tabelul 1.15)

.....

circa 5% IMM desfasoara activitate de inovare (vs
47% in Elvetia, 56% in Germania)

S2. Apropierea de client, relatii directe cu
consumatorii

W2. Implementare slaba a practicilor economiei
circulare — circa 12% IMM (vs 47% in media
UE-27)

S3. Rolul dominant in economia RM — 99,2%
din Intreprinderile raportoare, 356,0 mii salariati,
65,5% din numarul mediu total al salariatilor si
46,1% din veniturile totale din vanzari ale
economiei nationale (BNS, 2024)

W3. Cheltuieli reduse pentru R&D — 0,3% din
PIB (vs 3,1% in Germania, 3,4% in Elvetia)

S4. Apropierea geograficd de UE si legaturile
cultural-istorice

W4. Acces limitat la finantare — costul ridicat al
creditelor, piatd a capitalului de risc nedezvoltata

S5. Cadre tinere cu alfabetizare digitald de baza

W35. Maturitate digitald scizutd a IMM — circa
12% folosesc tehnologii cloud (vs 41% in media
UE)

S6. Potential de export in crestere citre UE
(agroindustrial, IT, industria ugoard)

W6. Dependenta de pietele externe si de
fluctuatiile valutare

W7. Lipsa cadrelor calificate ca urmare a
migratiei

W8. Formalizare scazuta a planificarii strategice

(Tabelul 1.15, caracteristica 2)

Sursa: elaborat de autor pe baza [7; 20; 91, 43; 104; 96, 158;].

Factorii externi — oportunititile si amenintarile pentru IMM din Moldova — sunt

prezentati in Tabelul 1.18.

Tabelul 1.18 — Analiza SWOT a IMM din Moldova: factori externi (2026)

OPORTUNITATI (O)

AMENINTARI (T)

Ol. Statutul de tara-candidat la UE din 2022 —
deschide accesul la fonduri structurale si programe
ale UE

T1. Cerintele CSRD aplicabile companiilor mari
din UE influenteaza indirect furnizorii si
partenerii acestora, inclusiv IMM din Moldova,
prin lanturile de aprovizionare

02. Acces la Horizon Europe (95,5 mld. EUR) si
FEDR (226 mld. EUR)

T2. Criza energetica din regiune — preturi
ridicate la resursele energetice

O3. Programele de tranzitie verde si economie
circulara ale UE

T3. Criza demografica si migratia continua a
populatiei apte de munca

O4. Mecanisme de garantare ale EIF si ale
retelelor NEFI

T4. Instabilitate geopolitica in regiune

O5. Transformarea digitald si raspandirea Digital
Innovation Hubs

T5. Presiunea inflationista si reducerea puterii de
cumparare a populatiei

06. Posibilitatea integrarii in lanturile europene de
valoare adaugata

T6. Intensificarea concurentei din partea
importurilor din UE dupa liberalizarea pietei

O7. Dezvoltarea strategiei nationale ,,Moldova
2030" cu accent pe dezvoltarea durabila

T7. Decalajul tehnologic fata de tarile UE

66




Sursa: elaborat de autor pe baza [5; 7; 91; 104; 144; 158].
Coroborarea factorilor interni si externi permite formularea a patru combinatii strategice:
europene de valoare addugata (O6) sub umbrela statutului de candidat (O1); W+O — depasirea

decalajului in inovatii (W1) si in economia circulara (W2) prin programele Horizon Europe (02) si

.....

g vyt

concurentei (T6). Aceste patru combinatii stabilesc vectorul strategiei DD a IMM din Moldova.

Pentru implementarea practica a strategiei este necesar un algoritm concret — o succesiune
de etape cu rezultate masurabile la fiecare dintre ele. Abordarea autorului prevede patru etape
consecutive, care reflecti logica ciclica a managementului strategic aplicati la specificul IMM.

Etapa 1 — diagnosticarea (evaluarea staticd): duratd 1-2 luni, responsabil — conducerea
TMM; continut — calculul valorii curente a Ipp prin formula 1.1, realizarea analizei SWOT,
identificarea problemelor prioritare; rezultat — raport asupra nivelului curent al DD si
identificarea punctelor critice.

Etapa 2 — stabilirea obiectivelor: duratd 1-2 luni, responsabil — grupul strategic al
intreprinderii; continut — formularea misiunii in domeniul DD, determinarea valorii-tinta a Ipp pe
orizontul de 35 ani, stabilirea indicatorilor-tinta pentru fiecare dintre cei patru indicatori; rezultat
— obiective strategice ale DD, corelate cu prioritatile strategiei ,,Moldova 2030" si cu cerintele
ESG.

Etapa 3 — implementarea (realizarea strategiei): duratd 618 luni pe ciclu, responsabil —
toate subdiviziunile IMM; continut — realizarea masurilor pe fiecare dintre cele patru dimensiuni
ale DD; rezultat — proiecte DD implementate cu rezultate masurabile.

Etapa 4 — monitorizarea si ajustarea: duratd continud (raportare trimestriald), responsabil
— conducerea si auditul intern; continut — recalcularea Ipp, comparatia cu valoarea-tintd, analiza
abaterilor, actiuni corective; rezultat — control dinamic al traiectoriei DD a intreprinderii.

Structura etapelor si conexiunea lor sunt prezentate in Tabelul 1.19.

Tabelul 1.19. Etapele formirii strategiei de dezvoltare durabili a IMM

Etapa Denumirea Durata Responsabil Rezultatul-cheie
1 Diagnosticare 1-2 luni Conducerea IMM | Valoarea curenti a
IDD
2 Stabilirea 1-2 luni Grupul strategic Valoarea-tinta a
obiectivelor Iop
3 Implementare 6—18 luni Toate Proiecte DD
subdiviziunile realizate
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4 |  Monitorizare | Continuu | Conducere, audit | Dinamicalpp |

Sursa: elaborat de autor.

Algoritmul cu patru etape descris reuneste evaluarea, diagnosticul, implementarea si
controlul intr-un ciclu unic, inchis, de management al DD. Grafic, acest ciclu este prezentat in
modelul conceptual examinat In continuare.

Toate elementele examinate mai sus — cele patru dimensiuni ale DD, managementul
strategic, conceptia BSC, particularitatile IMM, formula 1.1, analiza SWOT si cele patru etape ale
strategiei — formeaza un sistem unitar de management al dezvoltarii durabile a Intreprinderii.

Acest sistem este vizualizat in modelul conceptual prezentat in Figura 1.8.

Mediul intern
rosurss, competente, calturd srgankmtionali, capecitats
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\ /
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=

Cele patru dimensiuni ale dezvoltarii durabile |
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Figura 1.8 — Modelul conceptual al dezvoltarii durabile a intreprinderii
Sursa: elaborat de autor.

Structura modelului include trei niveluri:

Nivelul 1 — CONDITII DE INTRARE:

— Mediul extern (macroeconomie, UE, CSRD, transformare digitald);

— Mediul intern (resurse, competente, culturd).

Nivelul 2 — PROCESUL DE MANAGEMENT AL DD:

— Intrare: analiza SWOT — diagnostic;

— Procesare: cele patru dimensiuni ale DD (formula 1.1) — financiar-economica,
organizational-manageriald, sociala, ecologica;

— lesire: indicatorul integral Ipp.
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Nivelul 3 — FEEDBACK:

— Etapa 1: diagnosticare — Etapa 2: stabilirea obiectivelor — Etapa 3: implementare —
Etapa 4: monitorizare — revenire la Etapa 1 intr-un nou ciclu.

Trasaturile-cheie ale modelului prezentat sunt: integrarea celor patru dimensiuni ale DD
intr-un singur indicator integral; caracterul inchis al ciclului de management (monitorizarea revine
la diagnosticare); adaptabilitatea la specificul IMM (simplitatea instrumentarului); legitura cu
mediul extern (luarea In considerare a CSRD, a cerintelor UE, a strategiei ,,Moldova 2030");
extensibilitatea in directia criteriilor ESG.

Dupa stabilirea modelului conceptual, trecem la analiza a doud tendinte contemporane care
influenteaza in mod cardinal strategia DD a IMM in anii 2024-2026 — digitalizarea si integrarea
criteriilor ESG. Fara luarea in considerare a acestor tendinte, orice strategie de DD ar fi incompleta.

Transformarea digitala reprezinta nu doar implementarea tehnologiilor informationale, ci o
restructurare completa a proceselor de afaceri pe baza platformelor digitale, datelor si analiticii
[63; 96;107]. Totodata, digitalizarea modificd continutul muncii, cerintele fatd de competentele
angajatilor si structura ocupirii fortei de munca [101]. Pentru IMM din Moldova, digitalizarea are
o semnificatie dubla: ea este simultan un factor al durabilititii (imbundtatirea indicatorului
organizational-managerial I, in formula 1.1) si o premisd pentru monitorizarea si raportarea
celorlalte dimensiuni ale DD.

Starea actuald a digitalizarii IMM din Moldova se caracterizeaza printr-un decalaj
semnificativ fatd de nivelul mediu al UE: utilizarea tehnologiilor cloud — circa 12% in Moldova vs
41% 1n media U

E-27; prezenta site-ului web sau a prezentei digitale — circa 50% in Moldova vs 78% in
media UE; utilizarea e-commerce — circa 18% din IMM Moldova; automatizarea proceselor de
afaceri — fragmentara, predominant in sectorul IT. Acest decalaj formeaza simultan o amenintare
strategiei DD, digitalizarea actioneaza ca directie transversald, care sporeste eficienta tuturor celor
patru dimensiuni ale formulei 1.1.

Conceptia ESG (Environmental, Social, Governance — Mediu, Social, Guvernantd)
reprezintd dezvoltarea moderna a conceptiei DD, in care cele trei dimensiuni clasice sunt
reorientate spre criterii standardizate de raportare corporativa si evaluare investitionald [42; 69;
159].

Criteriile ESG au capatat o importantd sporitd in Uniunea Europeand odata cu aplicarea
etapizata a directivei CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive — Directiva privind

raportarea corporativa in domeniul durabilitdtii). Primele companii vizate aplicd noile reguli pentru
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exercitiul financiar 2024, iar cerintele de raportare privind sustenabilitatea influenteazd indirect
furnizorii si partenerii acestora prin lanturile de aprovizionare, relatiile de export, cerintele de
finantare si solicitarile de transparenta, inclusiv in cazul IMM-urilor din tarile-candidate, printre
care se afld si Moldova.

Pentru IMM din Moldova, integrarea ESG presupune necesitatea masuririi si publicarii
indicatorilor ecologici (emisii, deseuri, consum de resurse) [ 119]; documentarea practicilor sociale
(conditii de munca, diversitate, dezvoltarea personalului); formalizarea guvernantei corporative
(transparenta, anticoruptie, managementul riscurilor). Formula 1.1 propusa de autor este structural
compatibild cu cerintele ESG, deoarece trei dintre cele patru dimensiuni ale sale (Isoc, leco, partial L.

m) corespund direct componentelor ESG.
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CONCLUZII LA CAPITOLUL 1

Analiza viziunilor si a cercetdrilor stiintifice privind organizarea dezvoltarii durabile a
intreprinderilor mici si mijlocii, realizate atat de cercetdtori occidentali, cat si de specialisti
autohtoni si institutii publice din Republica Moldova, permite constatarea cd principalele
impedimente pentru dezvoltarea economica si perfectionarea managementului IMM-urilor din
Moldova sunt determinate, intr-o masura semnificativa, de mediul extern: cererea insuficienta
pentru produsele IMM-urilor autohtone, presiunea fiscald, dificultitile in atragerea investitiilor,
dezvoltarea incompletd a cadrului legislativ si nivelul insuficient al protectiei drepturilor
antreprenorilor. Totodatd, analiza evolutiei conceptului de dezvoltare durabild a aritat ca
formularea moderna a acestuia s-a intensificat incepand cu a doua jumatate a secolului al XX-lea,
ceea ce a determinat extinderea cercetdrilor privind strategia dezvoltarii durabile la nivel

macroeconomic, sectorial si microeconomic [149].

Analiza lucrdrilor teoretice din domeniul managementului a demonstrat cd in practica
manageriald autohtond se acordd incd o atentie insuficientd analizei mediului intern al
antreprenoriatului in procesul elaborarii strategiei. Autorul a evidentiat urmétorii factori interni
care frineazi dezvoltarea potentialului competitiv al IMM-urilor: structura organizationald
insuficient clarificatd, resursele financiare si investitionale limitate, procesele de afaceri slab
formalizate si sistemul insuficient dezvoltat de planificare strategica [150]. S-a constatat cd o parte
dintre dificultatile atribuite mediului extern, inclusiv cererea redusa pentru produse, reflecta si
existenta unor probleme interne legate de lipsa unei planificari eficiente, de insuficienta adaptare a
produselor la cerintele pietei si de capacitatea manageriala limitata [146].

In rezultatul analizei teoretice, autorul a sistematizat fundamentele conceptuale ale dezvoltarii
durabile a IMM-urilor. Au fost examinate etapele evolutiei conceptului, sintetizate abordarile
principalilor autori si stabilite dimensiunile de bazd ale dezvoltérii durabile: economica, sociala,
ecologicd si organizational-manageriala [149]. Aceastd extindere a abordarii clasice este
importanta pentru prezenta tezi, deoarece dezvoltarea durabild a IMM-urilor nu poate fi redusa
doar la rezultate economice sau la conformarea ecologica, ci presupune si capacitatea manageriala
de a integra obiectivele durabile in procesul de planificare, organizare, coordonare si control [32;
33].

A fost analizatd experienta internationald a dezvoltirii durabile a IMM-urilor pe baza a trei
modele: modelul european, orientat spre reglementare, standardizare si integrare institutional;
modelul american, bazat pe flexibilitatea pietei, antreprenoriat si inovare; si modelul japonez,

fundamentat pe coordonare industriald, colaborare pe termen lung si integrarea Intreprinderilor in
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retele de productie [147]. Pentru Republica Moldova, modelul european are o relevanta sporita in
contextul statutului de tara-candidat la Uniunea Europeana, al armonizarii cadrului institutional s1
al influentei indirecte a cerintelor europene de sustenabilitate, inclusiv prin lanturile valorice,
parteneriatele comerciale si standardele de raportare nefinanciara.

In cadrul capitolului a fost elaborati metodologia proprie de evaluare a dezvoltirii durabile la
nivelul intreprinderii, exprimatd prin formula 1.1, care integreazd dimensiunile financiar-
economica, organizational-manageriald, sociala si ecologica pe baza adaptarii conceptiei Balanced
Scorecard la specificul IMM-urilor. Aceasti abordare a permis trecerea de la o interpretare
generala a dezvoltarii durabile la un cadru metodologic aplicabil la nivel microeconomic.

Concluziile capitolului 1 fundamenteazd conceptual Ipoteza la cercetarii, potrivit careia
dezvoltarea durabild a IMM-urilor trebuie interpretati ca un ansamblu de subsisteme economice,
sociale, ecologice si organizational-manageriale, aflate sub influenta simultand a mediului intern si
extern al antreprenoriatului. In conditiile tranzitiei economiei globale catre principiile dezvoltarii
durabile, formarea competentelor IMM-urilor in domeniul planificirii strategice reprezinti o

conditie-cheie a competitivitatii pe termen lung si a integrarii in spatiul economic European.
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2. Cercetarea nivelului de orientare strategica spre dezvoltarea durabila a
fMM-urilor in Republica Moldova.

2.1. Conceptul planificarii strategice a dezvoltarii durabile a MM in contextul tranzitiei

citre sisteme preventive si adaptive de management: abordarea ierarhica

Capitolul teoretic al disertatiei a format fundamentul conceptual al cercetarii strategiilor de
dezvoltare durabild a IMM, acoperind trei aspecte-cheie: conceptul dezvoltarii durabile cu cele trei
dimensiuni clasice ale sale (economica, sociald si ecologicd); experienta internationald a
managementului strategic al dezvoltarii durabile, reprezentatd prin modelele Uniunii Europene,
SUA si Japoniei; metodologia autorului de evaluare cantitativd si planificare strategica a
dezvoltarii durabile la nivelul intreprinderii individuale, care include indicatorul integral Ipp
conform formulei 1.1, algoritmul in patru etape de formare a strategiei si modelul conceptual de
management.

Totusi, strategia unei intreprinderi mici sau mijlocii concrete nu exista in izolare. IMM
functioneaza intr-un ecosistem mai larg, in cadrul caruia deciziile sale sunt determinate nu doar de
logica internd a afacerii, ci si de starea mediului macroeconomic, eficienta institutiilor, actiunile
statului, politica regionalad si tendintele globale. Trecerea de la nivelul intreprinderii individuale la
examinarea intregului sistem in care aceasta functioneaza constituie urmatoarea etapa logica a
cercetarii.

Eficienta strategiei unei IMM concrete depinde nu numai de calitatea managementului
intern, ci si de starea a trei niveluri externe: existenta si functionalitatea programelor de stat de
sustinere a dezvoltarii durabile (macronivelul); implementarea programelor regionale de
dezvoltare a sectorului IMM (mezonivelul); influenta standardelor globale, in special a cerintelor
europene CSRD/ESG, care afecteaza indirect IMM din Republica Moldova prin lanturile de
aprovizionare, relatiile de export, cerintele partenerilor, finantare si transparenta.

Daci aceste niveluri nu sunt corelate intre ele, strategia unei IMM individuale poate deveni
ineficienta, indiferent de calitatea activitatii interne. Prin urmare, planificarea strategica a
dezvoltarii durabile trebuie construita ca un sistem ierarhic, in care deciziile adoptate la un nivel
sunt corelate cu deciziile celorlalte niveluri.

Scopul prezentului subcapitol constd in fundamentarea conceptului de planificare
strategicd a dezvoltarii durabile pe baza abordarii ierarhice si in formularea propunerilor autorului
privind aplicarea sa practicd in conditiile Republicii Moldova. Logica expunerii este construita
consecutiv: de la modelul celor patru niveluri ale ierarhiei - la rolul statului si starea mediului

institutional al Republicii Moldova - apoi la necesitatea crearii unei infrastructuri informationale
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unificate de planificare - si, In continuare, la trecerea de la prognoza la foresight, la management
preventiv si adaptiv si la metoda morfologica de formare a strategiei.
Planificarea strategica eficienta a dezvoltarii durabile necesitd functionarea coordonatd a patru

niveluri interconectate ale managementului economiei, prezentate in Figura 2.1.

§ NIVEL GLOBAL
NIVELUL 1 organizatii internationale, CTN, tendinte globale
(ODD ONU, UE, CSED/ESG)

|

NIVELUL 2 MACRONIVEL
statul: Parlament, Guvern, ministere, agentii

schimb de
l infgrmatii
si rpsurse

NIVELUL 3 MEZONIVEL
regiuni, municipii, sectoare, clustere

}

NIVELUL 4 MICRONIVEL

IMM de toate dimensiunile — obiectul cercetarii

Figura 2.1 — Ierarhia nivelurilor de planificare strategica
Sursa: elaborat de autor pe baza [130; 131, 36].

Nivelurile nu existd izolat: ele formeaza un sistem unic cu doud tipuri de conexiuni.
Conexiunile verticale inseamna ca tendintele globale stabilesc cadrul pentru macronivel, statul
formuleaza regulile pentru regiuni, iar regiunile creeaza conditii pentru IMM. Informatia, resursele
si prioritatile strategice se deplaseaza de sus 1n jos, iar feedbackul privind problemele reale ale
sectorului IMM se transmite de jos in sus.

Conexiunile orizontale se manifesta in interiorul fiecarui nivel: ministerele interactioneaza
intre ele, regiunile isi coordoneaza programele de dezvoltare, iar intreprinderile se integreaza in
lanturi de aprovizionare, clustere si parteneriate. Una dintre formele acestei interactiuni este
parteneriatul public-privat, care permite atragerea capitalului privat, a know-how-ului si a
experientei manageriale pentru realizarea si modernizarea proiectelor de infrastructurd cu
importantd socioeconomica [37]. In acest context, parteneriatul public-privat reprezintd un
instrument institutional de corelare a intereselor statului si ale sectorului privat, care poate facilita
atragerea resurselor, distribuirea responsabilitatilor si realizarea proiectelor de infrastructura si

dezvoltare regionald in Republica Moldova [35].
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Corelarea tuturor celor patru niveluri asigura efectul de multiplicare al strategiei IMM:

programele statului sustin strategiile regionale, strategiile regionale creeazd conditii pentru

Detalierea nivelurilor ierarhice este prezentatd in Figura 2.2. La fiecare nivel exista

instrumente proprii de planificare, orientate spre dezvoltarea durabila.
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Planificare strategica la nivel de afacere orientata spre dezvoltare durabila:
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- strategii si planuri de dezvoltare pe termen lung.

Tendinte de dezvoltare a pietelor, schimbdri in comportamentul consumatorilor, tendinte culturale si

demografice etc.

Fig. 2. 2 Abordarea ierarhica in planificarea strategica a dezvoltarii durabile a
principalilor actori al economiei nationale

Sursa: Elaborat de autor

Microlevelul din ierarhia prezentata reprezintd nivelul Intreprinderii individuale, la care se

aplica metodologia elaboratd anterior de evaluare cantitativa a dezvoltarii durabile: indicatorul
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integral Ipp este calculat conform formulei 1.1, iar algoritmul in patru etape asigurd managementul
strategiei IMM. Totusi, eficienta activititii la microlevel depinde direct de starea si coerenta
celorlalte trei niveluri ale sistemului. Aceasta constituie particularitatea fundamentald a abordarii
sistemice: instrumentele de evaluare cantitativd sunt eficiente doar in conditiile unei corelari
institutionale, regionale si globale.

In conformitate cu teoria economiei institutionale, statul are un rol fundamental in formarea
mediului institutional pentru dezvoltarea antreprenoriatului [68; 91]. Potrivit pozitiei autorului,
pentru Republica Moldova este evidenta necesitatea participdrii active a institutiilor publice la
stabilirea orientarilor si directiilor dezvoltarii durabile a afacerilor prin crearea unei infrastructuri
institutionale corespunzatoare [161].

In Republica Moldova, printre institutiile-cheie care influenteaza mediul de functionare al
IMM se numira Agentia Nationali pentru Reglementare in Energetici (ANRE), Consiliul
Concurentei, Agentia Nationald pentru Siguranta Alimentelor (ANSA), Agentia ,,Moldsilva”,
Ministerul Dezvoltarii Economice si Digitalizarii si Ministerul Finantelor. Aceste institutii sunt
chemate sa reglementeze comportamentul agentilor economici si sd reducd incertitudinea si
riscurile mediului extern.

Cu toate acestea, analiza practicii reglementarii de stat aratd ca in Republica Moldova
existd un decalaj semnificativ Intre structura institutionald formala si eficienta reald a functionarii
acesteia. Potrivit cercetarilor internationale si nationale [15; 94; 130; 131], o parte considerabila a
problemelor economiilor in tranzitie, inclusiv ale Republicii Moldova, este legata de dezvoltarea
insuficientd a mediului institutional formal, sldbiciunea mecanismelor de executare a deciziilor
adoptate, lipsa unor institutii eficiente de interactiune intre societate, stat si business, precum si de
integrarea insuficientd dintre institutiile formale (legea, actele normative) si cele informale
(cultura, etica, traditiile).

Decalajul mentionat dintre structura formald si eficienta reald a institutiilor are o
importanti principiald pentru IMM. De exemplu, pentru o intreprindere care planifica
implementarea tehnologiilor de economisire a energiei, sunt critice trei intrebdri institutionale:
daca existd programe corespunzatoare de sprijin la nivel de stat; daca mecanismele de acces la
acestea sunt functionale; si dacd procedura este transparenti si accesibila pentru IMM. Tocmai
aceste aspecte ale eficientei institutionale determind daca strategia de dezvoltare durabilad a unei
IMM concrete este realizata in practica sau rimane la nivel declarativ.

In ultimii ani, mediul de functionare al IMM din Republica Moldova s-a modificat
substantial. In iunie 2022, Republica Moldova a obtinut statutul de tari-candidati la Uniunea

Europeand, ceea ce creeaza obligatii de armonizare a legislatiei nationale cu standardele europene
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si, in acelasi timp, deschide accesul la programe de sprijin financiar si tehnic ale UE. Incepand cu
exercitiul financiar 2024, cerintele CSRD privind raportarea de sustenabilitate se aplica treptat
unor categorii de companii mari si listate din Uniunea Europeana, iar pentru IMM din Republica
Moldova acestea produc efecte indirecte prin lanturile de aprovizionare, relatiile de export,
finantare si cerintele de transparenti ale partenerilor europeni. In acelasi timp, Strategia ,,Moldova
2030” consolideaza dezvoltarea durabild ca prioritate nationala.

Documentele-cheie care formeaza baza strategicd a dezvoltirii IMM in Moldova sunt
Legea nr. 179 din 21.07.2016 privind intreprinderile mici si mijlocii, care stabileste criteriile de
clasificare a IMM si directiile sprijinului de stat [87], Hotdrarea nr. 838 din 09.07.2008 privind
programele de stat de sustinere a IMM [76; 109], precum si Programul de dezvoltare a sectorului
IMM al municipiului Chisindu pentru anii 2024-2030 si planul de actiuni aferent [45]. Aceste
documente creeaza baza planificarii strategice la diferite niveluri ale ierarhiei, Insd analiza lor
indica necesitatea unei corelari informationale mai bune intre institutii, regiuni si Intreprinderi.

Analiza starii actuale a planificarii strategice a dezvoltarii durabile in Republica Moldova
evidentiazd o problemad-cheie: informatiile privind planurile, programele, prognozele, actele
legislative si indicatorii statistici sunt dispersate intre numeroase surse publice si private. Aceastd
dispersare creeaza obstacole pentru IMM, care nu dispun de un punct unic de acces la informatia
necesard planificarii strategice; pentru nivelurile macro si mezo, care utilizeazd surse de date
diferite; pentru societate, care nu are un instrument suficient de clar de control asupra
implementarii programelor; si pentru comunitatea stiintifica si de experti, care are nevoie de date
integrate pentru analiza.

Ca solutie, autorul propune crearea Sistemului Unic de Informatii pentru Planificare

Strategica (SUIPS), a carui structura conceptuala este prezentata in Figura 2.3.
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Fig. 2. 3 Participantii la Sistemul Unic de Informatii pentru Planificare Strategica (SUIPS)
si structura acestuia
Sursa: Elaborat de autor pe baza

In componenta participantilor sistemului se propune includerea a sapte categorii de
stakeholderi care formeazad si utilizeazd informatia strategicd: statul (Parlamentul, Guvernul
Republicii Moldova, ministerele si agentiile), autoritatile regionale si municipale, companiile de
stat, Intreprinderile mari, mijlocii si mici, comunitatea de experti (cercetdtori, analisti, consultanti),
institutiile si organizatiile de analizd informationala, precum si alti utilizatori, inclusiv societatea
civila si mass-media. Fiecare participant poate fi simultan furnizor si beneficiar de informatie.

In cadrul SUIPS, autorul delimiteazi patru blocuri principale de informatii: baza legislativa
si juridicd; informatia statisticd; programele, proiectele si prognozele; alte informatii relevante.
Baza legislativa si juridicd include actele normative, legile, hotararile si regulamentele referitoare
la dezvoltarea IMM si dezvoltarea durabila. Informatia statistica include datele BNS, indicatorii
sectoriali, datele regionale si indicatorii economici. Blocul programelor, proiectelor si prognozelor
integreaza programele de dezvoltare nationala si regionald, proiectele investitionale si cercetarile
de foresight. Blocul informatiilor relevante poate include rapoarte analitice, cercetari, recomandari
metodologice si materiale de consultanta.

Sistemul trebuie sa functioneze pe baza principiilor de deschidere, veridicitate,

accesibilitate, integralitate, punct unic de acces, actualizare operativa si sustenabilitate financiara
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partiald. Accesul de bazd la informatia publica trebuie mentinut gratuit, iar pentru interogari
complexe, servicii analitice si functionalitati avansate se poate examina un mecanism de acoperire
a costurilor operationale.

Implementarea SUIPS ar genera efecte practice pentru toti participantii ecosistemului
dezvoltirii durabile a IMM. Pentru stat, aceasta ar insemna cresterea calitatii planificarii strategice
prin integrarea datelor tuturor nivelurilor si imbundtdtirea controlului asupra executarii
programelor. Pentru IMM, sistemul ar oferi un punct unic de acces la informatiile necesare
elaborarii strategiilor: programe de sprijin, date statistice, prioritdti regionale, materiale
metodologice si indicatori. Pentru societate, SUIPS ar creste transparenta guverndrii, iar pentru
partenerii internationali ar oferi o baza unificata de evaluare a progresului Republicii Moldova in
contextul integrarii europene si al programelor internationale.

Astfel, SUIPS nu substituie planificarea strategicd, ci constituie infrastructura
informationald a acesteia. Sistemul asigurd legatura dintre nivelurile ierarhice, reduce asimetria
informationald si creeazi conditii pentru fundamentarea mai riguroasa a strategiilor IMM.

Paradigma contemporana a planificarii strategice a dezvoltarii durabile presupune trecerea
de la prognozarea clasica la practica foresightului. Aceste doua notiuni sunt deseori confundate,
insa ele difera fundamental. Prognoza reprezinta o estimare matematica sau experta a viitorului pe
baza extrapolarii tendintelor existente si raspunde la intrebarea: ce se va Intdmpla daca tendintele
actuale continud? Foresightul reprezinta o infrastructura de anticipare pe termen lung a dezvoltarii
tehnologice si social-economice, care permite identificarea acelor directii capabile sa conduca la
imaginea doritd a viitorului. El raspunde la intrebarea: ce viitor dorim sd credm si ce pasi sunt
necesari pentru aceasta?

In tarile dezvoltate, foresightul este realizat prin paneluri de experti care includ
reprezentanti ai statului, mediului de afaceri, stiintei si societatii. De exemplu, foresightul in
domeniul industriei si energeticii implica toate partile interesate, ceea ce permite formularea unor
scenarii nu doar posibile, ci si social acceptate si institutional sustinute.

Toate cercetarile de foresight trebuie armonizate potrivit abordarii ierarhice: nivel global -
macronivel - mezonivel - micronivel. O asemenea corelare creeaza un avantaj esential pentru
IMM. In majoritatea cazurilor, intreprinderile mici si mijlocii nu dispun de resursele necesare
pentru a realiza individual prognoze active sau cercetari foresight; prin urmare, ele pot utiliza
scenariile si planurile elaborate la nivelurile superioare ale ierarhiei. In practica internationala,
IMM 1isi pot adapta strategiile la strategiile companiilor mari - lideri ai inovirii, participand la

lanturile lor de valoare, la retele si la clustere inovationale.
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Trecerea la practica foresightului presupune si trecerea la un nou tip de management - de la
managementul reactiv, care raspunde la evenimente deja produse, la managementul preventiv si
adaptiv. Managementul preventiv reprezintd un sistem care asigura dezvoltarea planificatd a
intreprinderilor prin anticiparea si elaborarea scenariilor de evolutie pe baza foresightului
tehnologic. Acesta permite IMM s se pregiteasca pentru schimbiri inainte ca ele si se produca, si
nu doar sa reactioneze la schimbari deja aparute.

Adaptivitatea IMM se manifesta prin doud caracteristici-cheie: stabilitatea, ca abilitate de a
functiona in conditii de perturbari externe, si flexibilitatea, ca abilitate de a trece dintr-o stare
functionala in alta cu costuri minime. Combinatia dintre managementul preventiv si managementul
adaptiv formeaza rezilienta IMM la riscuri si incertitudine, aspect deosebit de important in
conditiile instabilitdtii geopolitice, energetice si economice din perioada 2024-2026 [142].

Potrivit autorului, mentinerea permanenti a IMM pe traiectoria dezvoltirii durabile, care
asigurd reactia adecvata la starile si modificarile mediului extern si intern, reprezintd functia
strategiei adaptive [128]. Eficienta implementarii acesteia este determinatd de nivelul informativ al
parametrilor si indicatorilor starii mediului, de metodele de masurare, de calitatea actiunilor
manageriale si de reglementarile interne. Structura conceptuald a strategiei adaptive este prezentata

in Figura 2.4.
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Fig. 2. 4 Strategia adaptiva a organizatiei ca fundament al dezvoltarii sale durabile
Sursa: Elaborat de autor

Diferenta principiald a strategiei adaptive consta in pregatirea anticipatd pentru un spectru

larg de posibile modificari ale mediului extern si intern. Strategia adaptiva contine un set pregatit

81



de variante de reactie la factorii destabilizatori, ceea ce este asigurat de structura sa si de metoda de
formare.

Totalitatea parametrilor care caracterizeaza mediul extern si intern determind nivelul de
informare al organizatiei. Componenta parametrilor masurati influenteazd gradul de
corespondentd dintre reprezentarea organizatiei asupra situatiei si realitatea efectiva, Intelegerea
pozitiei sale in mediul concurential, in ramura, in economia nationald si pe piata mondiald, precum
si eficienta benchmarkingului. Subsistemele de colectare a datelor asigura primirea la timp a
informatiilor privind starea si schimbadrile din mediul concurential, legislativ, economic,
sociopolitic, demografic si educational.

Cerintele-cheie fatda de subsistemul de colectare a datelor sunt obiectivitatea,
completitudinea si veridicitatea informatiei. Actualitatea datelor este asigurata prin periodicitatea
colectdrii acestora, determinatd de urmatoarea relatie:

To=1/2 * tamin (2.1)

unde T, reprezintd periodicitatea prezentarii datelor pentru aspectul n al activitatii
(legislativ, sociopolitic, demografic, concurential, educational, economic si alte sfere) pe baza
ansamblului de parametri stabiliti, iar t,mn reprezinta perioada minima a posibilelor modificari in
aspectul n al activitatii.

Structura detaliatd a strategiei adaptive in sistemul de management al organizatiei este

prezentata in Figura 2.5.
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Figura 2.5 — Strategia adaptiva in structura managementului organizatiei
Sursa: elaborat de autor.

Adaptivitatea organizatiei este asiguratd prin aplicarea metodei morfologice pentru
elaborarea si transformarea strategiei. Autorul considera ca metoda morfologica, propusa de F.
Zwicky [162] pentru cdutarea solutiilor tehnice noi pe baza analizei variantelor structurii interne a
obiectului studiat, este adecvata formarii strategiilor adaptive ale IMM din Republica Moldova. La
baza abordarii morfologice se afla analiza si sinteza parametrilor mediului extern si intern al IMM,
a punctelor tari si slabe, a amenintarilor si oportunitatilor de dezvoltare. Multiplicitatea variantelor
de dezvoltare strategica permite alegerea fundamentati a strategiei optime pentru activitatea IMM
in conditii concrete [163].

In forma generalizatd, metoda morfologica de formare a strategiei include patru etape
logice: formularea scopului; identificarea parametrilor organizatiei si a factorilor mediului;
gruparea parametrilor si factorilor in forma matriciala; formarea formulei strategiei ca o
combinatie de factori, parametri si caracteristici selectate din matrice.

Forma generalizata a matricei factorilor care influenteaza activitatea strategica a IMM din
Republica Moldova este prezentatd in Tabelul 2.1.

Tabelul 2.1 — Matricea factorilor care influenteazi activitatea strategici a IMM

din Republica Moldova
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Grupul de factori Varianta 1 | Varianta 2 | Varianta 3 Varianta n
Obiective 01 02 03 . On
Surse de finantare Fi F2 Fs Fa
Consumatori ai produselor C C2 Cs .o Ca
Produse P P2 Ps . P.
Tip de productie Tps Tp2 Tps Tpa
Structura organizationala So1 So2 Sos Son
Forma organizational- Fj: Fj2 Fjs Fjn
juridica
Parteneri si coexecutanti S Sz Ss e Sa
Personalul organizatiei M M- M; . M.
Indicatori de eficienta E: E> Es E.
Infrastructura L L Is .o I
Forma de organizare a Fo: Fo: Fos Fou
productiei

Sursa: elaborat de autor.

Fiecare grup de factori din matrice se dezvdluie prin variante concrete, care formeaza

spatiul solutiilor strategice posibile ale IMM.

Obiectivele organizatiei On: O:1 - dezvoltare durabild; O: - cresterea profitului; Os -
cresterea volumului finantarii; Os - extinderea sortimentului de produse; Os - cresterea ponderii
produselor inovationale; Os - extinderea pietei de desfacere in Republica Moldova; O - accesul pe
pietele externe; Os - implementarea unor noi tipuri de produse; Oy - cresterea numarului de clienti;

Ouo - cresterea productivitatii muncii; O - reducerea costului de productie.

Sursele de finantare F,: F: - bugetul de stat; F2 - sectorul privat; Fs - fondurile de dezvoltare a

antreprenoriatului; F4 - parteneri de afaceri strdini; Fs - profit propriu; Fs - finantare mixta.

Consumatorii produselor C,: Ci - statul; C: - sectorul privat; Cs - persoane fizice; Ca - clienti

straini; Cs - grup mixt de clienti.

Produsele P.: P: - produse cu destinatie tehnicd; P> - produse cu destinatie dubla; Ps -
produse pentru export; P4 - produse cu destinatie generald; Ps - produse stiintifico-tehnice; Ps -
produse specializate; P7 - produse licentiate.

Tipul de productie Tp.: Tp: - productie unicat; Tp: - productie de serie micd; Tps - productie
de serie medie; Tpa - productie de serie mare; Tps - productie de masa.

Structura organizationala So,: So: - liniard; So. - functionald; Sos - liniar-functionald; Soa -

divizionala; Sos - matriciala; Sos - combinata.
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Forma organizational-juridica Fj,: Fj: - intreprindere de stat; Fj. - intreprindere unitard; Fjs
- societate pe actiuni de tip deschis; Fjs - societate pe actiuni de tip Inchis; Fjs - societate cu

raspundere limitatd; Fjs - companie corporativa; Fj; - institutie de invatdmant.

Partenerii i coexecutantii Sy: Si - Intreprinderi de stat; Sz - intreprinderi din sectorul privat;
Ss - intreprinderi si organizatii striine; S+ - IMM; Ss - institutii bugetare; Ss - institutii de
invatamant.

Personalul organizatiei M,: M - departamentul de resurse umane al IMM; M: - agentie de
recrutare; Ms - colegii si scoli profesionale; M4 - universitati; Ms - centre de instruire; Ms - alte
institutii de invatamant; M- - masterat si doctorat; Ms - cadre stiintifico-didactice nalt calificate;

Mo - rezerva manageriald interna; Mo - specialisti externi.

Indicatorii de eficientd E,: E: - productivitatea muncii; E: - rentabilitatea capitalului; Es -

profitabilitatea; E4 - intensitatea materiald; Es - intensitatea capitalului; Es - intensitatea muncii.

Infrastructura I.: Ii - proprietate de stat; I» - proprietatea intreprinderii; Is - spatii arendate; la

- cooperare si outsourcing pentru procesele de elaborare, productie, transportare si desfacere.

Forma de organizare a productiei Fo.: Fo: - succesiva; Fo. - paralela; Fos - paralel-
succesivd; Fos - tehnologicd; Fos - pe obiect; Fos - In flux cu transmitere individuald a produselor;

Fo7 - in flux cu transmitere pe loturi; Fos - integrata.

Formula strategiei organizatiei se formeazd prin diferite combinatii ale parametrilor si
factorilor din matrice, in functie de obiectivul concret si de cele mai potrivite modalitati de
realizare a acestuia. Autorul propune doui exemple de formule ale strategiei pentru IMM din
Republica Moldova.

Varianta 1 - strategia dezvoltarii durabile cu accent pe rentabilitatea productiei.

[O1, Fs, (Ci, Cz, Ca), (P2, Ps), Tps, Sos, Fjs, (S1, S3), (M3, Ms, M), Es, (11, 1), Fos] (2.2)

Continutul strategiei: dezvoltarea durabild a IMM (O:) este asigurata prin finantare mixta
(Fs) pentru producerea produselor cu destinatie dubla (P2) si a produselor cu destinatie generala
(P.), orientate spre comentzile statului (C1), sectorul privat (Cz) si clientii straini (Cs). IMM alege
productia de serie medie (Tps), structura liniar-functionala (Sos) si forma integrata de organizare a
productiei (Fos). Potentialul de personal este format prin institutii de Tnvatdmant si rezerva interna
(Ms, Ms, My). Criteriul de eficienta este profitabilitatea (Es).

Varianta 2 - strategia dezvoltarii inovationale.

[05, (Fz, F3), Cs, Pz, Tpl, SOG, (Ss, Se), Mz, Ez, (Is, 14), FOs] (23)
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Continutul strategiei: cresterea ponderii produselor inovationale (Os) este asiguratd prin
finantarea sectorului privat si a fondurilor de dezvoltare a antreprenoriatului (F2, Fs) pentru
producerea produselor cu destinatie dubla (P2) destinate unui grup mixt de clienti (Cs). IMM alege
productia unicat de tip inovational (Tp:), structura combinatd (Sos), cooperarea cu institutii
bugetare si de invatamant (Ss, Se), precum si forma paralel-succesiva de organizare a productiei
(Fos). Personalul este atras prin intermediul agentiei de recrutare (M) [136]. Criteriul de eficienta
este rentabilitatea capitalului (E2).

Formulele (2.2) si (2.3) demonstreaza aplicabilitatea practica a abordarii morfologice
pentru formarea strategiilor adaptive ale unor IMM concrete, tinand cont de specificul activitatii
lor s1 de conditiile mediului extern.

Metoda morfologica si matricea factorilor formeaza baza conceptuala pentru cercetarea empirica
ulterioara a factorilor care influenteazi orientarea IMM spre dezvoltare durabild. Acest
instrumentar metodologic asigurd continuitatea cu modelul de evaluare cantitativa Ipp, elaborat in
capitolul 1, si presupune dezvoltarea ulterioard prin indicatorii integrali K" si IED, utilizati
pentru evaluarea planificarii strategice si a eficientei ESG.

Ca concluzii la ecesr subcapitol putem sa facem urmatoarele:

1. Planificarea strategicd a dezvoltirii durabile a IMM necesiti o abordare ierarhica, ce
cuprinde patru niveluri interconectate: global, macroeconomic, mezoeconomic $i microeconomic.
Aceste niveluri sunt unite prin conexiuni verticale si orizontale si formeaza un sistem unic, In
cadrul caruia metodologia evaludrii cantitative a dezvoltarii durabile conform formulei 1.1
reprezinta un instrument al microlevelului.

2. Rolul-cheie in formarea acestui sistem revine statului ca organizator al mediului
institutional. In Republica Moldova exista institutii relevante, insi eficienta functiondrii acestora
este limitatd de imperfectiunea mecanismelor formale si informale si de nivelul insuficient de
integrare intre ele.

3. Contextul actual al anilor 2024-2026 - statutul de tara-candidatd la Uniunea Europeana,
influenta cerintelor CSRD si ESG prin lanturile de aprovizionare si strategia ,,Moldova 2030 -
creeaza noi cerinte pentru planificarea strategica a dezvoltarii durabile si, in acelasi timp, deschide
noi oportunititi pentru IMM.

4. Propunerea autorului privind crearea SUIPS este examinatd ca infrastructurd
informationald a planificarii strategice, care asigurd corelarea datelor, programelor, prognozelor si
bazei normative la toate nivelurile ierarhiei.

5. Practica actuald a planificarii strategice in Republica Moldova este orientata

preponderent spre management programmatic administrativ si proactiv, motiv pentru care este
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necesara trecerea la o noud paradigma - management preventiv si adaptiv, capabil sd anticipeze si
sd formeze scenarii ale viitorului.

6. Metoda morfologica de formare a strategiei permite elaborarea mai multor variante
pregitite ale dezvoltarii strategice a IMM si alegerea combinatiilor optime de factori in functie de
obiectivele intreprinderii si de conditiile mediului extern.

Cadrul conceptual al planificarii strategice a dezvoltarii durabile, stabilit in prezentul
subcapitol pe baza abordarii ierarhice, creeaza fundamentul pentru trecerea la partea empirica a
cercetdrii. Urmatoarea etapa logica este cercetarea autorului privind particularitatile procesului de
planificare strategica si formarea orientirii spre dezvoltare durabila in cadrul IMM din Republica
Moldova, bazati pe sondajul sociologic al managerilor IMM si pe aplicarea metodologiei de
modelare a ecuatiilor structurale (SEM). Rezultatele acestei cercetdri vor permite confirmarea
ipotezelor privind factorii care influenteazi orientarea IMM spre dezvoltarea durabild si
fundamentarea directiilor-cheie de lucru practic pentru formarea strategiilor de dezvoltare

durabila.
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2.2. Cercetarea particularitatilor procesului de planificare strategica si formarea orientarii
strategiei ciitre dezvoltarea durabild a IMM in Republica Moldova

Cadrul conceptual al planificarii strategice a dezvoltarii durabile, stabilit pe baza abordarii
ierarhice, necesitd verificare empirica, adica testarea prin date reale obtinute de la conducétorii
IMM-urilor active din Republica Moldova. Fira o asemenea verificare, propunerile conceptuale
raman la nivel teoretic si nu sunt sustinute de fapte privind comportamentul real al intreprinderilor.

Actualitatea cercetarii este confirmatia de dinamica economici a Republicii Moldova. In
perioada 20162021, cresterea medie a PIB a constituit 3,9%, fiind inferioara ritmului Inregistrat in
perioada 2000-2015 (4,6%). Dupa cresterea record a PIB din anul 2021, de 13, 9%, a urmat o
reducere de 5,6% in anul 2022, iar pentru anul 2024 a fost prognozati o crestere de doar 1,6%. in
primele 10 luni ale anului 2024, exporturile s-au redus cu 12% (catre tarile CSI - cu 27%, catre UE
- cu 9%). Modelul multianual de crestere economica s-a bazat pe remitentele din straindtate, ceea
ce a creat presiune asupra cursului leului si a stimulat importurile. Aceastd dinamicad demonstreaza
necesitatea trecerii la o noua paradigma de implementare a strategiilor si metodelor de dezvoltare
durabil in cadrul IMM-urilor.

In opinia autorului, cercetarea particularititilor procesului de planificare strategici si a
formarii orientarii catre dezvoltarea durabila trebuie sa se bazeze pe trei obiective principale:

1) solutionarea problemei dezechilibrelor economice si1 asigurarea stabilitatii
macrofinanciare;

2) consolidarea rezilientei economice prin dezvoltarea strategiilor IMM si integrarea lor
treptata pe piata Uniunii Europene;

3) dezvoltarea unei economii competitive, incluzive si verzi.

Particularititile dezvoltirii IMM-urilor din Republica Moldova

Pe baza analizei mediului economic national, autorul evidentiaza principalele probleme ale
dezvoltirii IMM-urilor:

— lipsa unei politici publice eficiente de protejare a pietei interne si de sustinere a
producatorilor autohtoni,

— concurenta neloiald din partea marfurilor de contrabanda si contrafacute;

— lipsa unor holdinguri nationale mari orientate spre export;

— insuficienta capitalului circulant si a resurselor pentru reinnoirea fondurilor fixe;

— resurse limitate pentru promovarea productiei in conditiile concurentei puternice a
companiilor stréine;

— lipsa unui dialog eficient Intre comunitatea antreprenoriald si stat;

— declinul zonelor rurale si lipsa cererii solvabile;
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— imperfectiunea legislatiei fiscale.

Expunerea este construiti consecutiv: de la analiza particularititilor mediului IMM din
Republica Moldova - la conceptul de responsabilitate sociald (RS) si interpretarea sa de autor ca
orientare catre dezvoltarea durabila - apoi la modelul conceptual al cercetarii si cele sase ipoteze -
in continuare la descrierea esantionului si a instrumentarului - si, in final, la rezultatele analizei
SEM, in care indicatorul-cheie este B = 0,326.

Inainte de elaborarea modelului de cercetare, este necesari intelegerea unei particularititi-
cheie a economiei moldovenesti, care o diferentiaza de alte state si determina specificul planificarii
strategice a dezvoltarii durabile.

Din punct de vedere teritorial, economia nationald a Republicii Moldova reprezinta un
mozaic format din 898 de elemente, fiecare dintre acestea constituind o economie locala. Pentru
comparatie, In Marea Britanie existd 435 de economii locale, in Danemarca — 98, in Suedia — 290,
in Portugalia — 308, iar in Norvegia — 431 [79]. Aceasta inseamnd cd Republica Moldova se
caracterizeaza printr-o fragmentare teritoriald semnificativa, mai mare decat in majoritatea tarilor
europene de dimensiuni comparabile.

Aceste 898 de economii locale se deosebesc substantial dupa specializare, dinamica si
perspective: in unele localitati economia se bazeazd pe industrie, in altele - pe cereale,
legumicultura sau viticulturd; in unele regiuni activitatea antreprenoriald este intensa, iar in altele
predomind pasivitatea si inertia. Majoritatea indicatorilor statistici se calculeaza prin Tnsumarea
indicatorilor tuturor celor 898 de economii locale. De aceea, strategiile de dezvoltare durabila
depind de dinamica dezvoltarii fiecarui sat si oras din Republica Moldova.

Globalizarea deschide pentru IMM-urile din Republica Moldova doui traiectorii opuse de
dezvoltare. Pe de o parte, salariile reduse (de 10-15 ori mai mici decat in tarile dezvoltate) fac
IMM-urile atractive pentru integrarea in lanturile de productie ale corporatiilor transnationale:
aproape toate Intreprinderile din industria usoara activeaza pe baza materiilor prime furnizate de
branduri internationale, ceea ce Inseamna export de servicii cu marja foarte redusa si fara conditii
pentru inovare. Pe de alta parte, sectorul IT a devenit unul dintre cele mai dinamice sectoare ale
economiei: anual, Republica Moldova exporta servicii IT de aproximativ 100 milioane euro,
volum comparabil cu exportul de produse vinicole.

Pentru intelegerea comportamentului IMM-urilor in economiile locale, se disting trei tipuri
de activitate economicd in functie de influenta lor asupra fluxurilor financiare din localitate
(Tabelul 2.2).

Tabelul 2.2 — Tipuri de activitate economica dupa caracterul impactului financiar asupra

economiei locale

89



Tipul activitatii Impactul asupra economiei Explicatii si exemple

locale

PRODUCTIVA Intrare de bani in economia | Producerea de bunuri si servicii pentru
locala vanzare 1n afara localitatii. Exemple:
agricultura, industria, turismul, remitentele
din strainatate, investitorii strdini, institutiile

bugetare.
DE CONSUM lesire de bani din economia | Vanzarea in localitate a bunurilor si
locala serviciilor produse in altd parte. Exemple:

magazine cu produse de import, statii de
alimentare, furnizori de gaz si energie
electrica, servicii straine.

MULTIPLICATIVA Circulatia banilor in interiorul | Producerea de bunuri si servicii pentru
economiei locale consum local. Banii ,,circula” in interiorul
economiei locale. Exemple: magazine cu
produse locale, servicii comunale locale,
transport local, divertisment si odihna.

Sursa: elaborat de autor pe baza [79].

Intelegerea echilibrului dintre cele trei tipuri de activitate este necesara pentru elaborarea
strategiei de dezvoltare durabili a unui IMM concret. De acest echilibru depinde dac activitatea
intreprinderii contribuie la consolidarea economiei locale sau la sldbirea acesteia, ceea ce
influenteaza, in cele din urma, dezvoltarea durabild a regiunii si a tarii.

Pentru completarea analizei, sinteza principalilor indicatori economico-financiari ai
sectorului IMM din municipiul Chisindu, structurati pe domenii de activitate, este prezentati in
Anexa 2.

Dupi stabilirea particularititilor mediului IMM din Republica Moldova, se trece la
intrebarea conceptuald centrala: ce intelegem prin ,,dezvoltare durabild” la nivelul intreprinderii si
cum se coreleaza aceasta cu notiunea de responsabilitate sociald (RS), utilizatd pe scard largd in
literatura internationala.

In literatura internationald si, mai recent, in Republica Moldova, orientarea afacerilor cétre
dezvoltarea durabila este analizatd ca baza a responsabilitdtii sociale (RS - Responsabilitatea
Sociald). Responsabilitatea sociald reprezintd un ansamblu de obligatii ale intreprinderii fata de
partile interesate (stakeholderi), structurat in patru dimensiuni interdependente: economica,
juridica, etica si discretionara [40; 41; 92]:

— economice - producerea bunurilor si serviciilor necesare societdtii, asigurarea locurilor
de munca si plata impozitelor;

— juridice - respectarea legislatiei;

— etice - actiunea conform normelor morale, chiar daca acestea nu sunt prevazute expres

de lege;
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— discretionare (la propria initiativa) - realizarea voluntara a unor actiuni peste cerintele
obligatorii, precum activitati caritabile sau grija suplimentara fatd de angajati.

In acelasi timp, integrarea intereselor stakeholderilor in procesul decizional depinde de
orientarea morald a managementului, care poate avea un caracter moral, amoral sau imoral [41].

Conceptul de RS orienteaza afacerile catre luarea in considerare a intereselor societatii:
companiile poarta responsabilitate pentru consecintele activitatii lor si pentru impactul acesteia
asupra stakeholderilor. Toate partile interesate sunt considerate la fel de importante.

Stakeholderii (partile interesate) sunt toate persoanele si organizatiile asupra carora
influenteaza activitatea intreprinderii si care, la randul lor, influenteaza intreprinderea [64]. Acestia
se impart in:

— externi - cumpardtori, furnizori, parteneri de afaceri, autoritdti publice, organizatii
publice, comunitdti locale;

— interni - personalul si actionarii companiei.

Particularitatea conceptului de responsabilitate sociald

Responsabilitatea sociald nu se limiteaza la respectarea formala a legilor; ea poate depasi
cadrul legal atunci cand intreprinderile isi asuma voluntar obligatii suplimentare, cum ar fi
imbunatitirea calititii vietii angajatilor sau a comunititii locale [78]. In cazul intreprinderilor mici,
responsabilitatea sociald prezintd particularititi specifice, ceea ce impune adaptarea abordarilor
generale ale RS la contextul si caracteristicile acestora [133].
Abordarile privind dezvoltarea responsabilitatii sociale diferd considerabil intre regiunile lumii -
intre Europa continentala si tarile anglo-saxone [154]. Chiar si in interiorul Europei exista diferente
intre state. Aceasta Inseamna ca nu existd un model universal de RS, fiecare tard formandu-si
propria specificitate. Pentru Intelegerea situatiei din Republica Moldova este necesara luarea in
considerare a particularitatilor nationale.

Pe baza analizei cercetarilor nationale [129; 57], autorul evidentiaza sapte interpretdri
diferite ale conceptului de responsabilitate sociala in Republica Moldova:

— formal-juridica - RS se reduce la necesitatea platii impozitelor si respectarii legislatiei in
vigoare;

— corporativa - RS ca politicd sociala activa in interiorul intreprinderii (pachet social,
instruire, conditii de munca);

— sociologica - RS ca formare a infrastructurii sociale a societatii;

— filantropica (,,abordare moralista™) - RS ca activitate de caritate si donatii sociale;

— distributivda - RS ca distribuire echitabild a beneficiilor rezultate din activitatea
intreprinderii;
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— tehnologica - RS ca producere de bunuri si servicii de calitate;

— regionald - RS ca responsabilitate fata de ,.teritoriu” si autoritatile locale.

In opinia autorului, cele sapte interpretiri mentionate sunt insuficiente, iar conceptul actual
de RS are trei limite principiale atunci cand este aplicat orientarii citre dezvoltarea durabila.

Primul neajuns: neclaritatea orizontului temporal

Definitia clasica a RS - ,,corespunderea cu asteptarile economice, juridice, etice si
discretionare ale societdtii la un moment dat” - nu mentioneazd durata acestor asteptdri. Acest
aspect este critic, deoarece dezvoltarea durabila reprezintd intotdeauna o caracteristica pe termen
lung. In literatura internationala se presupune implicit ci o companie care aplica principiile RS este
automat orientatd spre dezvoltare durabild. Totodata, cercetarile privind responsabilitatea
sociali in sectorul iIMM evidentiazi faptul ci particularitatile dimensiunii si ale structurii
intreprinderilor influenteazi modul de asumare si implementare a responsabilititii sociale
[115]. Astfel, Mattheeusen S. [94] afirma ca ,,RS poate fi interpretatd ca un concept al dezvoltarii
durabile a companiei, ceea ce in sine are caracter strategic”.

Al doilea neajuns: ruptura dintre declaratie si practica in Republica Moldova

Aceasta legatura necesita confirmare empiricd, deoarece in Republica Moldova se Intalnesc
frecvent situatii in care comportamentul social responsabil reprezintd doar o fatadd pentru
stakeholderii externi - o pagind separatad pe site-ul companiei sau un Cod de eticd utilizat exclusiv
pentru prezentiri externe. in realitate, activitatea companiei poate ignora complet efectele pe
termen lung ale deciziilor asupra societatii si mediului.

Al treilea neajuns: caracterul de imagine al termenului RS

Termenul ,responsabilitate sociald” a dobandit in Republica Moldova un caracter
predominant de imagine, fiind deseori detasat de continutul strategic real. In acest sens, integrarea
politicii sociale corporative In managementul strategic permite depasirea abordarii declarative si
corelarea responsabilitatii sociale cu obiectivele si deciziile pe termen lung ale Intreprinderii [39].

Pe baza criticilor mentionate, autorul propune utilizarea unui termen mai exact - ,,orientarea
structurilor antreprenoriale catre dezvoltarea durabila™ - in locul termenului RS. Acest termen:

— reflecta comportamentul real al IMM-urilor, cu luarea in considerare a consecintelor pe
termen lung;

— nu are caracterul de imagine asociat in mod obisnuit termenului RS;

— focalizeaza atentia asupra dimensiunii strategice a activitatii si nu asupra unor initiative
sociale izolate.

Conform literaturii internationale, orientarea catre dezvoltarea durabild se formeaza sub

influenta a doud tipuri de factori: externi (presiunea stakeholderilor) si interni. Unele cercetari
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evidentiazd, de asemenea, influenta stakeholderilor interni asupra implementarii responsabilitatii
sociale, aceasta reflectand necesitatile instrumentale, relationale si morale ale angajatilor [4].
Dintre factorii interni, J. Galbraith [65] evidentiaza doi factori principali:

— planificarea strategica formala;

— cultura corporativa bazata pe valori umaniste.

Acesti doi factori interni constituie baza modelului de cercetare propus de autor. Pentru
intelegerea lor, este necesara examinarea mai detaliatd a conceptului de cultura organizationala.

Autorul considera ci aceasta legatura exista si in cazul IMM-urilor din Republica Moldova
si se bazeaza pe tipologia propusa de Robert Cook [48].

Cultura organizationald reprezintd ,comportamentul angajatilor care reflecta
convingerea lor ca se potrivesc organizatiei si corespund asteptarilor acesteia”. Cu alte cuvinte,
cultura organizationald reprezinta regulile nescrise ale companiei: ,,cum se obisnuieste sa se
lucreze la noi”, ,,cum se comunicd”, ,,ce se considera succes”, ,,ce se considera greseala”.

Cook evidentiaza trei tipuri principial diferite de cultura:

— cultura constructiva: angajatii sunt incurajati sd coopereze si sa-si ajute colegii in
indeplinirea sarcinilor de nivel inalt. Aceasta ii motiveaza sa aleaga obiective ambitioase;

— cultura pasiv-defensiva: angajatii interactioneaza astfel incat sa nu-si ameninte propria
sigurantd. Predomind prudenta si evitarea riscului;

— cultura agresiv-defensiva: angajatii abordeaza sarcinile prin metode de fortd pentru
protejarea statutului si sigurantei personale. Predomina rivalitatea si lupta.

Cultura constructiva i inspird pe oameni sa comunice permanent cu colegii, favorizand
colectivismul 1n locul individualismului. Caracteristicile sale principale sunt:

— orientarea spre realizari - dezvoltarea calitatii produselor si participarea la proiecte de
perspectiva;

— autoactualizarea - realizarea potentialului personal al fiecarui membru al echipei;

— sustinerea comportamentului umanist - ajutorul oferit altora in procesul de dezvoltare si
sensibilitatea fata de problemele colegilor;

— comunicarea afiliativd - comunicare bazata pe relatii, care valorizeazd oamenii mai mult
decat resursele materiale.

In astfel de culturi, oamenii planifica viitorul, discuta alternativele inainte de a actiona si
invatd din propriile greseli. Potrivit lui J.P. Kotter [84], organizatiile cu culturd constructiva
stimuleazd angajatii sd lucreze cu randament maxim, ceea ce sporeste motivatia, satisfactia, spiritul
de echipa, calitatea serviciilor si, in cele din urma, vanzarile. Normele constructive se manifesta

acolo unde calitatea prevaleazd asupra cantitatii, creativitatea este apreciatd mai mult decat
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conformismul, cooperarea este preferatd concurentei, iar eficienta este evaluatd la nivelul
sistemului si nu al componentelor izolate. Aceste norme culturale sustin obiectivele
responsabilitatii, managementului calitatii totale, leadershipului transformational, imbunatatirii
continue a proceselor si invatarii organizationale.

Ca concluzie, cultura constructiva este recunoscutd ca fiind cea mai eficienta pentru
sustinerea dezvoltarii durabile si se coreleaza direct cu conceptul de responsabilitate sociala. De
aceea, in cercetarea autorului se utilizeaza conceptul de umanizare (personalizare) a culturii
organizationale, responsabil pentru orientarea IMM-urilor citre solutionarea problemelor la nivel
de sistem si nu doar la nivelul elementelor izolate. Se aplica o scald speciala de evaluare a gradului
de umanizare a culturii, elaborata de J. Galbraith [65].

Dupa stabilirea bazei teoretice - conceptul de orientare catre dezvoltarea durabild, rolul
stakeholderilor externi si importanta culturii organizationale - se trece la elaborarea modelului
formal al cercetarii.

Analiza literaturii a aratat ca legdturile conceptuale dintre factorii interni ai organizatiei
(planificarea strategica, cultura corporativd) si responsabilitatea sociala au fost rareori supuse
verificdrii empirice atat in Republica Moldova, cat si in literatura internationala. Unii cercetatori
subliniaza cd accentul excesiv a fost pus pe continutul activitdtii RS, in detrimentul studierii
factorilor interni care o influenteaza [38; 93]. Autorul propune realizarea si adaptarea la contextul
moldovenesc a cercetarii lui J. Galbraith [65], care a demonstrat cd orientarea structurii catre
dezvoltarea durabila este stimulata de planificarea strategica formala si de cultura umanista.

Modelul conceptual se bazeaza pe cinci constructe, prezentate in Figura 2.6.

Parti interesate
externe (stat,
societate, clienti)

1
Orientarea IMM
catre dezvoltare
= — ] durabila d
ompetente in 12 14 Satisfactia fata
planificare = z 15 de rezuitatele
strategica J activitatii IMM
13
16
Umanizarea
culturii

organizationale
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Figura 2.6 — Modelul conceptual al cercetarii particularititilor procesului de planificare
strategicii in IMM-urile din Republica Moldova
Sursa: elaborat de autor pe baza [65]

Cele cinci constructe ale modelului sunt:

1. parti interesate externe - presiunea exercitata de stat, societate si clienti;

2. competente 1n planificarea strategica - capacitatea conducerii de a analiza mediul, de a
formula obiective si de a utiliza tehnici analitice;

3. umanizarea culturii organizationale - gradul de orientare a culturii catre oameni, pe baza
tipologiei Cook;

4. orientarea IMM citre dezvoltarea durabild - gradul de integrare a principiilor dezvoltarii
durabile in deciziile strategice, in locul termenului RS;

5. satisfactia fata de rezultate - evaluarea de catre conducere a rezultatelor financiare si
nefinanciare.

Ipotezele cercetarii

Pe baza analizei literaturii, autorul formuleazd sase ipoteze privind relatiile dintre
constructe:

Ipoteza I1 - influenta partilor interesate externe.

., Partile interesate externe influenteaza formarea orientarii structurii antreprenoriale
catre dezvoltarea durabila mai puternic decdt factorii interni”.

Argumentare: conform literaturii internationale [54; 157], cererea privind implementarea
principiilor RS provine in principal din partea partilor interesate externe, in primul rand a statului,
care formuleaza cerinte clare de legitimitate sociala. Autorul presupune ca in Republica Moldova
acest efect este deosebit de puternic.

Ipoteza 12 - rolul competentelor strategice.

,Cu cat nivelul competentelor structurii antreprenoriale in domeniul planificarii
strategice este mai ridicat, cu atdat este mai inalta orientarea sa strategica spre dezvoltarea
durabila”.

Argumentare: autorul sustine pozitia lui O'Shannassy si Ramanujam [105; 118], conform
careia planificarea strategica formala, in cadrul careia IMM-urile monitorizeaza permanent mediul
extern si intern, practica integrarea functionald si distribuie resursele, contribuie la orientarea cétre
dezvoltarea durabila. Potrivit lui J. Galbraith, exista o corelatie directa intre nivelul competentelor
in planificare strategica si gradul de orientare catre dezvoltarea durabila.

Ipoteza 13 - rolul culturii organizationale.
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., Cu cat gradul de umanizare (personalizare) a culturii organizationale este mai ridicat, cu
atat este mai inalta orientarea catre dezvoltarea durabila”.

Argumentare: ipoteza se bazeaza pe tipologia Cook si pe lucrarile lui Galbraith. Cultura
constructivd (umanistd) creeazd un mediu favorabil pentru integrarea principiilor dezvoltarii
durabile in practicile manageriale, spre deosebire de culturile pasiv-defensivd sau agresiv-
defensiva.

Ipoteza I4 - lipsa legaturii cu satisfactia.

., Legatura dintre orientarea catre dezvoltarea durabila si satisfactia fata de rezultatele
activitatii structurilor antreprenoriale nu este semnificativa”.

Argumentare: orientarea catre dezvoltarea durabild este o caracteristica strategicd pe
termen lung, in timp ce satisfactia fatd de rezultate reflecta, de reguld, indicatori financiari pe
termen scurt. Legatura directa dintre acestea nu este evidenta.

Ipoteza IS - competentele si satisfactia.

., Cu cdt nivelul competentelor conducerii IMM in domeniul planificarii strategice este mai
ridicat, cu atdt este mai mare satisfactia fata de rezultatele activitatii”.

Argumentare: planificarea de calitate permite formularea unor obiective realiste, utilizarea
eficientd a resurselor si atingerea rezultatelor planificate.

Ipoteza 16 - cultura si satisfactia.

., Gradul de umanizare a culturii organizationale nu exercita o influenta semnificativa
asupra satisfactiei fata de rezultatele activitatii”.

Argumentare: umanizarea culturii influenteaza orientarea catre dezvoltarea durabild, dar nu
influenteaza direct satisfactia financiara.

Cercetarea empirica a fost realizata de autor in perioada 2023—-2024 pe un esantion de 50 de
IMM-uri din Republica Moldova. Colectarea datelor s-a efectuat printr-un chestionar structurat,
prezentat in Anexa 3 (Anexa 3 — Chestionar: Formarea orientdrii strategice catre dezvoltarea
durabila a IMM-urilor in RM).

Justificarea dimensiunii esantionului

Dimensiunea N = 50 a fost stabilitd pornind de la:

— posibilitatea aplicarii metodologiei SEM cu caracter exploratoriu in conditiile unei
economii in tranzitie;

— asigurarea diversitatii dupa marimea Intreprinderilor, ramuri si regiuni;

— fezabilitatea practicd a colectarii unor date calitative de la conducitorii IMM;
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— corelarea cu esantionul cercetarii specializate privind ESG, realizatd pe aceeasi baza
empirica prin aplicarea chestionarului din Anexa 4 in Capitolul 3.

Avand in vedere dimensiunea esantionului, rezultatele SEM sunt interpretate cu caracter
exploratoriu, ca instrument de verificare a directiei si intensitatii relatiilor structurale propuse, fara
a pretinde generalizarea statistici exhaustiva asupra intregului sector IMM.

S-a aplicat metoda selectiei intentionate (purposive sampling), care asigura reprezentarea
esantionului dupa trei criterii: marimea IMM, ramura economiei si regiunea Republicii Moldova.
Esantionul a inclus 50 de IMM, dintre care 20 de microintreprinderi (40%), 20 de intreprinderi mici
(40%) si 10 Intreprinderi mijlocii (20%), clasificate conform Legii nr. 179/2016. Din punct de
vedere sectorial, esantionul a cuprins 12 intreprinderi din industrie (24%), 14 din comert (28%), 16
din servicii (32%), 5 din agriculturd (10%) si 3 din domeniul IT (6%). Distributia regionald a inclus
25 de intreprinderi din municipiul Chisindu (50%), 10 din nordul Republicii Moldova (20%), 8 din
regiunea centrald (16%) si 7 din sudul tarii (14%). Structura esantionului asigura astfel includerea
unor intreprinderi de dimensiuni, profiluri sectoriale si localizari teritoriale diferite, necesare
pentru analiza particularitdtilor orientarii strategice catre dezvoltarea durabila.Pentru masurarea
nivelului competentelor in planificarea strategica, autorul utilizeaza o scala verificata in cercetari
internationale [26; 27], care include evaluarea orientarii strategice asupra mediului extern si intern,
acoperirea functionala a planificarii, asigurarea cu resurse si tehnicile analitice.

Pentru masurarea orientdrii catre dezvoltarea durabila a fost utilizatd scala standard
acceptatd de cercetdtorii internationali pentru evaluarea RS, adaptata de autor la contextul
moldovenesc. Autorul a introdus factori de evaluare a presiunii stakeholderilor externi si interni, a
addugat tehnici noi de planificare (foresight, foi de parcurs), a modificat o serie de factori de
evaluare a aspectelor etice si a gradului de umanizare a culturii.

Structura variabilelor modelului este prezentata in Tabelul 2.3. Toate variabilele au fost
masurate pe scala Likert in 5 trepte (1 - ,,total dezacord”, 5 - ,.total acord”).

Tabelul 2.3 — Structura variabilelor modelului de formare a orientirii strategice a IMM-

urilor din Republica Moldova citre dezvoltarea durabila

Grupa variabilelor Variabila Media Abaterea standard
PRESIUNEA PARTILOR | Presiunea statului si a institutiilor | 4,1 1,254
INTERESATE EXTERNE sale

Presiunea societatii si a organizatiilor | 3,8 1,873

publice

Presiunea clientilor 3,7 0,867
ORIENTAREA STRATEGICA — | Analiza problemelor sociale si | 2,2 0,745
MEDIUL EXTERN ecologice

Analiza problemelor tehnologice si | 3,1 1,553

tehnice

Analiza problemelor legislative si | 4,3 1,231

juridice

Analiza pietei concurentiale 3,9 1,049

Analiza comportamentului | 2,8 0,649
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consumatorilor
ORIENTAREA STRATEGICA — | Analiza capacititilor interne 2,6 1,163
MEDIUL INTERN
Analiza resurselor umane 2,8 1,849
Analiza eficientei proceselor | 2,1 1,745
operationale
Analiza punctelor forte si slabe 3,8 1,962
ACOPERIREA FUNCTIONALA A | Rolul HR in planificare 38 0,471
PLANIFICARII
Rolul marketingului 3,6 0,683
Rolul functiei financiare 4,7 0,242
Rolul IT 3,6 0,498
Rolul R&D 34 1,439
Rolul productiei 3,7 1,473
Rolul serviciilor 3,3 1,838
Rolul achizitiilor 3,9 0,867
ASIGURAREA CU RESURSE Resurse pentru planificarea strategica | 2,1 0,332
Implicarea managerilor de linie 2,3 1,747
Utilizarea consultantilor externi 2,4 1,871
Timpul alocat de top-management 2.4 1,365
TEHNICI ANALITICE Analiza portofoliului 3,1 1,472
Analiza competentelor-cheie 2,1 1,567
Modelarea financiara 2,7 1,589
Analiza SWOT 35 0,459
Analiza stakeholderilor 4,1 0,465
Bugetarea 4.4 0,666
Prognozarea 3,1 1,677
Planificarea scenariilor 3,3 1,467
Analiza fortelor 1,2 1,857
ORIENTAREA CATRE DD — | Procedura formald de reactic la | 4,4 0,453
ASPECT ECONOMIC reclamatiile clientilor
Satisfactia clientilor ca indicator al | 3,3 0,792
eficientei
Sisteme  stabile de  eficienta | 2,5 1,749
economica
ASPECT LEGISLATIV-JURIDIC Managerii sunt informati despre | 3,1 0,683
modificarile legislative
Conformitatea produselor cu | 42 0,433
standardele nationale si de ramura
Indeplinirea obligatiilor contractuale | 3,7 0,811
Managerii actioneaza conform legii 3,6 1,857
ASPECT ETIC Managerii  actioneaza  conform | 3,5 0,657
standardelor profesionale
Monitorizarea influentei negative | 2,8 1,758
asupra societatii
Informatii complete si corecte pentru | 3,1 1,346
clienti
ASPECT FILANTROPIC Salariu peste media ramurii 2,4 1,468
Resurse suficiente pentru activitati | 2,3 1,792
caritabile
Programe de reducere a consumului | 2,1 1,663
de materiale si energie
CARACTERISTICILE CULTURII | Ajutor acordat oamenilor in | 2,5 0,673
UMANISTE dezvoltare
Implicarea angajatilor in luarea | 2.4 1,347
deciziilor
Timp alocat comunicarii cu oamenii 3,3 0,661
Incurajarea realizarilor angajatilor 3,1 0,869
Grija fata de angajati 35 0,378
SATISFACTIA FATA DE | Satisfactia fatd de rezultatele | 2,3 1,261
REZULTATE financiar-economice
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Satisfactia fatd de rezultatele | 2,8 1,599
nefinanciare

Sursa: elaborat de autor, rezultatele au fost publicate anterior in [148].

Rezultatele sondajului permit identificarea unor legitati importante: cea mai mare presiune
in directia dezvoltarii durabile este exercitatd de stat (4,1 din 5), urmat de societate (3,8) si clienti
(3,7); respondentii sunt orientati mai mult spre analiza mediului extern decat a celui intern; cel mai
mare rol in planificare 1l au resursele financiare (4,7); functia R&D are importanta cea mai redusa
(3.,4); resursele pentru planificarea strategica sunt evaluate la nivelul 2,1, semnificativ sub nivelul
mediu; cele mai raspandite instrumente sunt analiza SWOT, bugetarea si prognozarea; tehnicile de
analizd a stakeholderilor, planificarea scenariilor si foresight-ul sunt utilizate insuficient;
orientarea generald catre dezvoltarea durabild se afla la nivel mediu (2,99 din 5); cea mai
pronuntata orientare este catre respectarea aspectelor legislative ale dezvoltarii durabile (3,65);
satisfactia fata de rezultatele nefinanciare este mai ridicata decat cea fatd de rezultatele financiare
[148].

SEM (Structural Equation Modeling - modelarea ecuatiilor structurale) este o metoda
statistica de verificare a relatiilor cauzale complexe dintre mai multe variabile simultan. Spre
deosebire de corelatia obisnuita, care aratd doar legaturi pereche, SEM permite verificarea
intregului model de relatii. Rezultatul fiecdrei relatii este exprimat prin coeficientul B (beta), care
aratd intensitatea influentei unei variabile asupra alteia (de la -1 la +1; cu cat valoarea este mai
apropiatd de 1, cu atét relatia este mai puternica).

Inainte de aplicarea SEM, a fost calculati matricea corelatiilor pentru evaluarea relatiilor
pereche dintre variabilele modelului (Tabelul 2.4).

Tabelul 2.4 — Matricea corelatiilor variabilelor orientate spre dezvoltarea durabili a IMM-urilor

din Republica Moldova

Nr. Variabila | Media | Abat. 1 2 3 4 5 6 7 8 9
st.
1 Presiunea | 3,9 0,208 1
partilor
interesate
externe
2 Orientarea | 3,1 0,770 0,000 1
strategica
— mediul
extern
3 Orientarea | 2,8 0,714 -0,010 0,095 1
strategica
— mediul
intern
4 Acoperire | 3,8 0,431 0,002 -0,081 | 0,037 1
a
functional
a a
planificari
i

5 Asigurare | 3,2 0,806 0,011 0,056 0,049 0,035 1
a cu
resurse
6 Tehnici 3,6 0,873 -0,000 0,112 0,115 0,311* | -0,032 1
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analitice

7 Orientarea | 3,0 0,749 0,451%* | 0,235 0,387** | 0,276 0,233 0,368%* | 1
cdatre DD

8 Cultura 2,96 0,488 0,102 0,007 0,132 0,005 -0,029 | -0,051 0,576** | 1
umanista

9 Satisfactia | 2,6 0,354 0,000 0,146 0,076 0,189 0,089 0,256 0,110 0,002 1
fatd  de
rezultate

Nota: * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001. Semnele de semnificatie au fost corectate tindnd cont de

dimensiunea esantionului N = 50.

Sursa: elaborat de autor pe baza rezultatelor analizei corelationale; rezultatele au fost
publicate anterior in [148].

Analiza matricei evidentiaza cele mai puternice legdturi semnificative cu orientarea catre
dezvoltarea durabila: presiunea partilor interesate externe (r = 0,451; p <0,01), cultura umanista (r
=0,576; p < 0,01), orientarea strategica asupra mediului intern (r = 0,387; p < 0,01) si tehnicile
analitice (r = 0,368; p <0,01). Aceasta reprezinta o conditie necesara pentru aplicarea SEM.

Analiza factoriald confirmatorie

Pentru verificarea conformitatii modelului cu datele empirice a fost realizata analiza
factoriald confirmatorie (Tabelul 2.5).

Tabelul 2.5 — Structura incarcaturilor factoriale si a corelatiilor pe baza analizei factoriale

confirmatorii

Variabila | Media | Abat. | Fiabilitate | Alpha y/df | CFI GFI | RMR | SRMR
st. Cronbach
Presiunea 3,9 0,208 0,73 0,71 1,43 0,90 0,91 0,05 0,04
partilor
interesate
externe
Orientarea 3,1 0,770 0,82 0,80 1,13 0,91 0,90 0,06 0,08
strategica
— mediul
extern
Orientarea 2.8 0,714 0,79 0,77 1,64 0,91 0,93 0,06 0,07
strategica
— mediul
intern
Acoperirea 3,8 0,431 0,76 0,75 1,48 0,92 0,93 0,05 0,06
functionala
a
planificarii
Asigurarea 3,2 0,806 0,84 0,82 1,97 0,93 0,95 0,05 0,07
cu resurse
Tehnici 3,6 0,873 0,86 0,84 1,12 0,91 0,90 0,04 0,05
analitice
Orientarea 3,0 0,749 0,81 0,78 1,04 0,94 0,92 0,06 0,06
catre DD
Aspectul 2,92 0,944 0,77 0,76 — — — — —
economic
al DD
Aspectul 3,65 0,451 0,74 0,71 — — — — —
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legislativ
Aspectul 3,1 0,351 0,92 0,90 — — — — —
etic
Aspectul 2.3 0,153 0,89 0,85 — — — — —
filantropic
Cultura 2,96 0,488 0,73 0,70 1,90 0,92 0,94 0,06 0,07
umanista
Satisfactia 2,6 0,354 0,84 0,83 1,32 0,90 0,91 0,06 0,04
fatd de

rezultate
Sursa: elaborat de autor pe baza rezultatelor analizei factoriale confirmatorii; rezultatele au

fost publicate anterior in [148].

Indicii calitatii modelului

Conform metodologiei internationale SEM, modelul este considerat corespunzator datelor
empirice daca sunt respectate urmatoarele criterii:

— x*/df < 2 - aportul dintre statistica > si numarul gradelor de libertate, utilizat pentru
evaluarea concordantei generale a modelului cu datele empirice [81]. In cadrul cercetirii, valoarea
y*/df <2 este adoptata ca prag al unei concordante bune a modelului.

— CFI>0,9 - indicele comparativ de potrivire [19]. Compara modelul propus cu modelul
»hul”, fara relatii. Cu cat valoarea este mai apropiatd de 1, cu atat modelul este mai bun.

— GFI1>0,9 - indicele de potrivire. Arata ce proportie din variatia datelor este explicata de
model.

— RMR < 0,08 - radacina mediei patratelor reziduurilor [77]. Cu cat este mai mic, cu atat
modelul este mai precis.

— SRMR <0,08 - RMR standardizat (Hu si Bentler, 1999), adica versiunea standardizata a
RMR.

Toti indicii obtinuti pentru variabilele modelului corespund criteriilor stabilite: ¥*/df se
situeaza in intervalul 1,04—1,97; CFI si GFI depasesc 0,90; RMR si SRMR nu depasesc 0,08.
Aceasta inseamnd ca modelul propus nu contrazice datele empirice si poate fi utilizat pentru
aplicarea strategiilor si metodelor de dezvoltare durabild a IMM-urilor din Republica Moldova.
Valorile ridicate ale coeficientului alpha Cronbach (0,70-0,90) indica o buna consistenta interna a
scalelor.

Verificarea celor sase ipoteze prin metoda modelarii ecuatiilor structurale a condus la

rezultatele prezentate in Figura 2.7.
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Figura 2.7 — Formarea orientarii strategice a companiei citre dezvoltarea durabila (verificarea
ipotezelor)

Sursa: elaborat de autor pe baza rezultatelor SEM; rezultatele au fost publicate anterior in
[148].

Cel mai puternic factor care influenteaza orientarea IMM-urilor catre dezvoltarea durabila
este presiunea din partea partilor interesate externe (f = 0,326, p < 0,001). Sondajul a aratat ca
principalul stakeholder este statul, urmat de diferite organizatii publice, iar abia apoi de
consumatori [148]. Aceasta confirma ca, deocamdata, consumatorii moldoveni nu inainteaza
aceleasi cerinte privind calitatea produselor, serviciilor, ambalajelor si livrarii ca si consumatorii
de pe piata Uniunii Europene.

Al doilea factor: umanizarea culturii organizationale

Umanizarea culturii organizationale (f = 0,312, p < 0,01) confirmd ipoteza 3. Acest
rezultat se explica prin extinderea culturii comunicationale asupra tuturor aspectelor
comportamentului top-managementului IMM, inclusiv asupra planificirii strategice. Cultura
constructivd umanista, conform tipologiei Cook, creeaza un mediu favorabil pentru integrarea
principiilor dezvoltarii durabile.

Al treilea factor: competentele in planificarea strategica

Competentele 1n planificarea strategica (B = 0,225, p < 0,01) confirma ipoteza 12.
Competentele dezvoltate formeaza capacitatea IMM-urilor de a integra sistemic principiile
dezvoltarii durabile in propria strategie.

Lipsa unei legaturi semnificative intre orientarea catre dezvoltarea durabild si satisfactie
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Legatura dintre orientarea catre dezvoltarea durabila si satisfactia fatd de rezultate nu este
semnificativa ( = 0,017). Orientarea catre dezvoltarea durabild este o caracteristicd pe termen
lung, care nu are un efect direct pe termen scurt asupra satisfactiei.

Competentele si satisfactia fata de rezultate

Nivelul competentelor in planificarea strategica influenteaza satisfactia fata de rezultate (3
=0,263, p <0,05).

Cultura si satisfactia fata de rezultate

Gradul de umanizare nu influenteaza semnificativ satisfactia fata de rezultate (f = 0,021).

Ca concluzii generale ale cercetarii, cercetarea orientirii strategice a IMM-urilor din
Republica Moldova catre dezvoltarea durabild demonstreaza ca mediul de afaceri din Republica
Moldova este orientat in mare masurd de stat si cd este putin probabil ca intreprinderile sa
implementeze independent masuri active de integrare a conceptului de dezvoltare durabild in
planificarea strategica. Rezultatele obtinute arata ca statul este principalul motor al implementarii
strategiilor si metodelor de dezvoltare durabila in IMM-urile din Republica Moldova, exercitand o
influentd mai mare decat consumatorii si societatea in ansamblu.

Orientarea generald a IMM-urilor citre dezvoltarea durabild a fost evaluati la un nivel
mediu (2,9 puncte din 5). Respondentii sunt mai orientati spre analiza mediului extern decat a
mediului intern, subestimand adesea influenta mediului intern, care rdimane insuficient abordat de
top-managementul IMM.

Cercetarea a confirmat lipsa unei legéturi directe intre orientarea catre dezvoltarea durabila
si satisfactia fatd de rezultatele activitatii IMM. Totodata, nivelul competentelor in planificarea
strategicd influenteazd semnificativ rezultatele activitatii [148].

Rezultatele obtinute permit formularea a trei recomandari-cheie:

1) pentru stat - deoarece statul este principalul driver al dezvoltirii durabile pentru IMM,
este necesara elaborarea unor mecanisme clare de stimulare, acte normative si programe de sprijin
orientate spre orientarea IMM citre dezvoltarea durabili;

2) pentru IMM - cresterea competentelor in planificarea strategici este direct legata atat de
orientarea catre dezvoltarea durabila, cat si de satisfactia fata de rezultate. Se recomanda programe
de instruire a conducdtorilor 1n utilizarea instrumentelor moderne de planificare strategica, inclusiv
analiza SWOT, planificarea scenariilor si foresight-ul;

3) pentru comunitatea stiintifica - cercetdrile viitoare trebuie sa includd nu doar cercetari
cantitative (sondaje), ci si cercetari calitative aprofundate (studii de caz), care pot dezvalui
motivatia top-managementului si a specialistilor implicati n domeniul sustenabilitétii. Aceasta va

permite clarificarea particularitatilor procesului de planificare strategica si de formare a orientarii

103



citre dezvoltarea durabild in IMM-urile din Republica Moldova, precum si a contextului intern si
psihologic care influenteaza acceptarea conceptului de dezvoltare durabild ca parte a culturii
organizationale.

Ipotezele confirmate si legitatile empirice identificate formeaza baza pentru elaborarea
metodologiei de realizare practicd a procesului de planificare strategica si a metodelor de

dezvoltare durabild a IMM-urilor, ceea ce constituie obiectul urmatorului paragraf.
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2.3. Metodologia de modelare a implementarii procesului de planificare strategica si a
metodelor de dezvoltare durabili pentru IMM-uri (perspectiva de retea).

Cercetarea empiricad prezentata in subcapitolul precedent a confirmat principalele ipoteze
privind factorii de formare a orientdrii IMM-urilor din Republica Moldova citre dezvoltarea
durabild. Rezultatul principal — coeficientul B = 0,326 (p < 0,001) — a demonstrat ca presiunea
constructului agregat al partilor interesate externe constituie cel mai puternic factor care
influenteazi orientarea IMM-urilor citre dezvoltarea durabild. Potrivit rezultatelor primare ale
anchetei, in cadrul acestui bloc cea mai intens perceputa este presiunea din partea statului.

Totusi, simpla Intelegere a factorilor de influentd nu transforma strategia de dezvoltare
durabila intr-o practici manageriali realizabila. Intre nivelul conceptual, care explica factorii-cheie
al dezvoltarii durabile, si1 nivelul cantitativ, care permite evaluarea rezultatelor si care este
dezvoltat in capitolul al treilea, este necesar un nivel procesual. Acesta descrie modul in care IMM-
urile proiecteaza, organizeaza si optimizeaza procesele prin care implementeaza strategia de
dezvoltare durabila.

Prezentul subcapitol are ca obiectiv sistematizarea metodologiilor de modelare a proceselor
de afaceri, analiza aplicabilititii acestora in conditiile IMM-urilor din Republica Moldova,
argumentarea alegerii metodelor adecvate si formularea unei modele valorico-retelar de formare si
realizare a strategiei de dezvoltare a IMM-urilor.

Logica expunerii este construitd succesiv: mai intdi sunt analizate principalele tipuri de
modelare a proceselor de afaceri, apoi sunt examinate metodele de planificare in retea, urmeaza
evaluarea comparativi a metodelor dupa criterii relevante pentru IMM-urile din Republica
Moldova, iar in final este fundamentatd modelul valorico-retelar propus de autor.

Modelarea structurala reprezintd o componenta a analizei sistemice, in cadrul careia
obiectul cercetarii este analizat prin prisma componentelor sale, a subsistemelor si a relatiilor
dintre acestea, precum si prin prisma functiilor care asigura atingerea obiectivelor sistemului.
Aceasta abordare este frecvent utilizatd pentru descrierea, documentarea, analiza si optimizarea
activitdtilor operationale ale intreprinderii.

In practica manageriala sunt utilizate mai multe tipuri principale de modelare structurala.
Modelarea functionala descrie procesele ca ansamblu de functii interconectate, fiecare proces fiind
reprezentat ca o succesiune de operatiuni care transforma intrarile 1n iesiri, cu utilizarea resurselor
si sub influenta mecanismelor de control. In aceastd categorie se include metodologia SADT
(Structured Analysis and Design Technique), elaboratd de Douglas Ross si utilizatd incepand cu
anii 1970 pentru modelarea cerintelor sistemelor. Metodologia opereaza cu activitdti si date,
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reprezentate prin elemente interconectate care reflectd intrarile, iesirile si mecanismele de control
[24].

Din aceeasi familie de abordari fac parte DFD (Data Flow Diagram), care descrie fluxurile
de date dintre procese, WFD (Work Flow Diagram), care evidentiaza succesiunea activitdtilor unui
proces de afaceri, precum si standardul BPMN (Business Process Model and Notation), orientat
spre vizualizarea moderna a proceselor intr-o formd accesibild atat specialistilor tehnici, cat si
conducerii intreprinderilor. De asemenea, metodologia ARIS (Architecture of Integrated
Information Systems), elaboratd de August-Wilhelm Scheer, permite reprezentarea activitatii
organizatiei prin modele integrate, incluzdnd perspectiva organizationald, functionala,
informationald, procesuald si de produs.

Modelarea simulativa descrie comportamentul sistemului in timp si permite analiza
scenariilor, a distributiei resurselor si a performantei proceselor in conditii diferite. In aceasti
categorie sunt utilizate STD, CPN (Colored Petri Nets), GPSS si SIMAN. Modelarea
informationald reprezinta obiectele domeniului analizat, proprietdtile si relatiile acestora. Un
exemplu relevant este modelul ERM (Entity-Relationship Model), propus de Peter Chen in 1976
[44], reprezentat grafic prin ERD. Modelarea orientatad pe obiecte descrie procesele ca ansamblu de
obiecte care interactioneaza intre ele, instrumentul cel mai utilizat fiind UML, alaturi de metodele

Booch, OMT si OOSE.

Tabelul 2.6 — Principalele tipuri de modelare a proceselor de afaceri

Tipul modelarii Metoda / Notatii principale Aplicare
metodologie

Functionala SADT IDEFO0 Descrierea proceselor, functiilor,
intrdrilor, iesirilor, mecanismelor si
actiunilor de control

Functionala DFD Gane-Sarson; Yourdon- | Descrierea fluxurilor de date dintre

DeMarco procese

Functionala WFD IDEF3 (PFDD) Descrierea  succesiunii  activitatilor
procesului de afaceri

Functionald BPMN BPMN 2.0 Vizualizarea modernd a proceselor de
afaceri pentru utilizatori manageriali si
tehnici

Functionala /| ARIS eEPC Modelarea integratd a organizatiei si

integrata proceselor

Simulativa STD CPN; GPSS; SIMAN Analiza dinamicii proceselor si a
scenariilor de functionare

Informationala ERM ERD; notatiile Chen si | Proiectarea structurilor de date si a

Crow’s Foot relatiilor dintre entitati

Orientata pe obiecte | UML, OMT, OOSE | UML Descrierea obiectelor, evenimentelor si

interactiunilor

Sursa: elaborat de autor.

Metodele mentionate constituie un instrumentar important pentru descrierea proceselor de
afaceri. Totusi, majoritatea acestora sunt orientate predominant cdtre structura internd a
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intreprinderii si nu surprind pe deplin caracterul retelar al activitatii economice contemporane.
Pentru IMM-urile care functioneazi in conditii de interactiune intensd cu parteneri, furnizori,
clienti, institutii publice si alte parti interesate, modelarea structurald trebuie completata prin
metode de planificare in retea. Totusi, majoritatea acestora sunt orientate predominant cétre
structura interna a intreprinderii si nu surprind pe deplin caracterul retelar al activitatii economice
contemporane [70].

Structurile contemporane de afaceri, in special IMM-urile, functioneaza tot mai frecvent ca
participanti ai retelelor antreprenoriale. Aceastd realitate impune utilizarea unor metode de
planificare capabile sd coordoneze activitati complexe, realizate de mai multi executanti, n
conditii de resurse limitate [102]. Planificarea in retea permite analiza termenelor de inceput si de
finalizare ale etapelor de implementare a strategiei, coordonarea proceselor in timp si estimarea
duratei totale de realizare a proiectului strategic.

Caracteristicile esentiale ale organizatiilor de tip retea sunt adaptabilitatea, flexibilitatea si
capacitatea de schimbare. Esenta afacerii in retea consta intr-un parteneriat strategic de durata, care
ofera intreprinderilor posibilitatea de a se dezvolta in conditii diferite, inclusiv in situatii de criza si
incertitudine.

Metodele de planificare in retea pot fi impartite in trei grupe. Metodele deterministe sunt
aplicate atunci cand durata operatiunilor este cunoscuti cu un nivel relativ ridicat de certitudine. in
aceasta categorie intra diagrama Gantt si metoda drumului critic (CPM), care permite identificarea
succesiunii de activitdti ce determind termenul minim de realizare a proiectului. Metodele
probabilistice sunt aplicate in conditii de incertitudine si includ metoda Monte Carlo, PERT si
GERT. Acestea permit evaluarea mai multor scenarii si a riscurilor asociate duratelor posibile ale
activitdtilor. Metodele ierarhice sunt aplicate proiectelor pe mai multe niveluri, cu distribuirea

resurselor Intre actori si etape diferite.

Tabelul 2.7 — Metode de planificare in retea si aplicarea acestora

Metoda Tip Conditii de aplicare Avantaj principal
Diagrama Gantt Determinista Termene cunoscute si succesiune | Claritate vizuald  si
simpla a operatiunilor simplitate de aplicare
CPM Determinista Proiecte cu termene cunoscute si | Identificarea drumului
operatiuni critice critic de realizare a
strategiei
Metoda Monte | Probabilistica Incertitudine ridicata si existenta | Evaluarea statisticd a
Carlo distributiilor de probabilitate scenariilor
PERT Probabilistica Intervale de estimare a duratei | Luarea In considerare a
operatiunilor scenariilor optimist,
realist i pesimist
GERT Probabilistica Existenta unor trasee alternative si | Flexibilitate in analiza
a ramificatiilor posibile scenariilor
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Metode ierarhice Ierarhica Proiecte pe mai multe niveluri, cu | Coordonarea
resurse distribuite activitatilor intre
niveluri si actori diferiti

Sursa: elaborat de autor.

Scopul principal al planificérii in retea constd in minimizarea duratei de implementare a
strategiei si In cresterea gradului de control asupra proceselor. Utilizarea acestor metode este
relevantd pentru pregatirea tehnico-organizatorica a productiei, dezvoltarea produselor noi,
modernizarea echipamentelor, implementarea proiectelor ecologice si digitalizarea proceselor de
afaceri.

Alegerea metodelor de modelare pentru IMM-urile din Republica Moldova trebuie si tina
cont de specificul contextului national. In primul rand, IMM-urile dispun de resurse analitice si
financiare limitate, ceea ce impune utilizarea unor metode relativ simple, clare si putin costisitoare.
In al doilea rand, intreprinderile mici si mijlocii functioneaza in retele de parteneri, furnizori,
clienti si institutii publice, iar metoda aleasa trebuie sa poata descrie nu doar procesele interne, ci si
relatiile externe. In al treilea rand, statutul Republicii Moldova de tard candidati la Uniunea
Europeand impune compatibilitatea cu standardele europene de transparentd, raportare si
sustenabilitate. In al patrulea rand, rezultatele empirice ale cercetrii, in special coeficientul p =
0,326, confirma rolul decisiv al partilor interesate externe, ceea ce impune alegerea unor metode

care pot structura interactiunea cu statul, societatea, clientii i partenerii.

Tabelul 2.8 — Evaluarea comparativi a metodelor de modelare pentru iMM-urile din

Republica Moldova
Metoda Simplitate | Legaturi Compatibilitate cu Lucru cu Potrivire pentru
de retea standardele partile iMM-urile din
europene interesate RM
SADT / | medie redusa medie redusa partial
IDEF0
BPMN ridicata medie ridicata medie da
ARIS redusa ridicata ridicata medie mai ales pentru
intreprinderi mari
UML redusa redusa redusa redusa mai ales pentru
sectorul IT
CPM ridicata medie medie redusa partial
PERT ridicatad ridicata medie medie da
GERT medie ridicata medie medie partial
Diagrama ridicata redusa redusa redusa pentru sarcini
Gantt simple

Sursa: elaborat de autor.

Pe baza evaluirii comparative, autorul propune utilizarea pentru IMM-urile din Republica

Moldova a unei combinatii de doua grupe de metode. BPMN este adecvat pentru vizualizarea
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proceselor de planificare strategicd, deoarece oferd o reprezentare clard si accesibild pentru
managementul IMM-urilor si este compatibil cu practica europeani de descriere a proceselor de
afaceri. Metodele CPM si PERT sunt adecvate pentru planificarea termenelor de realizare a
proiectelor strategice, mai ales in conditiile de incertitudine specifice mediului de afaceri
moldovenesc.

Aceastd combinatie asigura un echilibru Intre simplitatea implementarii, posibilitatea de a
lucra cu legaturi de retea, compatibilitatea cu cerintele internationale si sustinerea interactiunii cu
partile interesate. In cadrul strategiei de dezvoltare durabila a unui IMM, BPMN poate fi utilizat
pentru descrierea proceselor de diagnosticare, identificare a partilor interesate, formulare a
obiectivelor, implementare a actiunilor si monitorizare, iar CPM/PERT poate fi utilizat pentru
proiecte concrete, cum ar fi modernizarea energetica, digitalizarea, reducerea consumului de
resurse sau implementarea unui sistem de reciclare a deseurilor [117].

Unul dintre instrumentele-cheie de mentinere si consolidare a pozitiilor competitive in
economia contemporand este interactiunea in retea [106; 147]. Structurile antreprenoriale de tip
retea apar ca raspuns la cerintele timpului, la necesitatea obtinerii avantajelor competitive si la
posibilitatea integrarii proceselor de afaceri prin experientd internationald, norme economice si
juridice si parteneriate relevante pentru contextul IMM-urilor din Republica Moldova.

Structurile organizationale traditionale limiteaza intreprinderile in dezvoltarea flexibilitatii,
adaptabilititii si vitezei de implementare a unor modele noi de management. in mediul de retea
devine posibila coordonarea mai eficienta a Intreprinderilor independente sau interdependente,
ceea ce este deosebit de important pentru IMM-urile care nu dispun individual de toate resursele
necesare pentru inovare, digitalizare si integrare in lanturile valorice europene.

Pe baza analizei practicii internationale, autorul identificd sapte tendinte de dezvoltare a
structurilor de retea: cresterea retelelor antreprenoriale, dezvoltarea parteneriatului de afaceri,
utilizarea benchmarkingului, aplicarea instrumentelor moderne de interactiune in retea,
consolidarea reputatiei de afaceri, dezvoltarea planificarii strategice de calitate si cresterea

rezilientei retelelor antreprenoriale.

Tabelul 2.9 — Tendinte de dezvoltare a structurilor antreprenoriale de retea

Nr. Tendinta Continut
1 Cresterea retelelor | Extinderea interactiunii dintre Iintreprinderi pe baza
antreprenoriale proceselor de integrare

2 Parteneriatul de afaceri Formarea increderii, responsabilitatii reciproce si relatiilor
de lunga durata

3 Benchmarkingul Utilizarea experientei retelelor internationale pentru
cresterea competitivitatii

4 Instrumentele moderne de | Cresterea flexibilitatii, inovativitatii si vitezei schimbului de
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interactiune in retea informatii
5 Consolidarea reputatiei de | Valorificarea potentialului reputational pentru dezvoltarea
afaceri strategica a afacerii
6 Planificarea  strategicd  de | Elaborarea si implementarea strategiilor inovatoare de
calitate dezvoltare
7 Cresterea rezilientei retelelor Extinderea geograficd, standardizarea proceselor si
capacitatea de reactie la socuri externe

Sursa: elaborat de autor.

Tendintele mentionate permit formularea modelului valorico-retelar de formare si realizare
a strategiei de dezvoltare a IMM-urilor. Acest model se deosebeste de algoritmii existenti prin
structura etapelor si prin continutul acestora, avand la baza patru elemente: integrarea
intreprinderii in lanturi de parteneriat, aplicarea abordarii holocratice in afaceri, cooperarea stransa

cu partile interesate si motivarea personalului prin KPI.

Tabelul 2.10 — Elemente ale modelului valorico-retelar de formare si realizare a strategiei

de dezvoltare a IMM-urilor

Elementul modelului

Continut

Rezultat asteptat

Integrarea 1intreprinderii
in lanturi de parteneriat

Incadrarea IMM-ului in lanturi de valoare
adaugata, clustere si retele de parteneriat
mai largi

Cresterea accesului la piete,
resurse, cunostinte si lanturi
valorice europene

partile interesate

societatea, clientii, furnizorii, institutiile
financiare si comunitatile locale

Aplicarea abordarii | Structurd flexibild de management, cu | Cresterea adaptabilitatii, vitezei

holocratice responsabilitate distribuita si implicarea | decizionale si  flexibilitatii
angajatilor organizationale

Cooperarea strinsa cu | Interactiune sistematicd cu  statul, | Transformarea presiunii externe

intr-un factor de dezvoltare

strategica

Motivarea personalului
prin KPI

Corelarea obiectivelor strategice ale
dezvoltarii durabile cu activitatea zilnica
a angajatilor

Cresterea controlului  asupra
strategiei si alinierea rezultatelor
individuale cu  obiectivele

intreprinderii

Sursa: elaborat de autor.

In modelul propus, dezvoltarea durabild a IMM-urilor este analizati nu doar ca rezultat al
deciziilor manageriale interne, ci si ca rezultat al calitatii integrarii Intreprinderii Intr-o retea de
relatii economice, sociale, institutionale si informationale. Astfel, strategia IMM-ului nu mai este
inteleasa ca un document intern izolat, ci ca un proces de coordonare a intereselor, resurselor si

actiunilor actorilor implicati in dezvoltarea intreprinderii.
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stabilitatea relatiilor §i respectares
obligaislor

Figura 2.8 — Principiile functionarii si dezvoltarii retelelor antreprenoriale

Sursa: elaborat de autor pe baza [102; 106; 147; 123].

Principiile prezentate in Figura 2.8 reflectd conditiile de functionare durabila a unei retele
antreprenoriale. Autonomia participantilor permite pastrarea independentei decizionale, iar
corelarea actiunilor asigura coordonarea deciziilor comune. Sistematismul presupune unitatea
obiectivelor, resurselor si proceselor, in timp ce adaptabilitatea permite reactia la schimbarile
mediului extern. Inovatia este realizata prin schimbul de cunostinte si implementarea solutiilor noi
[100], iar fiabilitatea se exprima prin stabilitatea relatiilor si respectarea obligatiilor. Unitatea
obiectivelor si corectitudinea informatiilor sunt conditii fundamentale pentru reducerea
incertitudinii si cresterea increderii intre participanti [140].

Managementul strategic al dezvoltarii unei intreprinderi mici reprezintd o conditie
importantd a competitivitdtii sale durabile in contextul incertitudinii economice si al dinamicii
ridicate a mediului extern. Din acest motiv, trecerea la modelul valorico-retelar de elaborare si
realizare a strategiei de dezvoltare devine o directie necesara pentru IMM-urile din Republica
Moldova. Structura metodologica a acestei strategii se formeaza prin combinarea modelelor
moderne ale dezvoltarii durabile a afacerilor cu interactiunea de retea cu partile interesate [126;
96].

Ca Concluzii la subcapitolul, in urma analizei realizate au fost sistematizate principalele
tipuri de modelare a proceselor de afaceri: modelarea functionala, simulativa, informationala,
orientatd pe obiecte si integratd. Aceste metode permit descrierea proceselor interne ale
intreprinderii, dar necesitd completare prin metode de planificare in retea atunci cand strategia este

realizata in interactiune cu parteneri si parti interesate externe.
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Au fost analizate metodele de planificare in retea din trei grupe: deterministe, probabilistice
st lerarhice. S-a demonstrat ca acestea permit coordonarea termenelor, resurselor si etapelor de
realizare a strategiei, fiind relevante pentru implementarea proiectelor de dezvoltare durabila,
modernizare tehnologica, digitalizare si integrare In lanturi de valoare.

Au fost formulate patru criterii de alegere a metodelor pentru IMM-urile din Republica
Moldova: simplitatea implementarii, posibilitatea de a lucra cu legaturi de retea, compatibilitatea
cu standardele europene si capacitatea de a structura interactiunea cu partile interesate. Pe baza
acestor criterii, a fost argumentata utilizarea unei combinatii BPMN + CPM/PERT ca solutie
adecvata pentru IMM-urile din Republica Moldova.

Au fost identificate principalele tendinte de dezvoltare a structurilor antreprenoriale de
retea si a fost elaborat modelul valorico-retelar de formare si realizare a strategiei de dezvoltare a
IMM-urilor. Modelul include patru elemente: integrarea in lanturi de parteneriat, aplicarea
abordarii holocratice, cooperarea cu partile interesate si motivarea personalului prin KPI.

Metodologia elaboratd a realizarii in retea a strategiei de dezvoltare durabila creeaza baza
procesuald pentru managementul strategiei. Totusi, pentru administrarea eficientd a calitatii
planificarii strategice si a dezvoltdrii durabile sunt necesari indicatori integrali masurabili, capabili
sa evalueze simultan calitatea strategiei la nivelul intreprinderii, contributia agregatd la economia
nationala si eficienta ESG. Elaborarea si aplicarea acestor indicatori constituie obiectul capitolului

al treilea al prezentei teze.
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Concluzii la capitolul 2:

In rezultatul cercetirii realizate privind orientarea strategica spre dezvoltarea durabila a IMM-
urilor din Republica Moldova, autorul a ajuns la concluzia ca planificarea strategica a dezvoltarii
durabile trebuie examinata In contextul tranzitiei de la sisteme manageriale reactive la sisteme
preventive si adaptive. In acest cadru, metoda morfologica se dovedeste utild pentru structurarea
variantelor strategice, identificarea combinatiilor posibile de factori si formarea unor solutii
flexibile, adaptate specificului IMM-urilor.

A fost fundamentata abordarea ierarhica a planificarii strategice a dezvoltarii durabile, care
cuprinde patru niveluri interconectate: global, macroeconomic, mezoeconomic $i microeconomic.
In acest context a fost propusi conceptia Sistemului Unic de Informatii pentru Planificare
Strategica (SUIPS), care asigura coordonarea fluxurilor informationale si metodologice dintre stat,
regiuni, sectoare economice si intreprinderi. SUIPS reprezintd o premisa metodologica pentru
reducerea fragmentdrii informationale si pentru crearea unui cadru coerent de sustinere a
planificarii strategice in sectorul IMM.

Cercetarea empirica realizatd pe un esantion de 50 de IMM-uri din Republica Moldova, cu
aplicarea metodologiei modelarii ecuatiilor structurale (SEM), a permis elaborarea si testarea unui
model conceptual format din cinci constructe si sase relatii ipotetice, adaptat la contextul
moldovenesc. Rezultatele SEM au confirmat partial modelul conceptual: au fost validate relatiile
semnificative privind influenta stakeholderilor externi, a culturii organizationale umaniste si a
competentelor de planificare strategica asupra orientdrii IMM-urilor spre dezvoltarea durabila, in
timp ce legdtura directa dintre orientarea spre dezvoltarea durabild si satisfactia fata de rezultatele
activitatii nu a fost confirmata statistic.

Rezultatul empiric-cheie al capitolului il constituie influenta stakeholderilor externi asupra
orientarii strategice a IMM-urilor spre dezvoltarea durabila (B = 0,326, p < 0,001), aceasta
reprezentand cea mai puternica relatie confirmatd in model. Acest rezultat demonstreaza rolul
dominant al mediului extern si, in special, al statului In formarea comportamentului strategic al
IMM-urilor din Republica Moldova. De asemenea, au fost confirmate influente semnificative ale
culturii organizationale umaniste si ale competentelor de planificare strategica, ceea ce arata ca
dezvoltarea durabila nu poate fi impusa exclusiv din exterior, ci necesita si capacitati manageriale
interne.

Au fost sistematizate metodologiile de modelare a proceselor de afaceri si a fost fundamentata
alegerea abordarii de retea, cu utilizarea BPMN si CPM/PERT, pentru conditiile IMM-urilor din

Republica Moldova. Aceastda alegere reflectd necesitatea de a combina modelarea proceselor
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interne cu planificarea relatiilor de parteneriat, a termenelor, resurselor si responsabilitatilor in
cadrul retelelor antreprenoriale.

In cadrul capitolului a fost elaborat modelul valorico-retelar de formare si implementare a
strategiei de dezvoltare a IMM-urilor, bazat pe patru elemente: integrarea in lanturi de parteneriat,
abordarea holacraticd, colaborarea stransa cu stakeholderii si motivarea personalului prin
indicatori de performantd. Acest model ofera o trecere metodologica de la analiza factorilor
dezvoltarii durabile la proiectarea practica a strategiei in conditiile unei economii caracterizate prin
fragmentare, dependenta de stakeholderi si resurse limitate.

Valoarea practica a metodei morfologice si a modelului valorico-retelar consta in posibilitatea
aplicarii lor la elaborarea unei strategii flexibile si adaptive pentru IMM-uri, indiferent de
dimensiune, tip de activitate sau servicii oferite. Rezultatele capitolului sustin Ipoteza 2 a cercetarii
si fundamenteaza mecanismele prin care strategiile si metodele dezvoltarii durabile pot constitui
un instrument de aliniere. Totodatd, cercetarea a demonstrat cd IMM-urile din Moldova sunt
puternic influentate de mediul institutional si este putin probabil sa implementeze independent,
fara stimulente, suport metodologic si cerinte externe, masuri ample de integrare a dezvoltarii

durabile in planificarea strategica.

114



3. Metodologia de evaluare a eficientei implementarii managementului
strategic si a metodelor de dezvoltare durabild a IMM-urilor in Republica
Moldova.

3.1 Fundamentarea abordarii metodologice pentru evaluarea eficientei managementului
strategic in dezvoltarea durabila a IMM-urilor

Dezvoltarea IMM-urilor din Republica Moldova este direct legati de schimbirile strategice
realizate prin sistemul de planificare strategica. Un sistem de planificare strategica este eficient
atunci cand contribuie la atingerea obiectivelor intreprinderii, asigurd avantaje competitive,
valorificad oportunitdtile existente si neutralizeaza amenintdrile mediului extern prin utilizarea
punctelor forte si diminuarea punctelor slabe ale mediului intern [6].

Eficienta planificarii strategice poate fi interpretati in doud sensuri. In sens restrans, aceasta
exprimd raportul dintre rezultatul obtinut, respectiv strategia elaboratd in termeni de
completitudine, logica, coerenta si relevanta pentru situatia intreprinderii, si resursele consumate
pentru elaborarea sa. In sens larg, eficienta planificarii strategice se referd la eficienta
implementarii strategiei elaborate. In prezenta cercetare este utilizati a doua abordare, deoarece
existenta formald a unei strategii nu implica, In mod automat, dezvoltarea cu succes a organizatiei;
procesul de planificare strategica are valoare manageriala doar in masura in care strategia este pusa
in practica si produce efecte masurabile.

Analiza metodologiilor existente de evaluare a eficientei managementului strategic arata ca
in literatura economica nu este suficient fundamentat un indicator integral universal de evaluare a
sistemului de planificare strategica pentru IMM-uri, care si includd simultan conformitatea cu
mediul, asigurarea avantajului competitiv si eficienta economicd [150]. Indicatorii financiari
existenti sunt importanti pentru analiza activitatii intreprinderii, Insa alegerea unuia singur ca
indicator prioritar este dificild, deoarece acestia devin relevanti mai ales atunci cand sunt utilizati
impreund. In acest context, paragraful de fati propune o metodologie de evaluare integrali a
eficientei planificarii strategice.

Scopul paragrafului 3.1 constd in elaborarea unui indicator integral adimensional al
eficientei planificarii strategice, notat K", care reuneste masuratorile financiare si nefinanciare
intr-o valoare unica situata in intervalul [0; 1]. Expunerea este construitd consecutiv: determinarea
nivelurilor de evaluare a eficientei, construirea ierarhiei parametrilor, vizualizarea geometrica prin
profilul strategiei, calculul matematic al indicatorului integral si interpretarea manageriala a

rezultatului.
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Evaluarea eficientei strategiei nu poate fi unidimensionald. In acest scop, autorul
fundamenteaza necesitatea realizarii evaluarii la trei niveluri complementare, prezentate in Tabelul

3.1.

Tabelul 3.1 — Evaluarea eficacitatii strategiei organizatiei

Nivelul evaluarii eficientei
Eficienta realizarii unor
strategice separate

Directii de evaluare

1. Costul realizarii proiectului in comparatie cu bugetul sau; 2.
Termenele de realizare a proiectului in comparatie cu planul; 3.
Marimea efectului obtinut in comparatie cu efectul asteptat; 4.
Volumul efectelor suplimentare (externe, colaterale) aparute in
procesul realizarii.

Nivelul de realizare a indicatorilor de performanta ai afacerii pe
termen lung si mediu.

Succesul strategiei depinde nu doar de realizarea obiectivelor
firmei, ci si de gradul in care sunt luate In considerare interesele
stakeholderilor: statul, furnizorii, creditorii si alti parteneri
relevanti.

Sursa: elaborat de autor pe baza [122].

proiecte

Gradul de realizare a obiectivelor
strategice stabilite

Gradul de conformitate a obiectivelor
strategice cu interesele stakeholderilor

La nivelul proiectelor strategice individuale se aplicd criteriile clasice de evaluare a
planurilor de afaceri, sistematizate in Tabelul 3.2: rentabilitatea investitiilor (BCR/PI), valoarea
neta actualizatd (NPV), rata internd de rentabilitate (IRR), perioada de recuperare (PB) si venitul
echivalent anual (ECF). O importanta deosebita are identificarea efectelor colaterale sau externe,
care sunt esentiale pentru evaluarea eficacitatii programelor strategice, dar sunt adesea omise in

analiza practica.

Tabelul 3.2 — Caracteristicile criteriilor principale de evaluare a eficacitatii planurilor de

afaceri
Criteriu Domeniul de aplicare Avantaje Dezavantaje
Rentabilitatea Formarea unui set | Reflectd impactul pozitiv | Nu ia 1n considerare
investitiilor rational de proiecte cu | al proiectului si permite | scalabilitatea; proiectele
(BCR/PI) investitii intr-un an. analiza proiectelor pentru | selectate pot sa nu fie
includerea in program. optime.
Valoarea netd | Evaluarea proiectelor | Ia in calcul amploarea | Nu tine cont suficient de
actualizatd (NPV) | individuale cu termene | proiectului si efectele | dimensiunea proiectului;
fixe. interne si externe. este dificil de aplicat
pentru proiecte cu durate
variabile.
Rata interna de | Compararea rentabilitatii | Permite comparatia cu | Un proiect poate avea mai
rentabilitate (IRR) | proiectelor si a | investitii alternative si | multe valori IRR; nu ia in
investitiilor alternative. este usor de interpretat. calcul reinvestirea
veniturilor.
Perioada de | Indicator auxiliar pentru | Permite evaluarea | Nu oferd evaludri ale
recuperare (PB) proiecte cu recuperare | proiectului din | starii proiectului dupa
neregulata. perspectiva  recuperarii | perioada de recuperare.
capitalului investit.
Venitul echivalent | Alegerea perioadei | Este usor de calculat si | Nu ia 1n considerare
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anual (ECF) economice de amortizare | interpretat. dimensiunea proiectului;
a activelor. este corect doar 1in
combinatie cu NPV,

Sursa: elaborat de autor.

La nivelul realizarii obiectivelor strategice se aplica coeficientul de eficacitate tinta. Acesta

exprima raportul dintre efectul real si efectul planificat si poate fi prezentat prin formula 3.1:
k=(E/Eo—-1)x100% (3.1)

unde E reprezintd efectul real, observat sau raportat, iar Eo reprezinta efectul planificat,
dorit sau asteptat.

Aplicarea modelului tintd evidentiaza mai multe probleme metodologice: multitudinea
obiectivelor organizatiei, diferentele de specificitate ale acestora, perspectiva temporald utilizata si
situatia in care un rezultat favorabil pe termen scurt poate deveni nefavorabil pe termen lung. De
aceea, formularea obiectivelor trebuie sa respecte trei criterii: obiectivele trebuie sa urmeze logica
afacerii si traiectoriile strategice selectate; obiectivele trebuie sd fie concrete si exprimate sub
forma de indicatori cantitativi masurabili; indicatorii cantitativi trebuie sa fie raportati la situatia
initiala din IMM.

La nivelul conformitétii cu interesele stakeholderilor se ia in considerare faptul ca, pentru
conditiile Republicii Moldova, statul reprezintd un stakeholder dominant. Aceastd teza este
confirmatd empiric prin rezultatul modelarii structurale prezentate in paragraful 2.2, conform
ciruia coeficientul de influenta a stakeholderilor externi asupra orientirii strategice a IMM-urilor
spre dezvoltare durabild constituie f = 0,326, cea mai mare valoare dintre factorii verificati.

Niciunul dintre cele trei niveluri nu oferd separat o imagine completd asupra eficientei
strategiei. Prin urmare, este necesar un indicator integral care sa reuneasca cele trei niveluri intr-o
evaluare unitara.

Metodologia propusa se sprijina pe patru directii de cercetare stiintifica. Prima directie este
reprezentati de scoala clasici a managementului strategic. In teoria moderni a planificarii
strategice a fost dezvoltat un set de criterii pe care trebuie sa le indeplineascd o strategie optima.
Cele mai complete criterii sunt prezentate in lucrarea lui A.A. Thompson si A.J. Strickland [139],
care au formulat trei criterii obligatorii: conformitatea cu mediul intern si extern, asigurarea
avantajului competitiv si eficienta. Aceste criterii sunt preluate de autor ca nivel superior al
ierarhiei metodologiei propuse.

A doua directie este reprezentata de conceptia sistemului de indicatori echilibrati (Balanced
Scorecard, BSC). David Norton si Robert Kaplan [82] au demonstrat ca strategia nu poate fi

evaluatd doar prin indicatori financiari, fiind necesara includerea indicatorilor financiari, a
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intereselor clientilor, a proceselor de afaceri si a perspectivelor de crestere prin dezvoltarea
personalului. In prezenta cercetare este utilizatd logica imbindrii masuritorilor financiare si
nefinanciare, insd este depasitd una dintre limitele BSC: lipsa unui indicator prioritar unic, care sa
poata fi utilizat pentru compararea diferitelor strategii.

A treia directie este reprezentatd de teoria financiard a analizei strategice si de indicatorii
managementului bazat pe valoare: EBITDA, EBIT, NOPAT, NCF, FCF, ROIC, EROIC, WACC,
MVA, EVA si costul operatiunilor [28; 11]. Acesti indicatori sunt importanti in analiza financiara,
insa alegerea unuia singur ca indicator dominant este dificila; de aceea, ei sunt inclusi In nivelurile
inferioare ale ierarhiei ca baza cantitativa a blocului ,,Eficienta”. A patra directie este reprezentata
de abordarea tinta a evaluarii strategiilor, exprimata prin formula 3.1, care este necesara, dar
insuficienta din cauza multitudinii obiectivelor intreprinderii.

Rezumand aceste abordari, autorul propune un indicator integral al planificarii strategice
care include indicatorii de conformitate cu mediul extern si intern, indicatorii de asigurare a
avantajului competitiv si indicatorii de eficientd. In Tabelul 3.3 parametrii de evaluare sunt
structurati pe cinci niveluri in functie de gradul lor de generalizare.

Nivelul zero este reprezentat de indicatorul integral adimensional al planificarii strategice
Kysnt. Nivelul unu include cele trei grupuri corespunzatoare criteriilor obligatorii ale strategiei
optime: conformitatea cu mediul (K.n), avantajul competitiv (Kaveonc) $1 eficienta (Kf). Nivelul doi
include noua blocuri de parametri; nivelul trei detaliaza aceste blocuri in subgrupuri, iar nivelul
patru include indicatorii concreti, masurabili direct sau prin evaluare experta.

Tabelul 3.3 - Componenta grupurilor de parametri de evaluare a planificarii strategice in cadrul

unei intreprinderi industriale

Parametrii evaluirii planificarii strategice in functie de gradul lor de generalizare

Nivelul 0 Nivelul 1 Nivelul 2 Nivelul 3 Nivelul 4
Indicator integrat | Conformitatea Conformitatea cu | Asigurarea cu | Fiabilitatea furnizorilor
al planificarii | cu mediul (Kem) | mediul extern | resurse (AR) (Ffurn)
strategice (Kys™) (Kmedext)

Gradul de dependenta
de furnizori (GDfurn)
Cerintele  pietei | Fiabilitatea clientilor
pentru produsele | (Fclient)

intreprinderii
(Cpint)
Gradul de influentd a
clientilor Ginfclient)
Concurenta Intensitatea luptei
(Conc) concurentiale
(Iluptconc)
Cota de piata (CP)
Gradul de integrare a
principalelor
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competitori
(Gintpcomp)

Fortele motrice
ale industrie
(FMI)

Globalizarea industriei
(GD

Tendintele economice
ale industriei (TEI)

Fuziuni si achizitii in
industrie (FAi)

Dezvoltarea
tehnologica (DT)

Schimbari in legislatie
si  politicd publicd
(Slegpubl)

Gradul de incertitudine
si risc pentru afaceri

(Griscaf)
Perspectivele de | Stadiul ciclului de viata
dezvoltare ale | al industriei (CVI)
industriei
(Pdezvind)
Atractivitatea generala
a industriei (GI)
Conformitatea cu | Asigurarea cu | Productivitatea muncii
mediul intern | resurse de munca | (PM)
(Kmedint) (Aresmun)
Calificarea
personalului (CP)
Asigurarea cu | Active materiale si
active ale | imateriale (A)
intreprinderii
(Aactint)
Capabilitatile
concurentiale
(CapConc)
Reputatia intreprinderii
(RD)
Avantajul Calitatea Fiabilitatea (Fiab) | Pastrabilitatea (Pastr)
concurential produselor (CalP)
(Kayeonc)
Fara defecte (Def)
Durabilitatea (Dur)
Reparabilitatea (Rep)
Ecologicitatea Toxicitatea (Tox)
(Ec)
Acustica (Ac)
Tehnologia Costurile de munca la
(Tehn) productie (CostPr)
Costurile de munca la
reparare (CostRep)
Costurile de munca la
exploatare (CostExp)
Siguranta (Sig) Explozivitatea (Expl)
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Pericol de incendiu

(Incendiu)

Siguranta materialelor
utilizate (SigMatUt)

Pericolele de accident
(P acc)

Standardizarea si
unificarea (SU)

Gradul de
standardizare (GS)

Gradul de unificare
(GU)

Eficienta si
noutatea (EN)

Eficienta (Econ)

Noutatea (Nou)

Posibilitatea de a

Posibilitatea de brevet

obtine brevet | (Patent)
(Pbrev)
Complexitatea
constructiei
(CompConst)
Preferintele Pretul produsului | Costul unitar (CostUn)
clientilor (Pclient) | (Pr)
Rentabilitatea
activitatii  principale
(RentPrinc)
Reputatia si | Designul (Dez)
designul
produsului (Rdp)
Recunoasterea
produsului de cétre
client (RecPrCl)
Diferentierea
produsului (Dif)
Tehnologia de | Dezvoltarea Cercetare si dezvoltare
productie (Tpr) tehnologiilor
avansate (DezvT)
Eficienta (K) Indicatori ai | Profitabilitatea EBIT
activitatii intreprinderii
economice ale | (Profitnt)
intreprinderii
(ActEc)
EBITDA
NOPAT
Indicatori ai | Rentabilitatea ROIC
rentabilitatii capitalului
intreprinderii investit
(Irentint) (RentCaplnv)
EROIC
Indicatori ai valorii | Valoarea WACC
intreprinderii intreprinderii
(Ivalint) (Valint)
Valoarea MVA
adaugata (Valad)
EVA
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Indicatori ai | Fluxurile de | NCF
fluxurilor de | numerar (Flnum)
numerar (Iflnum)

FCF
Costul Vop
operatiunilor
(Cop)

Sursa: elaborat de autor.

Parametrii sunt selectati dupa trei principii. Primul este principiul acoperirii complete:
fiecare dintre cele trei criterii obligatorii ale lui Thompson si Strickland este detaliat prin
subgrupurile necesare. Al doilea este principiul masurabilitatii ierarhice: fiecare parametru de nivel
superior poate fi agregat din parametrii inferiori. Al treilea este principiul hibriditatii masurarii:
parametrii cantitativi se masoara direct, iar parametrii calitativi, precum reputatia, designul sau
noutatea, pot fi evaluati expert pe o scard de la 0 la 1.

Componenta parametrilor reprezintd un set de baza necesar si suficient pentru evaluarea
activitdtii de planificare strategica. Totodata, acesta poate fi completat sau restrans in functie de
specificul unei intreprinderi concrete. De exemplu, pentru intreprinderile din sectorul serviciilor
componenta ecologica a produselor poate avea o pondere mai redusa, iar pentru intreprinderile
industriale aceasta poate fi extinsa. Astfel, metodologia propusa are un caracter universal, dar
configurabil.

Pentru evaluarea activitatii de planificare strategica, tindnd cont de conformitatea cu mediul
extern si intern, de avantajul competitiv si de eficientd, autorul propune utilizarea unui indicator
integral adimensional, bazat pe construirea profilului strategiei de dezvoltare a IMM-urilor. Un

exemplu de profil este prezentat in Figura 3.1.
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Figura 3.1 — Profilul strategiei de dezvoltare a intreprinderii

Sursa: elaborat de autor.

Circumferinta campului de evaluare este impartitd prin scale radiale in sectoare egale, al
caror numadr corespunde setului de parametri inclusi In evaluare. Scalele sectoarelor sunt gradate,
de exemplu de la 0 la 1, astfel incat valorile parametrilor s nu depédseasca limitele campului de
evaluare. Fiecare parametru este reprezentat printr-un sector cu o raza egala cu valoarea numerica a
parametrului si un unghi interior w;, care determind ponderea acestuia.

Cu cét valorile parametrului se apropie mai mult de centrul cdmpului de evaluare, cu atat
starea dupa parametrul respectiv este mai slaba. In apropierea centrului se afld zona critic, iar
atingerea acesteia pentru mai multi parametri poate semnala necesitatea revizuirii strategiei. in
cazul existentei unei valori nule pentru un indicator critic, strategia nu corespunde criteriilor
esentiale si nu poate fi luata in considerare in forma respectiva. Totusi, pentru fiecare IMM concret,
lista parametrilor critici poate fi ajustatd in functie de specificul activitatii.

Profilul poate fi construit pornind de la importanta egald a parametrilor, ceea ce presupune
sectoare egale. In acelasi timp, pentru a tine cont de particularitatile intreprinderii, se poate stabili
prioritatea fiecdrui indicator prin atribuirea unei ponderi mai mari, realizatd prin modificarea
unghiului interior al sectorului. Odatd cu cresterea unghiului, suprafata campului asociata
indicatorului creste, iar contributia acestuia la rezultatul final devine mai importanta.

Avantajele modelului geometric sunt reprezentate de vizibilitatea ridicata a punctelor slabe,
posibilitatea compararii strategiilor alternative prin suprapunerea profilurilor si analiza dinamicii
prin construirea profilului pentru perioade diferite.

Modelul geometric este transpus intr-un indicator numeric prin determinarea suprafetei
ocupate de profilul strategiei pe campul de evaluare. La ponderi egale ale parametrilor, unghiul
unui sector este determinat prin formula 3.2:

a=2mn/n (3.2)
unde n reprezinta numarul parametrilor de evaluare a planificarii strategice.
Suprafata sectorului care reprezinta parametrul i se calculeaza prin formula 3.3:
Si=12- 1%« (3.3)

unde 1; este raza sectorului i, egald cu valoarea parametrului in forma adimensionala.

Adunand suprafetele tuturor sectoarelor, se obtine suprafata profilului strategiei, conform
formulei 3.4:

Sprof = (1 / ) - Ziz™ 172 3.4
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unde S f reprezintd suprafata profilului strategiei dezvoltate, iar r; reprezinta valoarea
adimensionala a parametrului 1.

Indicatorul integral al calitatii planificarii strategice Indicatorul integral al calitatii
planificarii strategice K™ se calculeaza prin raportarea suprafetei profilului la suprafata totala a
campului de evaluare, conform formulei 3.5:

Kops™ = Sprof / Storar = (Ziz1™ 112) / 1 (3.5)

Indicatorul integral reprezinta suprafata profilului strategiei raportata la suprafata cercului
ideal. Daca toti parametrii sunt egali cu unu, rezultatul este 1, ceea ce corespunde unei strategii
ideale; daca toti parametrii sunt egali cu zero, rezultatul este 0. O strategie reald va avea o valoare
situatd intre 0 s1 1.

In cazul in care influenta parametrilor nu este echivalenta, suprafata profilului se determina
prin formula 3.6:

Sprof =7+ i 12 - ji (3.6)
unde j; reprezinta ponderea specificd a factorului 1, iar suma ponderilor este egala cu unu:
Xt ji=1 (3.7
In acest caz, indicatorul integral se calculeazi prin formula 3.8:
psitt = X" 12 - ji (3.8)

Introducerea termenului ri? are o fundamentare dubld. Din punct de vedere geometric,
suprafata sectorului circular contine prin natura sa pdtratul razei. Din punct de vedere managerial,
functia patraticd accentueaza diferentierea dintre parametrii cu valori reduse si cei cu valori
ridicate: un parametru cu valoarea 0,3 oferda o contributie de 0,09, in timp ce un parametru cu
valoarea 0,9 oferd o contributie de 0,81. Astfel, punctele slabe ale strategiei sunt penalizate mai
puternic, ceea ce corespunde regulii manageriale potrivit careia stabilitatea strategiei este
determinatd de veriga sa cea mai slaba.

Comparativ cu alternativele de agregare, media simpla pierde interpretarea geometrica, iar
produsul parametrilor poate anula complet rezultatul in cazul existentei unui singur parametru nul.
Indicatorul integral bazat pe suprafata profilului reprezintd un compromis metodologic: un
parametru nul reduce semnificativ rezultatul, dar nu il anuleazd mecanic, iar parametrii critici sunt
analizati separat prin regula zonei critice.

Ca concluzii la paragrafur 3.1, putem sa indicam ca Indicatorul K, poate fi utilizat pentru
solutionarea mai multor sarcini manageriale. In primul rAnd, acesta permite compararea strategiilor
alternative: managerul IMM poate construi profilurile mai multor variante de strategie si poate
selecta alternativa cu valoarea K™ maximd, dupa eliminarea strategiilor care contin parametri

critici nuli. In al doilea rand, indicatorul permite benchmarking-ul cu concurentii prin compararea
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profilului propriei strategii cu profilul competitorilor. In al treilea rand, calculul Ky pentru
perioade succesive permite monitorizarea dinamica a calitatii strategiei si oferd feedback pentru
ajustarea acesteia. In al patrulea rAnd, compararea valorilor indicatorului in perioadele de activitate
ale diferitelor echipe manageriale permite evaluarea mai obiectivd a competentelor strategice ale
conducerii.

In cadrul prezentei cercetiri se propune un indicator integral adimensional K™, care
sintetizeaza cele trei criterii obligatorii ale strategiei optime intr-o masurare unitara. A fost
elaborata o ierarhie a parametrilor pe cinci niveluri, care sistematizeazad indicatorii financiari si
nefinanciari utilizati pentru evaluarea planificérii strategice. De asemenea, a fost introdusa
interpretarea geometrica a ponderii parametrului prin unghiul sectorului, ceea ce permite adaptarea
metodologiei la specificul unui IMM concret fard pierderea coerentei matematice.

Metodologia propusd depdseste una dintre limitarile sistemului Balanced Scorecard,
respectiv absenta unui indicator unic pentru compararea strategiilor. Totodatd, aceasta creeaza
baza metodologicd pentru paragrafele ulterioare ale capitolului al treilea: sistemul de indicatori ai
dezvoltdrii durabile si strategia ESG ca element-cheie al sustenabilitatii IMM-urilor. Astfel,
paragraful 3.1 constituie nucleul metodologic al capitolului al treilea si ofera fundamentul
cantitativ pentru evaluarea ulterioard a dezvoltarii durabile la nivel microeconomic, sectorial si

macroeconomic.

3.2 Metodologia elaboririi sistemului de indicatori de dezvoltare durabili a structurilor

antreprenoriale

In paragraful 3.1 al prezentei teze este fundamentati abordarea metodologicd privind
evaluarea eficientei managementului strategic al dezvoltarii durabile a intreprinderilor mici si
mijlocii prin elaborarea profilului strategiei si calcularea indicatorului integral de planificare
strategica K,™. Indicatorul mentionat functioneaza la nivel microeconomic si permite obtinerea
unei evaludri cantitative a punerii n aplicare a strategiei unei intreprinderi individuale pe o scala de
la 0 la 1, care combind parametrii financiari si nefinanciari ai activitatii. in acelasi timp, in practica
internationala, evaluarea dezvoltdrii durabile se realizeazd nu numai la nivelul entitétilor
economice individuale, ci si la nivel macroeconomic — la nivelul statelor, al regiunilor si al
economiei mondiale Tn ansamblu. Organizatiile internationale, printre care se numara ONU, Banca

Mondiala, Programul Natiunilor Unite pentru Dezvoltare (PNUD) si Forumul Economic Mondial,
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au elaborat si aplica o serie de indicatori integrali ai dezvoltarii durabile, care permit compararea
tarilor in functie de rezultatele obtinute si urmdrirea progresului in atingerea obiectivelor globale.

In acest context, se pune problema stiintifici de a stabili o legitura metodologica intre
evaluarea microeconomicd a managementului strategic al unor IMM-uri individuale, exprimata
prin indicatorul K™, si indicatorii macroeconomici ai dezvoltarii durabile a tarii. Fara rezolvarea
acestei sarcini, sistemul de evaluare a dezvoltarii durabile a IMM-URILOR rimane fragmentar, iar
contributia potentiald a sectorului IMM-URILOR la sustenabilitatea nationald nu primeste o
expresie cantitativd. Rezolvarea sarcinii propuse presupune analiza abordarilor internationale
existente privind elaborarea indicatorilor de dezvoltare durabild, evaluarea aplicabilitatii unor
indicatori concreti la conditiile din Republica Moldova, elaborarea unui model de evaluare propriu,
care sd permita corelarea valorilor microeconomice K™ cu influenta potentiald a intreprinderilor
asupra directiilor de formare a indicatorilor nationali de dezvoltare durabild, precum si testarea
abordarii propuse pe baza datelor privind IMM-urile active din Republica Moldova.

In literatura de specialitate contemporani si in practica organizatiilor internationale s-a
acumulat o experienta semnificativa in elaborarea indicatorilor de dezvoltare durabila la diferite
niveluri — global, regional, national, local si sectorial [144; 158]. Pe baza analizei surselor, se pot
distinge patru abordari metodologice pentru evaluarea sustenabilitatii. Prima abordare se bazeaza
pe construirea unor indicatori integrali, care agrega indicatori eterogeni intr-un indice unic, ceea ce
asigura simplitatea comparatiei internationale, dar necesita justificarea coeficientilor de ponderare.
Al doilea abordare se bazeaza pe sisteme de indicatori, care reprezintd un ansamblu de indicatori
interconectati pe subsisteme ale dezvoltarii durabile (economie, mediu, societate, institutii) si
asigura o acoperire completd, in absenta unei valori rezultante unice. A treia abordare utilizeaza
indicatori specifici care reflectd intensitatea utilizarii resurselor naturale, emisiile unitare si
consumul de energie, ceea ce asigurd simplitatea calculului, dar are o acoperire limitatd. Al
patrulea abordare se bazeazad pe indicatori sociologici, formulati pe baza sondajelor efectuate in
randul populatiei si al expertilor cu privire la perceptia dezvoltarii durabile, si ia in considerare
componenta subiectiva, rezultatele depinzand in mare masura de metodologia sondajului.

In scopul prezentului studiu, care vizeazi elaborarea unei metodologii de evaluare a
dezvoltarii durabile a sectorului IMM-URILOR din Republica Moldova, abordarea integrala este
cea mai productiva din punct de vedere metodologic. Aceastd abordare este in concordanta cu
indicatorul integral K™, elaborat la nivel micro in paragraful 3.1, asigura posibilitatea unei analize
comparative a Republicii Moldova cu alte tari si asigura integritatea metodologica a sistemului de

indicatori, de la nivelul unei intreprinderi individuale pana la nivelul economiei nationale. Trebuie

mentionat c¢d delimitarea strictd a indicatorilor in economici, ecologici si sociali are un caracter
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relativ: multi indicatori, de exemplu intensitatea energetica a economiei, reflectd simultan aspectul
economic al eficientei utilizarii resurselor, aspectul ecologic legat de nivelul de poluare si aspectul
social al impactului emisiilor asupra sanatatii populatiei, ceea ce confirma in plus oportunitatea
utilizrii unor indicatori integrali, capabili sa tind seama de multidimensionalitatea fenomenului
dezvoltarii durabile.

In practica mondiala a fost elaborati o serie de indicatori integrali ai dezvoltarii durabile,
care se diferentiaza prin acoperire, metodologia de calcul si domeniul de aplicare. Mai jos este
prezentat un tabel care contine caracteristicile celor opt indicatori integrali cei mai bine

fundamentati din punct de vedere teoretic si cei mai larg utilizati.

Tabelul 3.4 — Indicatori integrati mondiali ai dezvoltarii durabile

Indicator Sursa, an Tip Componente Frecventa
Economii nete ajustate Banca Mondiala, 1997 Ecologlgo- 6 Anual
(ANS) economic
Indlcevle de dezvoltare PNUD, 1990 Socio-economic 3 Anual
umana (IDU)

PIB ajustat din pgnct ONU (SEEU), 1993 Ecologlg- Conform Ocazional
de vedere ecologic economic datelor
Indicele ,,Planeta Vie” | WWF, 1998 Ecologic ~1100 Anual
Amprenta ecologica Wackernagel & Rees / Ecologic 6 Anual

P g GFN, 1996 g
Indicele de . e . .
sustenabilitate Universitdtile Yale si | Ecologic- 67 2000-2005

. Columbia, 2001 economic
ecologica (ESI)

Indicele progresului Cobb si colab., 1995 Ecologlg-somal- 90 Epizodic
real (GPI) ’ economic
Daune aduse sanatatii .. . . .

’ Comisia Europeana Ecologic-social- o
cauzate de poluare - . Complex Epizodic
(EHD) (ExternE), anii 1990 economic

Sursa: elaborat de autor pe baza [144; 158].

Indicatorii integrali utilizati la nivel global se caracterizeaza prin evaluarea cantitativa a
starii dezvoltarii durabile, aplicabilitatea la nivel national, o baza de calcul care acopera atat
economia mondiald, cat si tarile individuale, precum si utilizarea lor ca indicatori-cheie in studiile
comparative internationale . Cu toate acestea, nu toti indicatorii enumerati sunt aplicabili in aceeasi
masurd in scopul prezentului studiu, ceea ce necesitd o analiza sistematicd a fiecaruia dintre acestia
in contextul Republicii Moldova si al sectorului IMM-URILOR.

PIB-ul ajustat din punct de vedere ecologic, elaborat in cadrul Sistemului de contabilitate ecologica
si economica al ONU, reprezinta o incercare interesantd din punct de vedere metodologic de a lua
in considerare daunele ecologice in indicatorii macroeconomici; cu toate acestea, calculul sau

pentru Republica Moldova nu se realizeaza din cauza lipsei bazei statistice necesare privind
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componentele individuale ale daunelor ecologice. In plus, indicatorul nu acoperid dimensiunea
sociala a dezvoltarii durabile, ceea ce limiteaza aplicarea sa In cadrul unei evaluari cuprinzatoare.

Similar din punct de vedere logic, indicele ,,Planeta Vie”, elaborat de Fondul Mondial
pentru Natura, reflectd schimbarile in biodiversitate si se calculeaza pe baza a aproximativ 1 100 de
componente care acopera populatiile speciilor salbatice, insd este de naturd globald si nu se
calculeaza pentru fiecare tara in parte, ceea ce exclude utilizarea sa pentru evaluarea dezvoltarii
durabile a Republicii Moldova si, in acelasi timp, limiteazd sfera de aplicare exclusiv la
dimensiunea ecologica, fira a tine seama de aspectele economice si sociale ale activitatii IMM-
URILOR.

Amprenta ecologica, propusa de M. Wackernagel si W. Rees si calculatd in prezent de
Global Footprint Network, masoard consumul de resurse naturale si 1l compard cu capacitatea
biologica a planetei. Desi indicatorul poate fi calculat la nivel national, metodologia sa se
concentreaza exclusiv pe dimensiunea ecologica, iar in ceea ce priveste Republica Moldova, datele
privind componentele amprentei ecologice sunt incomplete, iar legatura cu activitatea economica a
IMM-URILOR are un caracter indirect. Limitiri similare sunt caracteristice si pentru Indicele de
sustenabilitate ecologica, elaborat de Universitdtile Yale si Columbia: acesta reuneste 67 de
componente si reprezintd unul dintre cele mai detaliate sisteme de evaluare a sustenabilitatii
ecologice; cu toate acestea, complexitatea excesiva a metodologiei si incetarea calcularii periodice
a indicelui dupa anul 2005 limiteaza aplicabilitatea sa in studiile actuale, iar pentru Moldova acest
indicator nu este calculat in mod sistematic.

Indicele progresului real, propus de J. Cobb si coautori in 1995, este apropiat din punct de
vedere metodologic de abordarea prezentului studiu, Intrucat acopera componente economice,
sociale si ecologice. Cu toate acestea, calculul sdu se limiteaza in principal la tarile dezvoltate
(SUA, Canada, Australia), iar pentru Republica Moldova metodologia nu este adaptata, ceea ce
face imposibild aplicarea indicatorului in absenta unei baze statistice corespunzatoare. Limitari
similare sunt caracteristice si pentru indicatorul ,,.Daune aduse sanatatii cauzate de poluare”,
elaborat in cadrul metodologiei europene ExternE, care reprezintd un indicator extrem de
specializat, acoperind in principal aspectul medico-ecologic al sustenabilitatii: pentru Republica
Moldova, datele privind legaturile medico-ecologice nu sunt disponibile Intr-o forma sistematica,
iar legitura cu nivelul microeconomic al IMM-URILOR are un caracter indirect.

Spre deosebire de indicatorii analizati, ,,Economiile nete ajustate” si ,Indicele de
dezvoltare umand” prezinta o serie de avantaje semnificative, care le fac cele mai adecvate pentru
obiectivele prezentului studiu. Economiile nete ajustate acopera toate cele trei dimensiuni ale

dezvoltarii durabile — cea economica prin componenta economiilor nationale, cea sociala prin
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componenta investitiilor in educatie si cea ecologica prin componentele epuizarii resurselor
naturale si a daunelor cauzate de poluare. Metodologia indicatorului este publicatd de Banca
Mondiala, iar valorile acestuia sunt calculate si publicate anual in baza de date World Development
Indicators, inclusiv pentru Republica Moldova, ceea ce asigurd o bazd empiricd fiabild si
comparabilid. Componentele indicatorului corespund direct indicatorilor asupra carora IMM-urile
individuale pot exercita o influentd prin deciziile lor strategice, ceea ce permite stabilirea unei
legaturi cu nivelul micro al evaluarii. Indicele de dezvoltare umana, calculat anual de PNUD pentru
toate tarile lumii, inclusiv pentru Republica Moldova, asigura o acoperire aprofundatd a
dimensiunii sociale a dezvoltarii durabile, completand orientarea ecologica a economiilor nete
ajustate. Componentele IDU referitoare la venit si educatie sunt, de asemenea, direct legate de
activitatea IMM-URILOR. Utilizarea combinati a celor doi indicatori mentionati asiguri o
acoperire echilibratd si completd a celor trei dimensiuni ale dezvoltarii durabile in contextul
Republicii Moldova si al sectorului IMM-URILOR. Pe aceastd bazi, in continuare, in cadrul
prezentului paragraf, autorul se concentreaza asupra unei analize aprofundate tocmai a ANS si a
IDU.

Economiile nete ajustate (Adjusted Net Savings, ANS) reprezintd un indicator integral al
dezvoltarii durabile, elaborat de Banca Mondial in a doua jumitate a anilor 1990. In anumite
publicatii, acest indicator este denumit si ,,economii autentice” (genuine savings). Baza
conceptuald a ANS o constituie teoria sustenabilitatii slabe, conform céreia cele trei forme de
capital national — de bazd, natural si uman — sunt considerate elemente complementare si partial
substituibile ale bogitiei nationale. In contextul dezvoltirii durabile a Republicii Moldova,
aplicarea ANS presupune luarea in considerare a epuizarii resurselor naturale neregenerabile si a
utilizarii excesive a resurselor naturale regenerabile ca factori de diminuare a bogatiei nationale,
investitiile in educatie ca o crestere a capitalului uman, echivalentd cu investitiile in capitalul fix,
precum si daunele cauzate de poluarea mediului (emisiile de dioxid de carbon si de particule
solide) ca o componentd negativa a bogdtiei nationale, care reflectd costurile viitoare. Calculul
indicatorului ANS se efectueazd conform formulei Bancii Mondiale:

ANS =GNS — CFC - DR + EE = PD (3.9)

unde GNS — economiile nationale brute, % din VNB; CFC — consumul de capital fix, % din
VNB; DR — epuizarea resurselor naturale (energetice, minerale si forestiere), % din VNB; EE —
cheltuielile pentru educatie, % din VNB; PD — prejudiciul economic cauzat de poluarea mediului,
inclusiv prejudiciul cauzat de emisiile de COs- si de particule solide, % din VNB.

Interpretarea valorilor ANS se bazeazd pe urmatoarea logicd. O valoare pozitivd a

indicatorului inseamna c4, in termeni nete, tara isi sporeste capitalul national agregat: investitiile in
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capitalul uman si in capitalul produs compenseaza epuizarea capitalului natural si daunele cauzate
de poluare, ceea ce corespunde unei traiectorii de dezvoltare durabila. O valoare negativa indicad o
situatie nesustenabild, in care tara ,,consumd” bogatia nationald, epuizand resursele generatiilor
viitoare. In acest context, cu cat valoarea pozitiva este mai apropiatd de zero, cu atit marja de
sigurantd este mai mica: o reducere nesemnificativd a economiilor sau a cheltuielilor pentru
educatie, sau o crestere a daunelor ecologice pot determina indicatorul sa intre In zona negativa.
Trebuie subliniat in mod special faptul ca Banca Mondiala nu stabileste praguri oficiale pentru
categoriile de sustenabilitate (de exemplu, ,,sustenabilitate puternica” sau ,,slaba” pe baza unor
limite numerice fixe); astfel de gradari, intalnite in anumite publicatii stiintifice, au un caracter
autorial, nu normativ, motiv pentru care in prezentul studiu se utilizeaza o interpretare de fond a
semnului si a valorii indicatorului, si nu o clasificare formald pe praguri. Indicatorul ANS este
deosebit de relevant pentru Republica Moldova, deoarece subliniazd necesitatea compensarii
epuizdrii capitalului natural prin investitii in capitalul uman si in capitalul fix, ceea ce corespunde
prioritatilor politicii de stat a tarii in domeniul integrarii europene.

Indicele de dezvoltare umana (Human Development Index, HDI) reprezinta un indicator
socio-economic integral, elaborat in cadrul Programului Natiunilor Unite pentru Dezvoltare
(PNUD) in 1990. Indicatorul este recunoscut oficial de comunitatea internationald si este publicat
anual de PNUD pentru toate tarile lumii, inclusiv Republica Moldova. IDU masoara nivelul
dezvoltarii umane prin trei componente cheie: nivelul de trai, masurat prin venitul national brut real
pe cap de locuitor la paritatea puterii de cumparare; longevitatea, masurata prin speranta de viata la
nastere; nivelul de educatie, masurat prin numarul mediu si preconizat de ani de scolarizare.
Incepand cu anul 2010, calculul IDU se realizeazi pe baza formulei mediei geometrice a celor trei
indici:

IDU = *N(Lyenit * Teaueate * Lsinacace) (3.10)
unde Lienie — indicele venitului, Leaucaic — indicele educatiei, Lgnawe — indicele sanatatii.

Utilizarea mediei geometrice diferd fundamental de media aritmetica folositd pana in 2010:
aceastd transformare nu permite o substituibilitate completd a componentelor, ceea ce este in
concordantd cu filosofia dezvoltarii durabile, conform careia indicatorii ridicati intr-o dimensiune
nu pot compensa pe deplin indicatorii extrem de scazuti in alta. Desi ICR reflectd in principal
aspectul socio-economic al sustenabilitdtii, componenta sa legata de speranta de viata este strans
corelatd cu situatia ecologica: conform estimarilor medicilor ecologisti, contributia mediului
inconjurdtor poluat la mortalitatea populatiei poate atinge valori semnificative, ceea ce este

deosebit de relevant pentru Republica
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Moldova, avand in vedere nivelul ridicat de poluare a aerului atmosferic in orase si
eroziunea solurilor in regiunile agricole. In sprijinul afirmatiilor metodologice mentionate, mai jos
este prezentat un tabel care ilustreazad pozitia Republicii Moldova in clasamentul international al
IDU, conform celor mai recente date publicate de PNUD.

Tabelul 3.5 — Indicele de dezvoltare umana si principalii sdi indicatori in anumite tari,

2023
Speranta de Anii de PIB pe cap de
Clasament Tara IDU viata la nastere, scolarizare locuitor, USD,
ani preconizati PPA 2021
1 Islanda 0,972 82,7 18,9 69117
2 Norvegia 0,970 83,3 18,8 112710
2 Elvetia 0,970 84,0 16,7 81949
55 Romania 0,845 75,9 14,1 39374
64 Rusia 0,832 73,2 13,2 39222
86 Moldova 0,785 71,2 14,6 15867

Sursa: elaborat de autor pe baza datelor din [145].

Conform datelor din Raportul privind Dezvoltarea Umana 2025, care contine indicatori
pentru anul 2023, IDU al Republicii Moldova a fost de 0,785, ceea ce corespunde categoriei de
nivel ridicat de dezvoltare umana si plaseazd Moldova pe locul 86 in clasamentul mondial din 193
de tari si teritorii. Principalul potential de imbunatatire a pozitiei este legat de venit si de speranta
de viata. PIB-ul pe cap de locuitor in Moldova este semnificativ mai mic decat valorile inregistrate
de tarile Uniunii Europene, iar speranta de viata este, de asemenea, inferioara nivelului statelor
europene mentionate. In comparatie, Romania ocupi locul 55, cu un IDR de 0,845, ceea ce
demonstreaza in mod clar decalajul care persista si pe care Republica Moldova trebuie sa il reduca
in cadrul procesului de integrare europeana.

Trecand la aplicarea practicd a indicatorilor alesi, trebuie mentionat faptul cd Banca
Mondiala calculeaza si publica valoarea ANS pentru Republica Moldova in baza de date World
Development Indicators [158]. Conform celor mai recente date oficiale disponibile , valoarea
indicatorului pentru Republica Moldova a fost de +6,7% din VNB in 2021. Pentru anii urmatori,
valorile oficiale ale acestui indicator nu erau prezentate in intregime la momentul realizarii
studiului.

O valoare pozitiva a ANS indica faptul ca acumularea totala de capital produs si de capital
uman in Republica Moldova depaseste pierderile legate de consumul de capital fix, epuizarea
resurselor naturale si daunele ecologice. In acelasi timp, valoarea de +6,7% indica existenta unei
rezerve limitate de sustenabilitate si dependenta persistentd a rezultatului national de dinamica

economiilor, a cheltuielilor pentru educatie si a pierderilor ecologice.
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In scopul prezentului studiu, nu recalcularea ANS-ului oficial are o importanti
fundamentald, ci identificarea acelor directii de formare a acestuia asupra carora pot actiona
deciziile strategice ale intreprinderilor din sectorul IMM-URILOR. Printre acestea se numari
cresterea stabilitatii financiare si a activitatii investitionale a intreprinderilor, dezvoltarea
capitalului uman, cresterea eficientei utilizarii resurselor, reducerea consumului de energie, a
generdrii de deseuri s1 a daunelor ecologice. Pentru contextualizarea situatiei Republicii Moldova,
mai jos este prezentata o analizd comparativa a valorilor ANS ale unor tari, pe baza datelor oficiale
comparabile ale Bancii Mondiale pentru acelasi an.

Tabelul 3.6 — Analiza comparativa a ANS pe tari (% din VNB, 2021)

Tara ANS (2021) Statutul datelor Sursa
Norvegia +20,2 Valoarea oficiala a Bancii Mondiale Banca Mondiala, WDI
Germania +14,5 Valoarea oficialda a Bancii Mondiale Banca Mondiala, WDI

Polonia +10,8 Valoarea oficiala a Bancii Mondiale Banca Mondiala, WDI
Moldova +6,7 Valoarea oficiala a Bancii Mondiale Banca Mondiala, WDI

Rusia +6,4 Valoarea oficiala a Bancii Mondiale Banca Mondiala, WDI
Ucraina -2.0 Valoarea oficiald a Bancii Mondiale Banca Mondiala, WDI

Sursa: elaborat de autor pe baza [158]

Toate valorile din Tabelul 3.6 se refera la acelasi an si sunt extrase dintr-o singura sursa
oficiala, ceea ce asigurd comparabilitatea acestora. Datele aratd cd valoarea ANS a Republicii
Moldova este inferioara indicatorilor Norvegiei, Germaniei si Poloniei. Reducerea acestui decalaj
necesitd cresterea economiilor nationale, sustinerea investitiilor in capitalul uman si diminuarea
daunelor ecologice. La nivelul sectorului IMM-URILOR, la acest lucru pot contribui cresterea
rentabilitatii si a activitdtii de investitii, programele de formare si dezvoltare a personalului,
implementarea tehnologiilor de economisire a resurselor, cresterea eficientei energetice si
reducerea deseurilor. Directiile mentionate sunt strans legate de parametrii indicatorului integral
K,.™, elaborat in paragraful 3.1, care constituie baza pentru fundamentarea ulterioara a legiturii
dintre nivelurile micro si macro de evaluare a sustenabilitatii.

In sectiunile anterioare ale prezentului paragraf au fost analizate indicatorii integrati
macroeconomici ai dezvoltarii durabile, aplicati la nivel de stat, In timp ce in paragraful 3.1 a fost
elaborat indicatorul integral de planificare strategica K,", aplicat la nivelul unei intreprinderi
individuale. Intre aceste doua niveluri de evaluare este necesara o legatura metodologica. Conform
datelor BNS RM, intreprinderile mici si mijlocii constituie majoritatea covarsitoare a
intreprinderilor din Republica Moldova, asigurd o pondere semnificativd a ocuparii fortei de
munca si genereaza o parte substantiald din veniturile totale [20]. Prin urmare, rezultatele activitatii
sectorului IMM-URILOR au o influentd notabild asupra proceselor economice, sociale si

ecologice reflectate in indicatorii nationali de dezvoltare durabila.
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In acelasi timp, ANS si IDU se formeazi sub influenta cumulati a intreprinderilor de
diferite dimensiuni si din diverse sectoare, a statului, a gospodariilor si a altor actori institutionali.
Prin urmare, influenta sectorului IMM-URILOR este considerati in prezentul studiu ca fiind o
componentd semnificativa, dar nu singura, a sustenabilitatii nationale. Din aceastd premisa rezulta
posibilitatea elaborarii unui model de evaluare propriu, care sa coreleze indicatorul microeconomic
K,<" al unei intreprinderi individuale cu contributia sa potentiald la formarea ANS si a IDU.

Stabilirea acestei legaturi incepe cu identificarea corelatiilor dintre parametrii care
alcatuiesc K™ si componentele indicatorilor macroeconomici ANS si IDU. Mai jos este prezentat
un tabel in care este sistematizatd aceasta corelatie.

Tabelul 3.7 — Corelarea parametrilor K,i™ cu componentele indicatorilor nationali

i Nivelul din
. = int
Indicator Componenta Parametrul K Tabelul 3.3
ANS Economii nationale (GNS) EBITDA, NOPAT, rentabilitate 4
Consumul de capital fix Imobilizérile corporale, starea si
ANS . ’ 4
(CFC) reinnoirea acestora
ANS Epuizarea resurselor naturale | Sustenabilitatea si eficienta utilizarii 4
(DR) resurselor
Cheltuieli p egtm ed.ucape h Calificarea, formarea si dezvoltarea
ANS formarea capitalului uman . ¥ 4
(EE) personalului
ANS Daune cauzate de poluare Siguranta materialelor, eficienta 4
(PD) energeticd, deseurile si emisiile
IDR Venit Rentabilitate si productivitate 4
ICR Educatie Calificarea personalului 4
DRE Sindtate COHdl}ll si siguranta la locul de 4
munca

Sursa: elaborat de autor.

Analiza corelatiilor prezentate arata ca componentele indicatorilor nationali ANS si IDU au
parametri legati de acestia la nivel microeconomic in ierarhia K™, Natura acestor legaturi nu este
uniforma.

In unele cazuri, influenta este relativ directd, de exemplu in cazul reducerii consumului de
resurse, a emisiilor si a generarii de deseuri; in altele — indirectd, de exemplu in cazul influentei
rentabilitdtii Intreprinderii asupra economiilor nationale sau a formarii corporative asupra formarii
capitalului uman.

Corespondenta identificata constituie baza conceptuald si metodologica pentru construirea
modelului cantitativ de evaluare propus de autor privind legitura dintre niveluri. In acest context,
K,™ este un indicator adimensional, normalizat in intervalul de 1a 0 la 1, in timp ¢ , ANS-ul oficial
este exprimat in procente din VNB. Prin urmare, formula propusa in continuare nu este considerata
un substitut al metodologiei oficiale a Bancii Mondiale si nu stabileste o identitate econometrica

directa intre K™ si ANS. Aceasta este destinatd evaludrii cantitative a influentei potentiale a
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calitatii planificarii strategice a Intreprinderii, tinand seama de amploarea sa economica si de
relevanta sectoriala.

Pe baza corespondentei mentionate, autorul propune urmatoarea formuld de agregare a
contributiei potentiale a Intreprinderilor la formarea indicatorului macroeconomic national al
dezvoltarii durabile:

Imacro = X K™ - wi - 85, i =1, ..., N (3.11)
unde:

Lo — evaluarea integrald propusa de autor privind contributia potentiald a ansamblului de
intreprinderi incluse in calcul la directiile de formare a indicatorului national corespunzator de
dezvoltare durabila;

K" — indicatorul integral al calitatii planificarii strategice a intreprinderii i, determinat conform
formulei (3.5) sau (3.8) din §3.1;

w; — coeficientul conventional de ponderare a amplorii economice a intreprinderii i, calculat ca
raport dintre cifra de afaceri anuala a acesteia si venitul national brut (VNB) al Republicii Moldova
pentru anul respectiv;

o; — coeficientul de relevanta sectoriald, cu valori cuprinse Intre 0 si 1, care reflecta gradul de
legatura dintre activitatea intreprinderii i si componentele indicatorului national corespunzator;

N — numarul de intreprinderi incluse in calcul.

In cazul in care existd date comparabile pentru toate intreprinderile din sectorul analizat,
formula poate fi utilizata pentru evaluarea globald a acestuia. Atunci cand se efectueaza calculul
pentru o singurd Intreprindere, aceasta permite determinarea unei scale conditionate a contributiei
sale potentiale la directiile de formare a sustenabilitatii nationale. Indicatorul obtinut are caracter
estimativ si nu este interpretat ca o modificare directa a ANS-ului oficial sau a IDU-ului in puncte
procentuale.

Valorile coeficientului §; sunt stabilite pe baza unei evaluari analitice a autorului privind
consumul de resurse, impactul asupra mediului si importanta socio-economicd a anumitor tipuri de
activitdti. Valorile de referinta ale coeficientului pentru principalele sectoare ale economiei
Republicii Moldova, in raport cu indicatorul ANS, sunt prezentate in Tabelul 3.8.

Tabelul 3.8 — Coeficientii de relevanta sectoriali o; pentru indicatorul ANS

Sector 0i Justificare
Industria grea 0,9 Consum ridicat de resurse si poluare semnificativa
Industria alimentara 0,8 Consum mediu de resurse si impact ecologic moderat
Industria usoara 0,7 Productie cu consum redus de resurse
Constructii 0,7 Utilizare semnificativa a capitalului fix si a materialelor
Agricultura 0,8 Impact direct asupra starii solurilor si a resurselor de apa
HoReCa 0,5 Consumul de energie si apd, utilizarea resurselor materiale,
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generarea de deseuri alimentare si menajere

Servicii (IT, finante) 0,5 Impact direct limitat asupra capitalului natural

Componenta predominant economica si o intensitate directa
relativ scazutd a utilizarii resurselor

Sursa: elaborat de autor pe baza unei evaluari analitice a consumului de resurse la nivel

Comert 0,4

sectorial, a impactului asupra mediului si a importantei socio-economice.

Aplicarea formulei 3.11 este ilustratd printr-un exemplu numeric ipotetic al IMM-ului ,,X”,
care reprezintd o companie producatoare din industria alimentara cu o cifrd de afaceri anuala de 8
milioane de lei si o valoare a lui K,i™ = 0,445. Avand in vedere venitul national brut nominal al
Republicii Moldova pentru anul 2024, care s-a ridicat la aproximativ 325,5 miliarde de lei,
coeficientul de greutate conditional al economiei de scara al intreprinderii in cauza se determina
dupa cum urmeaza:

w; =8 000 000 /325 500 000 000 = 0,0000246

Avand in vedere coeficientul de relevanta sectorial 6, = 0,8, corespunzator sectorului alimentar,
evaluarea conditionatd a contributiei potentiale a IMM-ului ,,X”" la formarea ANS este:

Lansx™ = 0,445 - 0,0000246 - 0,8 ~0,0000088

Valoarea obtinutd caracterizeaza amploarea conditionatd a influentei potentiale a
planificarii strategice a Intreprinderii analizate asupra componentelor ANS, tinand seama de
amploarea sa economica si de relevanta sectoriald. Valoarea redusa a indicatorului este normal,
intrucat o intreprindere mica individuala exercita o influenta limitata asupra indicatorilor nationali
de dezvoltare durabila.

Calculul prezentat are caracter ilustrativ si demonstreazd modul de aplicare a formulei 3.11.
Aplicabilitatea practica a metodologiei elaborate a fost confirmata prin calcule efectuate pe baza
datelor privind IMM-urile active din Republica Moldova, prezentate in anexele 7 si 8 la prezenta
teza. Unul dintre cazurile practice detaliate a fost realizat pe baza datelor reale ale SRL ,,Diplomat
Club” si include calculul K™, evaluarea prognozati a efectului recomandarilor de management si
evaluarea conditionati a contributiei potentiale a intreprinderii la formarea ANS (Anexa 7). In
Anexa 8 sunt prezentate calculele referitoare la Coherent Solution SRL

O importanta deosebita o are evaluarea prognostico-scenaristica a efectului global in cazul

unei imbunattiri ipotetice a planificarii strategice a intreprinderilor din sectorul IMM-URILOR
din Republica Moldova. Sa analizim un scenariu in care valoarea medie a indicatorului K, al
sectorului creste de la un nivel initial conventional de 0,40 la 0,50, adica se majoreaza cu 0,1 puncte
ca urmare a implementarii metodologiei de planificare strategica propusa de autor.

In ipotezele scenariului, conform carora ponderea sectorului IMM-URILOR in VNB este

de 0,52, iar coeficientul mediu ponderat al relevantei sectoriale este egal cu 0,7, variatia evaluarii
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integrale a autorului privind influenta potentiald a sectorului asupra directiilor de formare a ANS se
determind dupa cum urmeaza:
Alacro = 0,1 - 0,52 - 0,7 = 0,0364

Rezultatul obtinut aratd ca imbunatatirea sistematica a calitatii planificarii strategice la
nivelul sectorului IMM-URILOR poate consolida impactul siu potential asupra componentelor
economice, sociale si ecologice ale ANS. In acelasi timp, valoarea de 0,0364 caracterizeazi
variatia indicatorului de evaluare integral al autorului si nu reprezinta o prognoza directa a cresterii
ANS-ului oficial cu 3,64 puncte procentuale.

Variatia efectiva a ANS-ului national depinde de dinamica economiilor nationale, de
consumul de capital fix, de acumularea de capital uman, de epuizarea resurselor naturale si de
daunele ecologice. Prin urmare, calculul scenariului realizat confirma existenta unei legaturi
cantitative de evaluare, elaboratd de autor, intre imbunatatirea calitdtii planificarii strategice a
intreprinderilor, amploarea economici a sectorului IMM-URILOR si influenta sa potentiala asupra
directiilor de formare a sustenabilitatii nationale. Rezultatul obtinut justifica importanta strategica
a implementarii metodologiei propuse pentru atingerea obiectivelor nationale de dezvoltare
durabila ale Republicii Moldova, inclusiv obiectivele Agendei 2030 si sarcinile integrarii
europene.

Completand metodologia cantitativa cu o analiza calitativa, trebuie luate in considerare
factorii si conditiile care exercita o influenta directd asupra dezvoltarii durabile a IMM-URILOR
din Republica Moldova. Conditiile si factorii externi si interni au un caracter variabil si se modifica
in functie de caracteristicile regionale si temporale ale economiei mondiale. In contextul actual al
functionarii si dezvoltarii IMM-URILOR, factorii care determini starea dezvoltarii lor durabile pot
exercita atat o influenta pozitiva, cat si una negativa, contribuind la dezvoltarea durabild sau,
dimpotriva, reducand rezilienta intreprinderilor nationale pana la un nivel critic. In acest sens, se
impune o clasificare detaliatd a factorilor si conditiilor dezvoltirii durabile a IMM-URILOR,

prezentata in figura 3.2.
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Deevoltarea durabild a intreprinderilor mici si mijlocii

Externe: Interme:
Aqgrestunea mediubsl extern (raportul dintre
Capacitatile mediulul intern (rezlstenta la
amenintir sl oportunititile dezvoltiri

amenintar §l valorificarea eportunitatilor)
durablla)

FACTORI

Factori endogeni:
Factord exogqenl:

- Structura organizationald, strategia de

Influente socie-politice 51 economico-tehnologice management, clima sociald 5l psihologicd

- Pactor economich, de productic, de sdnitate,
asupra strateqgiel 51 concurenfel

financiar, de inovathe

Influenta factorilor si conditillor asupra dezvaltiri durabile a il'lll"!'p]'ll"li[t‘l'lll}l' mibcl 51 rudjlocii-

Potentiabilitatea dezvoltiri durabile Destramarea dezvoltirii durabile

Figura 3.2 — Conditiile si factorii dezvoltiirii durabile a IMM-URILOR din Republica
Moldova
Sursa: elaborat de autor.

Conditiile externe ale dezvoltarii durabile a IMM-URILOR nationale sunt analizate din
perspectiva prezentei sau absentei agresivitatii mediului extern fatd de fiecare intreprindere in
parte, reprezentand riscurile mediului extern pentru intreprinderi in desfasurarea anumitor tipuri de
activititi economice. Formarea acestor conditii se afli in afara controlului direct al IMM-URILOR,
insa trebuie luatd in considerare in planificarea strategicd prin intermediul parametrilor din
sectiunea ,,Adaptarea la mediul extern” din Tabelul 3.3 din paragraful 3.1. Conditiile interne care

stau la baza dezvoltirii durabile a IMM-URILOR sunt considerate ca fiind capacitatea
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intreprinderii de a face fata provocérilor externe si de a valorifica In mod eficient oportunitatile
mediului extern, reflectand calitatea managementului, eficienta utilizarii instrumentelor de
management si nivelul de control asupra riscurilor antreprenoriale. Conditiile mentionate
corespund direct parametrilor blocului ,,Adaptarea la mediul intern” din Tabelul 3.3 al paragrafului
3.1 si pot fi evaluate cantitativ prin intermediul indicatorului integral K,™.

Conform analizei autorului, dezvoltarea durabili a IMM-URILOR este realizabild in
conditiile unui mediu extern moderat de agresiv si ale unei capacitati optime a mediului intern,
precum si in cazul unui efect cumulativ pozitiv al factorilor exogeni si endogeni. In cazul unui
mediu extern extrem de agresiv, IMM-urile se pot confrunta cu instabilitate, care are un impact
negativ asupra dezvoltarii lor durabile. Structura factorilor si a conditiilor, prezentatd in Figura 3.2,
este in concordantd metodologica cu ierarhia parametrilor K™ si asigurd acoperirea completd atat
a aspectelor externe, cat si a celor interne ale dezvoltarii durabile, iar influenta acestor factori
asupra formirii indicatorilor de dezvoltare durabild ai IMM-URILOR poate avea un caracter
potentator sau destabilizator, in functie de starea actuald a mediului extern si intern.

Rezuménd prezentul paragraf, autorul ajunge la concluzia ca, in conditiile actuale,
managementul IMM-URILOR din Republica Moldova nu corespunde pe deplin indicatorilor de
dezvoltare durabild ai structurilor antreprenoriale si depinde atat de tendintele externe, cat si de
cele interne ale economiei globale. In timp ce intreprinderile sunt capabile s influenteze tendintele
interne prin optimizarea si perfectionarea structurilor interne pentru a mentine sustenabilitatea, ele
nu au control asupra influentelor externe. Prin urmare, sustenabilitatea IMM-URILOR depinde in
mod direct de calitatea managementului, de capacitatea de a analiza situatia actuala si de a
identifica efectele tendintelor externe. In aceste conditii, este esential ca conducerea de varf a
intreprinderilor din sectorul IMM-URILOR si utilizeze metode moderne de management,
indicatori de dezvoltare durabild si tehnologii moderne, ceea ce este asigurat prin aplicarea
combinatd a metodologiei K™ din paragraful 3.1 si a sistemului de indicatori elaborat in prezentul
paragraf.

In cadrul prezentului paragraf, autorul a sistematizat abordarile internationale existente
privind evaluarea dezvoltarii durabile si a fundamentat alegerea abordarii integrale ca fiind cea mai
productiva din punct de vedere metodologic pentru obiectivele cercetarii. A fost efectuata o analiza
a opt indicatori integrati mondiali ai dezvoltarii durabile n contextul Republicii Moldova, in urma
careia s-a justificat alegerea indicatorilor ANS si IDU ca asigurand o reflectare echilibratd a
dimensiunilor economice, sociale si ecologice ale dezvoltarii durabile.

Pe baza datelor oficiale ale Bancii Mondiale, a fost analizata valoarea ANS a Republicii

Moldova, care a inregistrat +6,7% din VNB 1n 2021, si au fost evidentiate principalele directii ale
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legiturii sale cu activitatea sectorului IMM-URILOR. A fost elaboratd o formuld de evaluare
proprie, care leagd indicatorul microeconomic K™ al intreprinderilor individuale de influenta lor
potentiald asupra directiilor de elaborare a indicatorilor nationali de dezvoltare durabila, tinand
seama de amploarea economica si de relevanta sectoriala.

Testarea prin simulare a abordarii propuse a aratat ca o crestere cu 0,1 puncte a valorii
medii a indicatorului K,™ pentru sectorul IMM-URILOR, in conditiile ipotezelor adoptate,
conduce la o crestere cu 0,0364 a evaludrii integrale a autorului privind impactul potential al
sectorului. Rezultatul obtinut nu reprezinta o prognoza a unei modificari imediate a ANS-ului
oficial, ci exprimd cantitativ directia si amploarea relativa a legaturii dintre perfectionarea
planificarii strategice a intreprinderilor si sustenabilitatea nationala. Structura factorilor si a
conditiilor de dezvoltare durabili a IMM-URILOR este armonizatd din punct de vedere
metodologic cu ierarhia parametrilor K™, asigurdnd acoperirea aspectelor externe si interne ale
durabilitatii.

Rezultatele obtinute contin un element de noutate stiintifica, constand in elaborarea unei
metodologii de evaluare originale, care stabileste o legaturd de fond si exprimata cantitativ intre
indicatorul microeconomic al planificarii strategice a unei IMM-uri individuale K™ si directiile de
formare a indicatorilor macroeconomici ai sustenabilitatii nationale ANS si IDU. Formula propusa
tine seama de calitatea planificarii strategice a intreprinderii, de amploarea sa economica relativa si
de relevanta sectoriald, oferind posibilitatea evaludrii atat a unei intreprinderi individuale, cat si a
ansamblului de Intreprinderi, In cazul in care sunt disponibile datele necesare.

Sistemul de indicatori elaborat si modelul autorului privind interrelatiile dintre acestia
reduc decalajul metodologic dintre nivelurile microeconomic si macroeconomic de evaluare si
creeaza baza pentru paragraful 3.3, dedicat strategiei ESG ca mecanism de imbunatatire practica a

parametrilor ecologici, sociali si de guvernanta ai activitatii IMM-URILOR.

3.3. Strategia ESG ca element-cheie al dezvoltirii durabile a

intreprinderilor mici si mijlocii in contextul actual
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In paragraful 3.1 al prezentei teze este fundamentati abordarea metodologica privind
evaluarea eficientel managementului strategic al dezvoltdrii durabile a intreprinderilor mici si
int

mijlocii prin intermediul indicatorului integral de planificare strategica K", care functioneaza la

nivel microeconomic. In paragraful 3.2 a fost elaborat un model de evaluare propriu, care permite
corelarea valorilor microeconomice ale K™ cu influenta potentiald a intreprinderilor asupra
directiilor de formare a indicatorilor nationali de dezvoltare durabila, in special a economiilor nete
ajustate (ANS), tindnd seama de amploarea economica a intreprinderii si de relevanta sectoriala.
Aceste elabordri metodologice creeaza o baza teoreticd si metodologica pentru evaluarea strategiei
generale a IMM-URILOR si a legiturii sale potentiale cu sustenabilitatea nationald, insi nu
raspund la o intrebare fundamentald de naturd practica: cum pot intreprinderile mici si mijlocii din
Republica Moldova sa-si adapteze strategiile la cerintele actuale ale dezvoltarii durabile, in special
in contextul integrarii europene si al principiilor ESG?

Conceptul ESG (Environmental, Social, Governance) reprezintd o abordare modernd a
evaludrii si gestionarii dezvoltarii durabile a afacerilor. In Uniunea Europeani se aplica treptat
Directiva privind raportarea corporativd in domeniul sustenabilitdtii ( ) CSRD (Corporate
Sustainability Reporting Directive): primele companii care intrd sub incidenta acesteia au aplicat
noile cerinte de raportare pentru exercitiul financiar 2024. Cu toate acestea, cerintele directe
obligatorii privind raportarea nu se aplicd, in general, Intreprinderilor mici si mijlocii, iar etapele
ulterioare de aplicare a directivei au fost amanate si simplificate. In acelasi timp, marile companii
europene iau In considerare sustenabilitatea lanturilor lor de creare a valorii si pot solicita
furnizorilor si partenerilor informatii de natura ecologica, sociald si de guvernanta. Prin urmare,
IMM-urile din Republica Moldova care exportd produse in UE, participi la lanturile de
aprovizionare europene sau atrag finantare externd se pot confrunta cu cerinte indirecte privind
datele ESG si transparenta. In aceste conditii, elaborarea unui mecanism de implementare a
strategiilor ESG, fundamentat metodologic si proportional cu resursele IMM-URILOR, devine o
sarcind importanta atat din punct de vedere stiintific, cat si practic.

Prezentul paragraf 1si propune urmdtoarele obiective: sistematizeazd tendintele
internationale actuale privind implementarea practicilor ESG in sectorul IMM-URILOR pe baza
unei analize comparative a tarilor din Uniunea Europeand; prezintd rezultatele unui sondaj
sociologic realizat de autor pe un esantion de 50 de IMM-uri din Republica Moldova; elaboreaza o
metodologie de evaluare cantitativa a strategiei ESG prin intermediul indicatorului integral IED,
corelat cu indicatorul K,i™ din paragraful 3.1; propune un mecanism de management pentru
integrarea ESG in strategia IMM-URILOR; elaboreazi o formula de evaluare specializati, corelati

cu formula 3.11 din paragraful 3.2 si destinata exprimarii cantitative a influentei potentiale a
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eficientei ESG a intreprinderilor asupra directiilor de formare a ANS; sustine Ipoteza 3 a cercetarii
de disertatie in limitele modelului metodologic.

Trecand la fundamentul conceptual, este necesar sa se defineasca clar continutul principiilor ESG
si sa se justifice relevanta acestora pentru contextul Republicii Moldova.

ESG reprezintd un ansamblu de trei directii interconectate de evaluare a dezvoltarii
durabile a afacerilor. Aspectele privind integrarea criteriilor ESG in practicile investitionale,
calitatea datelor nefinanciare si transparenta raportarii au fost analizate de Boffo R. si Patalano R.
[23]. Directia ecologica E (Environmental) caracterizeaza atitudinea responsabila a intreprinderii
fatd de mediu si include indicatori privind consumul de energie, emisiile de gaze cu efect de sera,
utilizarea a resurselor regenerabile, gestionarea deseurilor si amprenta ecologicd globala.
Domeniul social S (Social) reflecta interactiunea intreprinderii cu societatea, clientii si angajatii,
acoperind conditiile de munca, siguranta, formarea personalului, diversitatea si incluziunea,
precum si interactiunea cu comunitatea locald. Domeniul de guvernantd G (Governance)
caracterizeaza nivelul de guvernantd corporativa, incluzand transparenta raportdrii, protectia
datelor clientilor, respectarea legislatiei muncii, etica in afaceri si combaterea coruptiei.

O caracteristicd fundamentald a ESG, care diferentiazd acest concept de formele
traditionale de responsabilitate sociala corporativa, este caracterul sau integrat si strategic. ESG nu
se reduce la un ansamblu de initiative sociale sau ecologice separate, ci reprezinta o abordare a
conducerii afacerilor in care conducerea intreprinderii ia in considerare in mod sistematic riscurile
ecologice, sociale si de guvernantd, precum si interesele principalilor parti interesate — furnizori,
clienti, investitori, angajati si societate — in elaborarea strategiei de dezvoltare pe termen lung.
Standardele si practicile de raportare a informatiilor ESG sunt aplicate in multe tari si vizeaza
cresterea transparentei afacerilor i formarea unui sistem socio-economic durabil pe termen lung
[126; 159].

In contextul Republicii Moldova, relevanta ESG este determinata de trei factori. In primul
rand, statutul de candidat la aderarea la Uniunea Europeana si procesul de integrare europeana
impun necesitatea armonizdrii treptate a practicilor nationale de dezvoltare durabila cu cerintele
europene. In al doilea rand, schimbarea lanturilor globale de aprovizionare si reorientarea
exporturilor moldovenesti citre pietele Uniunii Europene impun IMM-URILOR capacitatea de a
furniza partenerilor informatii veridice cu privire la aspectele de mediu, sociale si de guvernanta
ale activittii lor. In al treilea rand, ESG poate constitui un instrument de crestere a competitivitatii
IMM-URILOR pe pietele interne si externe prin reducerea riscurilor operationale, cresterea
eficientei utilizarii resurselor, consolidarea increderii clientilor si a angajatilor si extinderea

accesului la finantare.
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Pentru a intelege experienta practica a implementarii principiilor ESG in sectorul IMM-
URILOR, este oportund analizarea tendintelor din tdrile Uniunii Europene, ceea ce va permite
identificarea celor mai semnificative directii si formularea unor orientdri pentru Republica
Moldova.

Date comparative privind implementarea practicilor durabile in IMM-urile europene sunt
prezentate in studiul SDA Bocconi Sustainability Lab intitulat ,,Fostering Sustainability in Small
and Medium-Sized Enterprises. Generali SME EnterPRIZE White Paper” [126]. Studiul acopera
intreprinderile mici si mijlocii din mai multe tari ale Uniunii Europene si permite compararea atat a
existentei strategiilor formalizate de dezvoltare durabild, cat si a raspandirii anumitor practici
ecologice si sociale. Mai jos este prezentat un tabel care sintetizeaza principalele directii si
ponderea IMM-URILOR care implementeazi masurile corespunzitoare, in sase tiri ale UE.

Tabelul 3.9 — Tendinte privind implementarea principiilor ESG in intreprinderile mici si

mijlocii din tarile UE, % IMM-uri

Directia strategiei ESG Austria | Cehia | Franta | Ungaria | Italia | Spania
Existenta unei strategii ESG cuprinzatoare 20 23 19 11 31 31
Reciclarea si reutilizarea resurselor 74 76 76 74 67 71
Imbunititirea conditiilor de munca 80 92 74 80 59 82
Eﬁme.n‘;a energetica si sursele regenerabile de 76 57 54 59 59 65
energie

Reducerea consumului de materiale 72 58 55 73 51 67
Diversitate, incluziune, egalitate de sanse 75 65 56 73 44 63
Dezvoltarea de produse durabile 63 61 48 60 46 62

Sursa: elaborat de autor pe baza [126].

Analiza Tabelului 3.9 permite identificarea mai multor tendinte in practica implementarii
ESG in sectorul IMM-URILOR din Uniunea Europeani. In primul rand, existenta unei strategii
formalizate si cuprinzatoare de dezvoltare durabila se inregistreaza doar la 11-31% dintre IMM-
uri, In functie de tard, ceea ce indicd faptul cd majoritatea intreprinderilor mici si mijlocii
implementeaza practici ESG individuale, fird a le integra intr-un cadru strategic sistematic. In al
doilea rand, cele mai raspandite directii sunt imbundtatirea conditiilor de munca si reciclarea sau
reutilizarea resurselor, ceea ce reflectd prioritatea acordatd aspectelor sociale si de mediu in
activitatea IMM-URILOR. In al treilea rand, domeniile care necesita investitii mai semnificative,
inclusiv eficienta energeticd si dezvoltarea de produse durabile, sunt implementate mai putin
uniform, ceea ce corespunde resurselor financiare si de personal limitate ale intreprinderilor mici si
mijlocii. In al patrulea rand, tarile din Europa Centrala si de Est demonstreazi un nivel de activitate
comparabil cu cel al unor tiri din Europa de Vest si de Sud. In plus, rezultatele sondajului Flash

Eurobarometer 549 arati ci 93% dintre IMM-urile din UE aplici cel putin o masura de eficienti a
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resurselor, ceea ce confirma raspandirea pe scard larga a anumitor practici ecologice chiar si in
absenta unei strategii ESG formalizate [61].

Tendintele mentionate prezinta interes practic pentru Republica Moldova, a carei economie
se caracterizeazi printr-un rol semnificativ al sectorului IMM-URILOR si prin necesitatea
adaptarii la cerintele pietei europene. Experienta Cehiei si a Ungariei arata ca anumite practici ESG
pot fi implementate activ si in tarile din Europa Centrald si de Est. In acelasi timp, transpunerea
directd a rezultatelor obtinute in strdinatate in contextul moldovenesc necesita luarea in considerare
a diferentelor privind mediul institutional, accesul la finantare si nivelul competentelor
manageriale. Pentru a evalua starea actuala si potentialul de implementare a principiilor ESG in
economia nationald, autorul a realizat un studiu empiric propriu, ale carui rezultate sunt prezentate
mai jos.

In completarea comparatiei intre tari, in Figura 3.3 este prezentata structura factorilor care

determina implementarea principiilor ESG in IMM-urile internationale.

Valori culturale si/sau sociale

Comunitate sociala fara de
comunitatea locala

Presiunea avantajelor organizationale
sau competitive

Presiuni legale nationale
sau internationale

Constiinta si sentimentul de
responsabilitate al proprietarului

T T T T T T T

0 10 20 30 40 50 60 70 80
%

Figura 3.3 — Factori care determind implementarea principiilor ESG, %
Sursa: elaborat de autor pe baza [126, 159].

Figura 3.3 evidentiaza faptul ¢4, in practica internationald a IMM-urilor, principalul factor
care determind implementarea principiilor ESG este viziunea si responsabilitatea proprietarului,
indicatd in 73% din cazuri. Aceasta este urmatd de cdutarea avantajelor organizationale si
competitive — 65% si de cerintele legale nationale si internationale — 64%. Legatura sociala cu

comunitatea locald — 58% si factorii culturali si sociali — 49% au, de asemenea, o influenta
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importantd, insd mai putin pronuntata. Prin urmare, ESG trebuie abordat simultan ca expresie a
viziunii strategice a proprietarului, ca raspuns la cerintele normative si ca instrument de

REZULTATELE STUDIULUI EMPIRIC PRIVIND ATITUDINEA iIMM-URILOR
DIN REPUBLICA MOLDOVA FATA DE ESG
Pentru evaluarea gradului de cunoastere, perceptie si aplicare a principiilor ESG in cadrul

intreprinderilor mici si mijlocii din Republica Moldova, autorul a realizat un studiu empiric in
cadrul unui esantion format din 50 de IMM-uri. Din fiecare intreprindere a fost chestionat cate un
reprezentant, astfel incat unitatea de analiza a cercetarii a fost intreprinderea, iar raspunsurile au
reflectat opinia reprezentantului acesteia cu privire la problematica ESG. In consecinti, esantionul
cercetarii cuprinde 50 de Intreprinderi si 50 de respondenti.

Chestionarul utilizat pentru cercetarea implementarii strategiilor ESG este prezentat in
Anexa 4, iar lista intreprinderilor participante la cercetare este prezentatd in Anexa 5. Esantionul a
inclus IMM-uri cu profiluri economice diferite. Avand in vedere dimensiunea esantionului si
caracterul exploratoriu al cercetarii, rezultatele sunt interpretate exclusiv in raport cu
intreprinderile participante si nu sunt extrapolate statistic asupra intregului sector al IMM-urilor
din Republica Moldova.

Chestionarul a urmarit urmatoarele directii: nivelul de familiarizare cu notiunea si
componentele ESG; perceptia asupra rolului ESG in dezvoltarea durabild; efectele pozitive si
riscurile asociate implementarii; influenta partenerilor de afaceri; practicile ESG aplicate in cadrul
intreprinderilor; masurile de sprijin considerate necesare; problemele implementarii; perceptia
asupra cadrului de reglementare pentru finantarea ESG; precum si atitudinea fata de dezvoltarea
educatiei si competentelor in domeniu.

Rezultatele privind nivelul de cunoastere a ESG evidentiazd un grad inca redus si
neuniform de familiarizare. O parte importanta a respondentilor nu diferentiaza clar componentele
Environmental, Social si Governance, iar dintre componentele identificate dimensiunea de mediu
este recunoscutd mai frecvent decat dimensiunile sociald si de guvernanta (Anexa 4, Fig. A4.1-
A4.2). Aceasta constatare aratd cd familiarizarea cu termenul ESG nu este echivalentd cu o
intelegere operationald a modului in care criteriile ESG pot fi integrate in managementul IMM-
urilor.

Evaluarea atitudinii fatd de implementarea ESG aratd ca opiniile respondentilor nu sunt
omogene. Raspunsurile privind contributia standardelor ESG la dezvoltarea durabila si necesitatea
extinderii acestora in Republica Moldova evidentiazd atat pozitii favorabile, cat si rezerve

semnificative (Anexa 4, Fig. A4.3-A4.4). Prin urmare, acceptarea generald a principiilor
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dezvoltarii durabile nu presupune automat acceptarea neconditionatd a formalizarii ESG la nivelul
IMM-urilor.

O dimensiune distinctd a cercetarii a vizat efectele pozitive si riscurile asociate
implementarii ESG. Dintre efectele pozitive, respondentii au mentionat in primul rand reducerea
poludrii mediului, imbunatatirea calitatii vietii consumatorilor si alte efecte de natura sociala si
economici (Anexa 4, Fig. A4.5). In acelasi timp, principalul risc perceput este posibilitatea ca
IMM-urile care nu dispun de resurse suficiente si intimpine dificultiti in adaptarea la cerintele
ESG; sunt mentionate, de asemenea, lipsa unor efecte tangibile pe termen scurt, conditiile inegale
de concurenta si costurile suplimentare de adaptare (Anexa 4, Fig. A4.6).

Rezultatele referitoare la relatiile cu partenerii de afaceri aratd ca solicitdrile externe
privind implementarea ESG nu sunt inca generalizate. Pentru o parte importanta a intreprinderilor,
furnizorii si clientii nu formuleaza in mod sistematic cerinte ESG, iar atunci cand asemenea cerinte
existd, ele sunt adesea percepute ca recomandari sau conditii declarative, nu ca indicatori
obligatorii legati direct de executarea contractelor (Anexa 4, Fig. A4.7-A4.8).

In ceea ce priveste masurile de sprijin, participantii la cercetare au evidentiat necesitatea
sprijinului acordat IMM-urilor care implementeazi ESG, dezvoltarea programelor educationale,
utilizarea unor instrumente de evaluare adaptate si accesul la consultantd specializata (Anexa 4,
sectiunea 4). Aceste rezultate sustin ideea cd implementarea ESG presupune nu doar eforturi
interne ale intreprinderilor, ci si dezvoltarea unui cadru de suport din partea institutiilor publice,
organizatiilor de sustinere a antreprenoriatului si altor structuri specializate.

Analiza practicilor ESG aplicate in activitatea curentd indicd un nivel inca redus de
integrare sistematica. Cele mai frecvent mentionate sunt proiectele si initiativele cu impact social
(36%) si masurile de reducere a impactului asupra mediului si de utilizare eficientd a resurselor
(30%). Instruirea si implicarea angajatilor este mentionatd de 24% dintre respondenti, cresterea
transparentei si monitorizarea indicatorilor ESG de 18%, iar integrarea criteriilor ESG 1n relatiile
cu furnizorii si partenerii de afaceri de 16% (Anexa 4, Fig. A4.11). Pentru aceastd intrebare au fost
permise raspunsuri multiple.

Pentru sistematizarea rezultatelor care pot fi raportate direct la esantionul de 50 de

intreprinderi, in Tabelul 3.10 sunt prezentate principalele constatari cantitative utilizate in analiza

ulterioara.
Tabelul 3.10 — Sinteza principalelor rezultate ale studiului empiric privind
implementarea ESG in cadrul IMM-urilor analizate (N = 50)

Indicator Valoare
IMM-uri care aplica proiecte si initiative cu 36%
impact social °
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IMM-uri care aplicia masuri de reducere a
impactului asupra mediului si de utilizare eficienta 30%
a resurselor

IMM-uri care realizeazi instruirea si implicarea

NP 249
angajatilor In implementarea ESG o
IMM-uri care aplicd masuri de transparenta si o

. C o . o 18%
monitorizare a indicatorilor ESG
IMM-uri care integreaza criterii ESG in relatiile 16%
cu furnizorii si partenerii °
Respondenti cu atitudine favorabila fata de
dezvoltarea educatiei si reconversiei profesionale 68%

0

in domeniul ESG ("Da" + "Mai degraba da decat
nu")

Sursd: elaborat de autor pe baza rezultatelor sondajului realizat in cadrul a 50 de IMM-uri
din Republica Moldova (Anexa 4).

Datele sintetizate evidentiaza doua aspecte. Pe de o parte, aplicarea practicilor ESG raméne
selectiva si fragmentara, in special in domeniile monitorizarii, guvernantei si integrarii criteriilor
ESG in relatiile cu partenerii. Pe de altd parte, exista disponibilitate pentru dezvoltarea
competentelor: 68% dintre respondenti au exprimat o atitudine favorabild fatd de educatia
suplimentara si reconversia profesionala in domeniul dezvoltérii durabile si al practicilor ESG
(Anexa 4, sectiunea 6). Aceasta combinatie justifica necesitatea unor instrumente educationale si
metodologice adaptate IMM-urilor.

Principalele probleme ale implementarii ESG sunt asociate cu nivelul redus de
constientizare si intelegere, interesul Incd limitat pentru aplicarea sistematica a standardelor si
constrangerile de resurse (Anexa 4, Tabelul A4.1). In consecinta, dificultitile identificate pot fi
grupate in patru categorii: bariere informationale si de competentd; bariere economice si de
resurse; bariere institutionale si metodologice; bariere manageriale legate de integrarea ESG in
procesele interne si 1n relatiile cu stakeholderii.

Perceptia respondentilor asupra cadrului de reglementare pentru finantarea ESG
completeaza analiza mediului institutional (Anexa 4, sectiunea 5B). Acest rezultat este interpretat
exclusiv ca opinie a participantilor la cercetare si nu ca evaluare juridicd obiectivd a cadrului
normativ din Republica Moldova.

Pentru a plasa rezultatele studiului propriu Intr-un context international, este utilizata ca
reper cercetarea SDA Bocconi Sustainability Lab / Generali SME EnterPRIZE [126], prezentata
anterior in Tabelul 3.9. Spre deosebire de sursele jurnalistice [42; 50], care pot sustine contextual
explicatia conceptului ESG, studiul [126] oferd o bazd empirica explicitd pentru comparatia dintre
IMM-uri din mai multe tiri ale Uniunii Europene. Figura 3.4 sintetizeazi un indicator comparabil

din acest studiu: ponderea IMM-urilor care dispun de o strategie ESG cuprinzitoare.

145



IMM-uri cu strategie ESG cuprinzatoare in sase tari ale UE

35

31% 31%

Ponderea IMM-urilor, %

Austria Cehia Franta Ungaria Italia Spania

Figura 3.4 — Ponderea IMM-urilor care dispun de o strategie ESG cuprinziitoare
in sase tari ale Uniunii Europene, %
Sursa: elaborat de autor pe baza [126] si a datelor sintetizate in Tabelul 3.9.

Comparatia arati ci ponderea IMM-urilor cu o strategie ESG cuprinzitoare variaza intre
11% in Ungaria si 31% in Italia si Spania; Austria inregistreaza 20%, Cehia 23%, iar Franta 19%.
Aceste valori aratd ca formalizarea unei strategii ESG nu este Inca universald nici in economiile
europene analizate. In raport cu rezultatele studiului propriu, aceastd constatare sustine
interpretarea potrivit cireia implementarea ESG in IMM-uri evolueazi gradual, de la practici
izolate cdtre integrarea sistematicd in strategie.

Compararea rezultatelor proprii cu experienta europeand evidentiazd o particularitate
importantd: IMM-urile din Republica Moldova se confrunti simultan cu un nivel redus de
familiarizare cu ESG, resurse limitate si o presiune externa inca neuniformd. Din acest motiv,
mecanismele ESG destinate IMM-urilor trebuie s fie proportionale cu dimensiunea intreprinderii,
usor de aplicat si orientate spre introducerea graduald a practicilor relevante.

Rezultatele empirice justifica elaborarea unei metodologii de evaluare si a unui mecanism
managerial de implementare ESG adaptat specificului IMM-urilor din Republica Moldova.
Metodologia propusa in continuare urmareste transformarea constatarilor empirice - nivel redus de
cunoastere, practici fragmentare, constrangeri de resurse, presiune externa neuniforma si deficit de
competente - in parametri care pot fi evaluati si integrati in procesul de planificare strategica. in

acest sens, evaluarea ESG este corelata metodologic cu Indicatorul integral al calitatii planificarii
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strategice K,.™, iar indicatorul IED este utilizat pentru evaluarea integrati a dimensiunilor
ecologice, sociale si de guvernanta.

In acest context, interrelatia dintre standardele internationale ISO, instrumentele de raportare
nefinanciard si principiile ESG constituie baza practicd pentru imbunatatirea calitatii
managementului si integrarea dezvoltarii durabile in lanturile de aprovizionare. Principalele
beneficii si avantaje ale implementarii standardelor de dezvoltare durabild a afacerilor sunt

sistematizate in Figura 3.5.

i N\ 4 N\
? % Beneficii:
Standarde internationale: P oo
' Imbunatatiri: g §Fabilia o,
IS0 9001, 1SO 14001, ISO 50001, ey R Mo sty
S0 45001, ISO 37001. 1SO 31000 calitate; productivitate; beneficii financiare si economice;
s 26000' ' 4 eficienta; relatii de afaceri consolidérfea pozitiilor in lanturile
de aprovizionare
A
L S . >

Standarde si instrumente de raportare nefinanciara:
GRI 2021, Taxonomia UE, TCFD/TNFD, metodologia UNCTAD si alte instrumente relevante

Figura 3.5 — Beneficiile si avantajele implementarii standardelor de dezvoltare durabila a
afacerilor in Republica Moldova
Sursa: elaborat de autor pe baza [126].

Figura 3.5 arata ca aplicarea standardelor internationale si a instrumentelor de raportare
nefinanciard poate Tmbunatati calitatea, productivitatea, eficienta operationald si relatiile de
afaceri. Aceste schimbari genereaza efecte ulterioare sub forma cresterii increderii consumatorilor,
obtinerii de beneficii financiare si economice si consolidarii pozitiei IMM-URILOR 1n lanturile de
aprovizionare. Astfel, standardizarea nu reprezintd un scop in sine, ci un instrument de punere in
practica a principiilor ESG si de crestere a sustenabilitatii intreprinderii.

METODOLOGIA AUTORIALA DE EVALUARE A STRATEGIEI ESG:
INDICATORUL INTEGRAL DE EFICIENTA A DEZVOLTARII DURABILE (IED)

Pentru evaluarea cantitativa a eficientei strategiei ESG a intreprinderilor mici si mijlocii,
autorul propune un indicator integral al eficientei dezvoltarii durabile, denumit IED (Indicatorul
Integral al Eficientei Dezvoltarii Durabile). Baza conceptuald a acestui indicator este premisa

conform careia parametrii ESG sunt strns legati de ierarhia parametrilor strategiei generale a
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IMM-URILOR, prezentati in tabelul 3.3 din paragraful 3.1, si pot fi identificati ca un subansamblu
specializat al acesteia. Cu alte cuvinte, ierarhia parametrilor K,i™ contine deja toate cele trei
dimensiuni ESG: cea ecologicd — prin parametrii de ecologicitate si eficientd energeticd; cea
sociala — prin sigurantd, conditiile de munca, calificarea si productivitatea personalului; cea de
management — prin conformitatea cu legislatia, standardizarea si transparenta.

Aceasta particularitate metodologicd permite definirea indicatorului integral IED ca o
aplicare specializatd a metodologiei de calcul K,i™ la un subansamblu de parametri referitori la
ESG. In acelasi timp, IED nu inlocuieste indicatorul general K™, ci il completeazi, asigurind o
evaluare aprofundatd a componentelor ecologice, sociale si de guvernantd ale strategiei
intreprinderii. Mai jos este prezentat un tabel care sistematizeazd corespondenta dintre
componentele ESG si parametrii ierarhiei K™,

Tabelul 3.11 — Corelarea componentelor ESG cu parametrii ierarhiei K,/ (Tabelul 3.3

din paragraful 3.1)
Componenta ESG | Parametru din Tabelul 3.3 §3.1 Nivelul
E (Mediu) Caracterul ecologic (Tox, Ac) 4, sub Calitatea produselor
E (Environmental) | Eficienta energeticd a productiei 4, sub rubrica ,,Tehnologie”
S (Social) Siguranta (SigMatUt, Pac.) 4, sub Calitatea produselor
S (Social) Conditiile de munca 4, sub Conformitatea cu mediul intern
S (Social) Calificarea personalului (CP) 4, sub ,,Disponibilitatea fortei de munca”
S (Social) Productivitatea muncii (PM) 4, sub ,,Disponibilitatea fortei de munca”
G (Guvernanta) Conformitatea cu legislatia 4, sub Conformitatea cu mediul extern
G (Guvernantd) Standardizare si unificare 4, la sectiunea ,,Calitatea produselor”
G (Guvernantd) Transparenta raportarii 4, sub Conformitatea cu mediul extern

Sursa: elaborat de autor.

Tabelul 3.11 aratd cd toate cele trei dimensiuni ESG au o corespondenta de fond in ierarhia
parametrilor K,»™. Prin urmare, pentru evaluarea strategiei ESG a unei anumite IMM-uri nu este
necesara crearea unui sistem de parametri complet independent: este posibil sa se identifice un
subansamblu ESG din ierarhia existentd din Tabelul 3.3 si sa se aplice acestuia metodologia de
evaluare integrald elaborata in paragraful 3.1. Pe aceasta baza, indicatorul integral IED se
determina dupa formula:

IED = (1 / nesc) * Yi=1"escli’ (3.12)
In cazul in care parametrii ESG au o importanta diferita pentru o anumita IMM, se aplici forma
ponderata:

IED = Yicinese (ri® - i), YieiNese ji =1 (3.13)
unde r; — evaluarea starii celui de-al i-lea parametru ESG sub forma adimensionala de la 0 la 1;

ngsg — numarul de parametri ESG inclusi in evaluare; j; — coeficientul de ponderare al celui de-al
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i-lea parametru ESG. Ridicarea evaluarii la patrat accentueaza diferentierea dintre parametrii cu
valori reduse si cei cu valori ridicate ale parametrilor in valoarea integrald si permite astfel
identificarea mai clard a zonelor problematice a le strategiei ESG.

Formulele 3.12 si 3.13 reprezintd o dezvoltare specializata a formulelor 3.5 si 3.8 din
paragraful 3.1, aplicabile strategiei ESG. Interpretarea valorilor IED este In concordanta cu
interpretarea lui K,i": o valoare a IED apropiatd de unitate caracterizeaza un nivel ridicat de
dezvoltare a strategiei ESG, in timp ce o valoare apropiatd de zero indica necesitatea unei
imbunatatiri substantiale a practicilor ESG. Mai jos este prezentat un exemplu numeric de calcul al
IED pentru IMM-ul ipotetic ,,X”, utilizat in paragrafele 3.1 si 3.2 pentru a ilustra metodologia
autorului.

Pentru IMM-ul ipotetic ,,X” — o intreprindere de productie din industria alimentara cu o
cifra de afaceri anuald de 8 milioane de lei si 25 de angajati — au fost adoptate, in scop ilustrativ,
noud evaludri standardizate ale parametrilor ESG in intervalul de la 0 la 1. Deoarece, in aceasta
etapd, nu exista baze empirice pentru diferentierea importantei acestor parametri, in calcul se
utilizeaza principiul ponderilor egale. Pentru ngsg = 9, fiecarui parametru i se atribuie o pondere j; =
1/9=0, 1111. Prin urmare, formula 3.12 reprezintd un caz particular al formulei ponderate 3.13, in
care toate coeficientii de ponderare sunt egali.

Tabelul 3.12 — Calculul indicatorului integral IED pentru o IMM ipotetica ,,X” cu ponderi

egale ale parametrilor

Comé)é) genta Parametru I ji=1/9 r r - ji

E Sustenabilitatea 0,60 0,111 0,3600 0,0400
productiei

E Eficienta energetica 0,50 0,1111 0,2500 0,0278

S Securitatea muncii 0,70 0,1111 0,4900 0,0544

S Conditiile de munca 0,70 0,1111 0,4900 0,0544

S Calificarea personalului | 0,50 0,1111 0,2500 0,0278

S Productivitatea muncii | 0,60 0,1111 0,3600 0,0400

G Conformitate cu 0,80 0,1111 0,6400 0,0711
legislatia

G Standardizare 0,60 0,1111 0,3600 0,0400

G Transparenta raportarii | 0,60 0,1111 0,3600 0,0400

Total — — 1,0000 3,5600 0,3956

Sursa: calculat de autor.
Calculul arata contributia fiecarui parametru la valoarea finald a IED. Ridicarea la patrat a
evaludrilor normalizate r; accentueazd diferentierea dintre punctele forte si punctele slabe ale
profilului ESG: la valori sub unitate, evaluarile scazute contribuie proportional mai putin la

valoarea indicatorului final.
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IEDim x» = (1 - 1/9)=(0,36 + 0,25 + 0,49 + 0,49 + 0,25 + 0,36 + 0,64 + 0,36 + 0,36) / 9 =3,56 /
9=0,3956 = 0,40

Pentru vizualizarea evaludrilor initiale r;, s-a construit profilul ESG al IMM-ului ipotetic
»X sub forma unui diagrama radiala. Diagrama reflectd evaludrile initiale normalizate ale

parametrilor, in timp ce valoarea finald a IED se calculeaza pe baza patratelor acestora.

Occupational safety

Working conditions Energy efficiency

Environmental
friendliness

Qualification

Productivity Transparency

Compliance with legislation
Standardization

Figura 3.6 — Profilul ESG al IMM-ului ipotetic ,,X” pe baza evaluarilor initiale ale
parametrilor
Sursa: elaborat de autor pe baza unor date de calcul ipotetice.

Figura 3.6 aratd in mod clar cd cea mai mare evaluare o are conformitatea cu legislatia (0,
8), In timp ce punctele cele mai slabe sunt legate de eficienta energetica si de calificarea
personalului (cate 0, 5). Tocmai acesti parametri trebuie considerati drept directii prioritare de
ajustare a strategiei ESG a intreprinderii ipotetice.

Valoarea obtinutd IED = 0,3956, rotunjitd la 0,40, caracterizeazd nivelul mediu de
dezvoltare a strategiei ESG a IMM-ului ipotetic ,,X”. Pentru o interpretare suplimentara, s-au
calculat evaludri partiale pe trei directii: componenta ecologica E = (0,36 + 0,25) / 2 = 0,305;
componenta sociala S = (0,49 + 0,49 + 0,25 + 0,36) / 4 =0,3975; componenta de management G =
(0,64 + 0,36 + 0,36) / 3 = 0,4533. Aceste valori partiale sunt utilizate doar pentru compararea
analiticd a directiilor si nu inlocuiesc calculul general al IED, in care fiecare dintre cei noud
parametri are o pondere egala. Componenta de management este cea mai dezvoltata, in timp ce
directia ecologicd necesitd o consolidare prioritard. Compararea cu indicatorul integral general
K,<" al aceleiasi intreprinderi, egal cu 0,445, arata ca, in exemplul analizat, componenta ESG este

ceva mai putin dezvoltatd decat strategia generald a intreprinderii. Calculul prezentat are caracter
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ilustrativ si demonstreazd modul de aplicare a indicatorului IED; aplicabilitatea practica a
metodologiei elaborate este confirmati de calculele referitoare la IMM-urile active, prezentate in
anexele 7 si 8 la teza de doctorat.

Pentru punerea in practica a strategiei ESG in cadrul IMM-URILOR din Republica
Moldova, autorul propune un mecanism de gestionare bazat pe algoritmul dezvoltarii durabile si
care tine seama de resursele limitate ale intreprinderilor mici si mijlocii. Mecanismul mentionat
este prezentat in Figura 3.6 si cuprinde cinci etape succesive, fiecare dintre acestea fiind orientata
catre obtinerea unui rezultat masurabil, care poate fi evaluat prin intermediul indicatorului integral

IED.

Strategia de bazi a dezvoltarii IMM-urilor

|

|

Misiunea ‘ Scopul \ Baza de Etapele Formularea Alegere .
date a : = : Realizarea
o lmplcn.le.nta alternativelor a i
mediului rii ESG i baza alternati L
exterior inciniil vei monitorizar
et ea internd

ESG

Practicilor de . 1. Evaluarea impactului actual al strategiei de
Societatii ) L
guvernanta baza asupra mediului
4, Monitorizarea 3, Implicarea angajatilor 2. Integrarea
progreselor procesului in procesul de principiilor ESG in
de implementare a implementare a strategiei managementul
ESG ESG operational

Figura 3.7. Mecanismul managerial pentru implementarea ESG in strategia de dezvoltare
a IMM-urilor din Republica Moldova.
Sursa: elaborat de autor.
Prima etapa a mecanismului consta in formularea misiunii, a obiectivelor si a bazei de date
a strategiei de dezvoltare durabila a IMM-URILOR. In aceasti etapd, conducerea intreprinderii
stabileste orientarile pe termen lung ale dezvoltarii durabile, elaboreaza baza de date privind
mediul extern, care reflectd partile interesate, cerintele legislative, conditiile de piata si tendintele

sectoriale, precum si stabileste legatura dintre strategia ESG si strategia de baza de dezvoltare,
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formulata la paragraful 3.1. Rezultatul primei etape este profilul initial al IMM-ului, care include
valoarea initiald a IED si directiile care necesitd actiuni prioritare.

A doua etapa a mecanismului constd in realizarea etapelor de implementare a ESG,
impartite Tn patru etape succesive. Prima etapa include evaluarea impactului actual al IMM-ului
asupra mediului, societatii si practicilor de management printr-un audit simplificat, menit sa
identifice domeniile prioritare de imbunatatire, printre care se pot numdra consumul de energie,
generarea de deseuri, conditiile de munci sau transparenta procesului decizional. In aceasti etapa,
conducerea IMM-ului stabileste obiective concrete si realiste de imbunatatire a indicatorilor ESG,
cum ar fi reducerea consumului de energie cu un anumit procent, trecerea la materiale reciclabile
sau imbunatatirea comunicdrii cu angajatii. A doua etapd prevede integrarea principiilor ESG in
managementul operational prin masuri simple si eficiente: trecerea la surse de energie
regenerabile, reducerea consumului de hartie In birou, parteneriate cu furnizori care respecta
standardele etice si de mediu. A treia etapd vizeazd implicarea angajatilor si a partenerilor in
procesul de implementare a strategiei ESG prin formarea personalului si informarea clara cu
privire la beneficiile ESG atat pentru IMM-uri, cat si pentru comunitatea in care 1si desfasoara
activitatea intreprinderea. A patra etapd constd in monitorizarea si raportarea progreselor
inregistrate; in acest scop, desi IMM-urile nu au obligatia de a publica rapoarte complexe, pot fi
utilizate instrumente simple — tabele de monitorizare pentru urmarirea indeplinirii obiectivelor
ESG si informarea clientilor si a partilor interesate cu privire la rezultate.

A treia etapd a mecanismului constd In formularea unor alternative strategice pe baza
principiilor ESG. In aceastd etapd, conducerea IMM-ului analizeazi mai multe variante ale
strategiei ESG, care diferd in ceea ce priveste prioritatile, volumul investitiilor, orizonturile
temporale si alocarea resurselor intre cele trei directii ESG. Fiecare alternativa este evaluata prin
valoarea prognozata a IED, calculata conform formulei 3.12 pe baza valorilor preconizate ale
parametrilor ESG.

A patra etapa a mecanismului consta in alegerea alternativei strategice optime. Criteriul de
selectie este valoarea previzionald maximd a IED 1n conditiile unor constrangeri date privind
bugetul, orizonturile temporale si resursele IMM-URILOR. Abordarea mentionati asigurd
fundamentarea cantitativi a deciziei strategice si este in concordantd cu logica generald a
planificarii strategice, elaboratd in paragraful 3.1.

A cincea etapa a mecanismului constd in implementarea alternativei strategice alese si
monitorizarea continua a atingerii valorilor tinti ale IED. In aceasti etapi, conducerea IMM-ului

asigurd implementarea consecventa a practicilor ESG, recalcularea periodica a valorii actuale a
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IED si compararea acesteia cu valoarea prognozata, ceea ce permite corectarea in timp util a
strategiei in cazul unor abateri.

Avantajul mecanismului propus constd in adaptarea sa la resursele limitate ale IMM-
URILOR. Spre deosebire de abordarile elaborate pentru marile corporatii, care presupun existenta
unor departamente specializate Tn ESG si investitii semnificative, mecanismul prezentat poate fi
pus in aplicare de conducerea IMM-URILOR folosind instrumente simple de monitorizare si poate
fi evaluat cantitativ prin intermediul indicatorului integral IED. Acest lucru elimina o bariera cheie
in calea implementarii ESG in sectorul IMM-URILOR din Republica Moldova, identificati in
rezultatele studiului sociologic — lipsa instrumentelor metodologice accesibile, orientate tocmai
catre specificul intreprinderilor mici si mijlocii.

Legatura dintre mecanismul propus si sustenabilitatea nationald a Republicii Moldova este
evidentiata prin modelul de evaluare elaborat de autor, prezentat in paragraful 3.2. In sectiunea
urmatoare se analizeaza aplicarea specificd a acestui model la componenta ESG a strategiei
intreprinderti.

Implementarea principiilor ESG in IMM-urile din Republica Moldova nu se limiteaza la
nivelul microeconomic al unei intreprinderi individuale. Imbunititirea parametrilor ecologici,
sociali si de guvernantd poate consolida impactul potential al sectorului IMM-URILOR asupra
directiilor de formare a indicatorilor nationali de dezvoltare durabila, in special ANS, analizat in
paragraful 3.2 pe baza datelor oficiale ale Bancii Mondiale. Baza metodologica pentru evaluarea
acestei legdturi o constituie formula 3.11 din paragraful 3.2, elaborata de autor:

Imacro = M=t Kps™ Wi + & (3.11,
repetare)

In contextul ESG, formula 3.11 poate fi specializatd prin utilizarea indicatorului IED in
locul indicatorului general K,i™. O astfel de modificare permite exprimarea cantitativa a influentei
potentiale a componentei ESG a strategiei intreprinderii asupra directiilor de formare a ANS si ia
urmatoarea forma:

Imacrosc = Y=t IED; - w; - & (3.14)
unde:

Imacro, ESG) — evaluarea integrald propusd de autor privind contributia potentiald a strategiilor
ESG ale ansamblului de intreprinderi incluse in calcul la directiile de formare a indicatorului ANS;
IED; — indicatorul integral al eficientei ESG a intreprinderii i;

w; — coeficientul conventional de ponderare a amplorii economice a intreprinderii 1, calculat ca
raport dintre cifra de afaceri anuala a acesteia si venitul national brut (VNB) al Republicii Moldova

pentru anul respectiv;
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0; — coeficientul de relevanta sectoriald, cu valori cuprinse intre 0 si 1, care reflecta gradul de
legatura dintre activitatea intreprinderii 1 s componentele indicatorului ANS;
N — numarul de intreprinderi incluse in calcul.

La fel ca formula (3.11), formula (3.14) are un caracter evaluativ si estimativ, fiind
destinata exprimarii cantitative a directiei si a amplorii relative a influentei potentiale a strategiilor
ESG asupra directiilor de formare a ANS. Formula nu reprezinta o metodd de calcul direct al
valorii oficiale a ANS, intrucat intre indicatorul adimensional IED si ANS, exprimat in procente
din VNB, nu exista o identitate econometricd stricta. Evaluarea ia In considerare eficienta ESG a
intreprinderii, amploarea sa economica si relevanta sectoriala.

Aplicarea formulei 3.14 la scenariul analizat in paragraful 3.2 permite evaluarea posibilei
modificari a indicatorului integral al autorului in cazul imbunatatirii strategiilor ESG din sectorul
IMM-URILOR. Ca valoare medie ipotetica, si nu stabilita statistic, se ia in considerare cresterea
IED de la 0,40 la 0,50, adica cu 0,1 puncte. Valoarea initiala de 0,40 corespunde unui calcul
ilustrativ pentru o IMM ipoteticd ,, X si este utilizatd doar pentru a demonstra mecanismul
formulei. In ipoteza in care ponderea sectorului IMM-URILOR in VNB este de 0,52, iar
coeficientul de relevantd mediu ponderat la nivel sectorial este egal cu 0,7, variatia evaluarii
integrale a autorului privind impactul potential al strategiilor ESG ale sectorului va fi:

Almacrogse =0,1-0,52-0,7 =0,0364

Valoarea obtinuta, 0,0364, caracterizeaza variatia evaludrii integrale a autorului privind
influenta potentiala a strategiilor ESG din sectorul IMM-URILOR asupra directiilor de formare a
ANS. Aceasta nu reprezintd o prognoza directd a cresteriit ANS-ului oficial cu 3,64 puncte
procentuale si nu poate fi adaugatd direct la valoarea oficiala a ANS-ului Republicii Moldova.
Variatia efectivda a indicatorului national depinde de dinamica economiilor nationale brute, a
consumului de capital fix, a cheltuielilor pentru educatie, a epuizarii resurselor naturale si a
daunelor ecologice.

In acelasi timp, calculul scenariului aratid ci o crestere sistematicd a eficientei ESG a
intreprinderilor, avand in vedere amploarea economica semnificativi a sectorului IMM-URILOR,
poate consolida impactul potential al acestuia asupra dimensiunilor economice, sociale si de mediu
ale sustenabilitdtii nationale. Acest lucru justifica importanta strategica a implementarii strategiilor
ESG in IMM-uri pentru atingerea obiectivelor Agendei 2030 si a obiectivelor de integrare
europeand ale Republicii Moldova.

CONFIRMAREA IPOTEZEI 3 SI CONCLUZII
Rezultatele obtinute in prezentul paragraf permit considerarea Ipotezei 3 a cercetarii de

disertatie ca fiind confirmata din punct de vedere metodologic si empiric Tn cadrul studiului
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realizat: ,,Mecanismul de implementare a strategiilor si metodelor de dezvoltare durabild a IMM-
URILOR reprezintd un instrument de reactie la schimbadri si la influenta strategiilor de durabilitate
asupra nivelului de dezvoltare al economiei nationale”. Confirmarea Ipotezei 3 se bazeaza pe
urmitoarele argumente. In primul rand, mecanismul de management elaborat pentru
implementarea ESG (Figura 3.7) asigura un proces structurat in cinci etape de adaptare a strategiei
IMM-URILOR 1la cerintele dezvoltirii durabile. in al doilea rand, indicatorul integral IED propus
(formulele 3.12 si 3.13) oferd un instrument cantitativ de evaluare a eficacitatii mecanismului la
nivelul unei intreprinderi individuale. In al treilea rand, formula 3.14, corelati cu modelul autorului
din paragraful 3.2, permite exprimarea cantitativa a impactului potential al cresterii eficientei ESG
a sectorului IMM-URILOR asupra directiilor de formare a ANS, fara a identifica rezultatul obtinut
cu un indicator macroeconomic oficial . In al patrulea rand, studiul empiric asupra a 50 de IMM-uri
din Republica Moldova a evidentiat interesul unei parti semnificative a intreprinderilor chestionate
fatd de dezvoltarea durabild si, in acelasi timp, a confirmat necesitatea unor instrumente
metodologice accesibile si adaptate pentru implementarea ESG.

Rezumand prezentul paragraf, autorul a ajuns la urmatoarele concluzii principale. Au fost
sistematizate tendintele internationale actuale privind implementarea ESG in sectorul IMM-
URILOR pe baza unei analize comparative a sase tari din Uniunea Europeand, ceea ce a permis
identificarea celor mai raspandite directii si formularea unor orientari pentru Republica Moldova.
Sunt prezentate rezultatele cercetarii sociologice realizate de autor pe un esantion de 50 de IMM-
uri din Republica Moldova, care au demonstrat interesul intreprinderilor chestionate fatd de
dezvoltarea durabila si necesitatea adaptarii metodologiei ESG la specificul intreprinderilor mici si
mijlocii. A fost elaboratd o metodologie proprie de evaluare cantitativa a strategiei ESG prin
intermediul indicatorului integral IED, corelat cu indicatorul K™ din paragraful 3.1. A fost propus
un mecanism de management pentru integrarea ESG in strategia IMM-URILOR, alcituit din cinci
etape succesive si adaptat la resursele limitate ale Intreprinderilor mici si mijlocii. S-a stabilit o
legatura de evaluare fundamentatd metodologic intre imbunatatirea eficiente1 ESG a unor IMM-uri
individuale si directiile de formare a indicatorului national ANS prin formula 3.14. In cazul unei
cresteri ipotetice a IED cu 0,1 puncte, variatia evaludrii integrale a autorului privind impactul
potential al sectorului este de 0,0364; aceasta valoare nu se interpreteaza ca o crestere a ANS-ului
oficial in puncte procentuale. Pe aceasta baza, Ipoteza 3 a cercetdrii din teza de doctorat a fost
confirmata in limitele modelului elaborat si ale analizei empirice efectuate.

Rezultatele obtinute contin urmitoarele elemente de noutate stiintifica. In primul rand, a
fost elaborati o metodologie proprie de evaluare cantitativa a strategiei ESG a IMM-URILOR prin

intermediul indicatorului integral IED, care reprezintd o dezvoltare specializata a indicatorului
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K,.™ din paragraful 3.1, aplicabil parametrilor ecologici, sociali si de guvernanta. In al doilea rand,
a fost propus un mecanism de management pentru implementarea ESG in IMM-urile din
Republica Moldova, adaptat la specificul intreprinderilor mici si mijlocii si care asigura un rezultat
masurabil la fiecare dintre cele cinci etape. In al treilea rand, a fost elaborata formula specializati
3.14, care permite exprimarea cantitativd a influentei potentiale a practicilor ESG ale
intreprinderilor si ale sectorului IMM-URILOR asupra directiilor de formare a sustenabilitatii
nationale, tindnd seama de amploarea economica si de relevanta sectoriald. Noutatea stiintificd nu
consta in previzionarea unei modificdri exacte a ANS-ului oficial, ci in crearea unui instrument de
evaluare coordonat pentru trecerea de la parametrii ESG ai unei intreprinderi individuale la analiza
semnificatiei lor potentiale la nivel macroeconomic.

Abordarile metodologice elaborate in prezentul paragraf, impreunda cu rezultatele
paragrafelor 3.1 si 3.2, formeaza un sistem integral de evaluare si implementare a strategiilor de
dezvoltare durabild a IMM-URILOR din Republica Moldova, care acopera strategia generala a
intreprinderii (K,s™), componenta sa specializatd ESG (IED), mecanismul de management al
implementdrii si evaluarea autorului privind legatura potentiald cu directiile de elaborare a
indicatorilor nationali de sustenabilitate. Sistemul mentionat poate fi utilizat de conducerea IMM-
URILOR din Republica Moldova pentru diagnosticarea si perfectionarea strategiilor, de catre
autoritatile publice la elaborarea masurilor de sprijinire a intreprinderilor mici si mijlocii, precum

.....

contextul integrarii europene si al provocdrilor globale actuale.
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Concluzii la capitolul 3:

In urma unei analize sistematice a metodologiei de evaluare a eficientei managementului

strategic si a metodelor de dezvoltare durabili a IMM-URILOR din Republica Moldova, s-a
constatat cd dezvoltarea durabild a intreprinderilor depinde in mare masurd de calitatea
schimbirilor strategice puse in aplicare prin intermediul sistemului de planificare strategica. In
capitolul 3, rezultatele teoretice si empirice obtinute in primele doud capitole ale tezei au fost
transformate Intr-un set de instrumente metodologice de evaluare, sintetizare si implementare
practici a strategiilor de dezvoltare durabild a IMM-URILOR.
A fost elaborat indicatorul integral de planificare strategicd K,™ — un indicator universal
adimensional, care reuneste parametrii financiari si nefinanciari ai activitatii Intreprinderii si care
ia valori in intervalul de la 0 la 1. S-a stabilit ca eficienta strategiei reprezintd o categorie pe mai
multe niveluri, care include eficienta implementarii proiectelor individuale, gradul de atingere a
obiectivelor strategice si conformitatea rezultatelor cu interesele partilor interesate. Abordarea
propusd permite depasirea uneia dintre limitarile conceptului de ,,Sistem echilibrat de indicatori” al
lui Kaplan si Norton, legatd de lipsa unui indicator unic si integral, adecvat pentru compararea
alternativelor strategice.

A fost elaboratda o metodologie de construire a unui sistem de indicatori de dezvoltare
durabila si a fost propusa formula autorului 3.11, care stabileste o legdtura evaluativa exprimata
cantitativ intre indicatorul microeconomic K™ si influenta potentiald a intreprinderilor asupra
directiilor de formare a indicatorilor macroeconomici de durabilitate. Ca indicatori nationali-cheie
au fost alesi

Economiile nete ajustate ale ANS si Indicele Dezvoltarii Umane (IDU), care asigurd o

reflectare echilibrata a dimensiunilor economice, sociale si de mediu ale dezvoltarii durabile.
Pe baza datelor oficiale ale Bancii Mondiale, s-a constatat ca valoarea ANS a Republicii Moldova
a fost de +6,7% din VNB in 2021. In cadrul studiului, acest indicator nu a fost recalculat ca
estimare proprie, ci a fost utilizat ca baza macroeconomica oficiala pentru analiza directiilor de
impact potential ale sectorului IMM-URILOR. S-a demonstrat ci activitatea intreprinderilor poate
influenta componentele ANS prin cresterea rentabilitatii si a activitatii de investitii, dezvoltarea
capitalului uman, optimizarea utilizarii mijloacelor fixe, reducerea consumului de resurse, a
consumului de energie, a deseurilor si a daunelor ecologice.

Formula 3.11 elaboratd ia in considerare Indicatorul integral al calitatii planificarii
strategice a Intreprinderii, amploarea sa economica relativa si coeficientul de relevanta sectoriala.

Formula permite determinarea unei evaludri conditionate a contributiei potentiale a unei
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intreprinderi individuale, iar in cazul existentei unor date comparabile privind ansamblul
intreprinderilor — evaluarea influentei potentiale a sectorului. In acelasi timp, indicatorul obtinut
are un caracter estimativ al autorului si nu reprezinta o conversie directd a K,s™ in valoarea oficiald
a ANS sau a IDR.

Aplicabilitatea practica a abordarii propuse a fost demonstrata pe un exemplu ipotetic al

IMM-ului ,,X” si confirmata prin studii de caz detaliate privind intreprinderi active din Republica
Moldova, prezentate in anexele 7 si 8 la teza de doctorat.
A fost fundamentata strategia ESG ca element-cheie al dezvoltirii durabile a IMM-URILOR in
conditiile actuale si a fost elaborat indicatorul integral de eficientad a dezvoltarii durabile (IED),
care reprezintd o aplicare specializatd a indicatorului K™ la parametrii ecologici, sociali si de
guvernantd ai strategiei intreprinderii. Pentru calculul acestuia au fost propuse formulele 3.12 si
3.13, care prevad aplicarea unor ponderi egale sau diferentiate ale parametrilor ESG, 1n functie de
conditiile si obiectivele evaluarii.

Pe baza unui sondaj sociologic realizat in randul a 50 de IMM-uri din Republica Moldova,
s-a constatat cd peste 60% dintre intreprinderi considera succesul financiar si dezvoltarea durabila
la fel de importante, insa doar 28% privesc ESG ca sursa de crestere continua a afacerii.

Diferenta identificatd confirma existenta unui decalaj metodologic intre intelegerea

generald a importantei dezvoltdrii durabile si capacitatea intreprinderilor de a transforma
principiile ESG intr-un instrument concret de management strategic.
A fost propus un mecanism de management pentru integrarea ESG in strategia IMM-URILOR,
alcdtuit din cinci etape succesive si adaptat la resursele limitate ale intreprinderilor mici si mijlocii.
Mecanismul cuprinde formularea misiunii si a profilului initial de dezvoltare durabila, evaluarea
impactului actual al iIntreprinderii, integrarea principiilor ESG in managementul operational,
elaborarea si selectarea alternativelor strategice [120], implementarea strategiei alese si
monitorizarea valorilor-tintd ale IED. Anumite etape ale mecanismului prevad implicarea
angajatilor, interactiunea cu partenerii, stabilirea unor obiective masurabile si utilizarea unor
instrumente simplificate de raportare nefinanciara.

Cu ajutorul formulei 3.14 s-a stabilit o relatie estimativa cantitativa, elaborata de autor,
intre cresterea eficientei ESG a intreprinderilor si influenta potentiala a sectorului IMM-URILOR
asupra directiilor de formare a indicatorului national ANS. in scenariul care prevede cresterea
valorii medii a IED a sectorului IMM-URILOR cu 0,1 puncte, la o pondere conventionali a
sectorului iIn VNB egala cu 0,52 si un coeficient mediu de relevantd sectoriald de 0,7, variatia
evaluarii integrale a autorului a fost:

AImacro,ESG:O, 1- 0,52 ° 0,7:0,03 64.
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Valoarea obtinutd caracterizeaza variatia indicatorului de evaluare integral al autorului
privind influenta potentiala a sectorului si nu reprezinta o prognoza directa a cresteriit ANS oficial
cu 3,64 puncte procentuale. Dinamica efectiva a ANS depinde de variatia economiilor nationale, a
consumului de capital fix, a investitiilor in capitalul uman, a epuizarii resurselor naturale si a
daunelor ecologice.

Sistematizarea abordarilor privind implementarea strategiilor ESG a permis identificarea
principalelor probleme care impiedica integrarea principiilor dezvoltarii durabile in activitatea
IMM-URILOR: lipsa cunostintelor practice si a competentelor in domeniul ESG si al standardelor
internationale; constientizarea insuficientd a importantei strategice a dezvoltarii durabile; lipsa
instrumentelor digitale accesibile; lipsa de consecventa in divulgarea informatiilor nefinanciare
[53]; aplicarea limitatd a auditului ESG; nivelul scazut de informare si implicare a personalului;
lipsa unei strategii cuprinzatoare care sd acopere aspectele de mediu, sociale si de guvernanta.
Rezultatele obtinute sustin Ipoteza 3 a cercetarii de disertatie, conform careia mecanismul de
implementare a strategiilor si metodelor de dezvoltare durabili a IMM-URILOR reprezintd un
instrument de reactie a intreprinderilor la schimbarile mediului extern si intern si contribuie la
consolidarea influentei potentiale a strategiilor de durabilitate asupra dezvoltirii economiei
nationale.

Astfel, in capitolul 3 a fost elaborat un sistem metodologic cuprinzdtor de evaluare si
implementare a strategiilor de dezvoltare durabila a IMM-URILOR din Republica Moldova, care
reuneste indicatorul general integral de planificare strategicd K,s™, indicatorul ESG specializat
IED, mecanismul de gestionare a implementarii practicilor durabile si modelul de evaluare propriu
al legaturii dintre rezultatele microeconomice si directiile de elaborare a indicatorilor nationali de

durabilitate.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Analiza bazelor teoretice, metodologice si practice ale implementarii strategiilor si metodelor
de dezvoltare durabili a IMM-URILOR din Republica Moldova a permis fundamentarea
necesitdtii elabordrii unei metodologii complexe si a unui mecanism de management pentru
evaluarea si punerea in aplicare a strategiilor de dezvoltare durabila la nivelul intreprinderilor mici
st mijlocii. Cercetarea efectuatd a permis formularea urmatoarelor concluzii generale.

1. Analiza conceptelor stiintifice privind organizarea dezvoltarii durabile a IMM-URILOR a
aritat ca principalele obstacole in calea dezvoltirii sectorului IMM-URILOR din
Republica Moldova sunt determinate de impactul simultan al mediului extern si intern. le
externe se manifestd prin cererea insuficientd, presiunea fiscald si administrativa,
dificultatile de atragere a investitiilor, instabilitatea mediului de piatd si caracterul
incomplet al anumitor elemente ale cadrului normativ-juridic. Constrangerile interne sunt
legate de dezvoltarea insuficientd a planificarii strategice, de limitarea resurselor
financiare, de personal si tehnologice, de nivelul scazut de formalizare a proceselor de
afaceri si de pregatirea insuficientd a intreprinderilor pentru gestionarea sistematicd a
dezvoltarii durabile.

2. Experienta internationald in domeniul dezvoltarii antreprenoriatului aratd cad nu numai
marile companii, c¢i si IMM-urile participa activ la asigurarea dezvoltirii durabile a
economiei mondiale prin introducerea inovatiilor, digitalizarea, tehnologiile ecologice,
cresterea eficientei energetice, dezvoltarea capitalului uman si integrarea in retelele
strategice de creare a valorii adaugate. Pentru Republica Moldova, modelul european de
dezvoltare durabila capatd o importanta deosebitd In contextul integrarii europene, al
extinderii cooperarii cu partenerii europeni si al extinderii cerintelor UE asupra lanturilor
de aprovizionare si de creare a valorii.

3. Rezultatele cercetirii au confirmat Ipoteza 1, conform cireia dezvoltarea durabila a IMM-
URILOR trebuie privita ca un ansamblu de subsisteme economice, sociale, ecologice si
organizational-manageriale, care functioneaza sub influenta simultand a mediului
antreprenorial intern si extern. O astfel de interpretare a permis elaborarea unei abordari
originale privind evaluarea dezvoltérii durabile la nivel de intreprindere, prezentata in
formula 1.1, si asigurarea unei analize sistemice a factorilor care determind capacitatea
IMM-URILOR de a-si mentine durabilitatea si de a se adapta la schimbiri.

4. Rezultatele cercetdrii empirice, prezentate in capitolul 2, au permis fundamentarea aplicarii
metodei morfologice, a abordarii ierarhice si a modelului valorico-retelar in planificarea

strategicd a dezvoltarii durabile a IMM-URILOR. Semnificatia practicd a abordarii
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propuse constd in posibilitatea aplicarii acesteia la elaborarea unor strategii flexibile si
adaptabile pentru Intreprinderi de diferite dimensiuni si cu diverse tipuri de activitate.
Valoarea obtinuta a coeficientului f=0,326 a confirmat influenta semnificativa a partilor
interesate externe asupra formarii orientarii IMM-URILOR citre dezvoltarea durabila si a
evidentiat importanta deosebitd a mediului institutional, inclusiv rolul statului si al altor
parti interesate externe.

Analiza premiselor tranzitiei IMM-URILOR citre un management preventiv si adaptativ a
aratat ca Republica Moldova se afld in etapa de formare si de punere in practica a
instrumentelor moderne ale modelului strategic de dezvoltare durabild. S-a stabilit
necesitatea credrii unui Sistem Unic de Informare pentru Procesul de Planificare Strategica
(SUIPS), capabil sa asigure suportul informational pentru procesele de analiza, prognozare,
planificare si monitorizare la nivel national, regional, sectorial si microeconomic.

In scopul evaludrii eficientei managementului strategic, a fost elaborat un indicatorul
integral al calitatii planificarii strategice K™, care permite combinarea parametrilor
financiari si nefinanciari ai activitatii intreprinderii intr-un indicator unitar adimensional,
cu valori cuprinse intre 0 si 1. Metodologia elaborata evidentiaza caracterul pe mai multe
niveluri al eficientei strategiei, care include rezultatele proiectelor individuale, gradul de
atingere a obiectivelor strategice si conformitatea cu interesele partilor interesate.
Indicatorul K,i™ creeaza o baza metodologica pentru compararea alternativelor strategice,
diagnosticarea parametrilor slabi ai strategiei si evaluarea impactului potential al activitatii
intreprinderilor asupra directiilor de formare a sustenabilitatii nationale.

Rezultatele sondajului sociologic realizat in randul a 50 de IMM-uri din Republica
Moldova au evidentiat un interes semnificativ al intreprinderilor fata de principiile
dezvoltarii durabile si ESG. Peste 60% dintre Intreprinderile chestionate considerd ca
succesul financiar si dezvoltarea durabild sunt la fel de importante, insa doar 28% privesc
ESG ca sursa de crestere continua a afacerii. Diferenta identificatd indica existenta unui
decalaj metodologic intre constientizarea generald a importantei dezvoltarii durabile si
capacitatea conducerii IMM-URILOR de a transforma principiile ESG in obiective
strategice concrete, indicatori si decizii manageriale. Acest a determinat necesitatea
elabordrii indicatorului integral IED si a unui mecanism de management pentru
implementarea ESG, ceea ce sustine Ipoteza 3 a studiului.

Cu ajutorul metodologiei de evaluare propuse de autor, s-a stabilit o legatura cuantificabila
intre indicatorii microeconomici ai strategiei IMM-URILOR si influenta lor potentiala

asupra directiilor de elaborare a indicatorilor nationali de sustenabilitate. Formula 3.11 ia in
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considerare valoarea K,s™ , scara economica relativa a intreprinderii si coeficientul de
relevantd sectoriald, iar formula 3.14 extinde aceastd logicd la indicatorul IED si la
componenta ESG a strategiei. Formulele propuse nu reprezintd o conversie directd a
indicatorilor microeconomici in valorile oficiale ale ANS sau ale IDU, ci permit obtinerea
unei evaludri integrale, elaboratd de autor, a directiei si a amplorii relative a influentei
potentiale a intreprinderilor individuale si a sectorului IMM-URILOR asupra
sustenabilitdtii nationale.

Noutatea stiintifici a cercetirii consti in precizarea caracteristicilor specifice ale IMM-
URILOR si a conditiilor de functionare a acestora in Republica Moldova; evaluarea empirica a
nivelului de competente al conducerii IMM-URILOR in domeniul planificirii strategice durabile
si fundamentarea influentei acestuia asupra orientarii strategice a intreprinderilor; fundamentarea
modelului de management preventiv si adaptativ ca alternativa la modelul liniar de dezvoltare
strategicd; elaborarea indicatorului integral de planificare strategica K,s™ si a indicatorului ESG
specializat IED; stabilirea unei legaturi evaluative, atat calitative, cat si cantitative, intre rezultatele
microeconomice ale intreprinderilor si directiile de elaborare a indicatorilor nationali de
sustenabilitate; elaborarea unui mecanism de management pentru integrarea ESG in strategia

generali a IMM-URILOR din Republica Moldova.
RECOMANDARI

La nivel national

1. Accelerarea tranzitiei de la paradigma traditionald a planificarii liniare si programatice
catre sisteme preventive si adaptive de management strategic, bazate pe prognozarea
schimbarilor, analiza riscurilor si capacitatea a economiei nationale de a reactiona In timp
util la transformarile mediului extern.

2. Reducerea sarcinii administrative si de reglementare excesive asupra IMM-URILOR, in
scopul cresterii potentialului lor economic, eliberdrii resurselor pentru investitii si
stimularii elaborarii si implementarii strategiilor de dezvoltare durabila.

3. Reducerea riscurilor de concurentd neloiald prin imbunatatirea controlului de stat,
asigurarea accesului egal al intreprinderilor la programele de sprijin si dezvoltarea
instrumentelor de insotire a proceselor de elaborare, implementare si monitorizare a
strategiilor durabile ale IMM-URILOR.

4. Crearea unui Sistem Unic de Informare pentru Procesul de Planificare Strategica (SUIPS),

care sd asigure colectarea, sistematizarea si analiza informatiilor necesare pentru
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planificarea si monitorizarea dezvoltarii durabile la nivel national, regional, sectorial si
microeconomic.

Elaborarea unor programe accesibile de sprijin metodologic, consultativ si educational
pentru IMM-uri in domeniul ESG, al eficientei energetice, al digitalizarii, al raportarii

nefinanciare si al aplicarii standardelor internationale de dezvoltare durabila.

La nivel regional si sectorial

6.

Sa se aplice metodologia de modelare a implementarii planificarii strategice prin definirea
clard a obiectivelor de modelare, alegerea metodelor corespunzatoare si adaptarea
instrumentelor la specificul socio-economic, sectorial si al resurselor unei anumite regiuni.
Sa se utilizeze metoda morfologica in elaborarea si implementarea strategiilor durabile ale
IMM-URILOR, incluzand efectuarea sistematici a analizei activitatii intreprinderii, a
analizei SWOT, formularea obiectivelor, defalcarea sarcinilor, clasificarea factorilor si
elaborarea scenariilor alternative de dezvoltare.

Sa dezvolte retele regionale si sectoriale de cooperare intre IMM-uri, autoritatile publice,
institutiile de invatdmant, consultantii, organizatiile financiare si intreprinderile mari, in

scopul schimbului de cunostinte, tehnologii si practici de dezvoltare durabila.

La nivel de intreprindere

9.

10.

11.

12.

13.

Sa imbunititeascd competentele manageriale ale conducatorilor IMM-URILOR prin
trecerea de la principiile paradigmei traditionale de management strategic la strategii
preventive, adaptative si durabile, cu aplicarea metodelor moderne de planificare,
prognozare, monitorizare si evaluare.

Sa se aplice indicatorul integral K™ pentru evaluarea calitatii planificarii strategice si
identificarea punctelor slabe ale strategiei generale a intreprinderii, iar indicatorul IED —
pentru evaluarea componentelor ecologice, sociale si de management ale strategiei ESG.
Sa se utilizeze valorile K,™ si IED in evolutie, recalculandu-le periodic dupi
implementarea masurilor de management si comparand rezultatele efective cu valorile tinta
stabilite.

Sa integreze principiile ESG in strategia generald a intreprinderii prin stabilirea unor
obiective masurabile privind reducerea consumului de resurse, cresterea eficientei
energetice, imbundtitirea conditiillor de munca, dezvoltarea personalului, sporirea
transparentei si respectarea cerintelor legislative.

Sa se efectueze o diagnosticare periodicd a mediului extern si intern, un audit ESG si o

evaluare a riscurilor, asigurand ajustarea la timp a strategiei in cazul modificarii conditiilor

de piata, institutionale, sociale si de mediu.
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Cercetarea efectuatd a permis rezolvarea unei probleme stiintifice importante, constand in
elaborarea unei metodologii si a unui mecanism de management pentru evaluarea si implementarea
strategiilor de dezvoltare durabild ale IMM-URILOR din Republica Moldova, care combini
principii teoretice, rezultate empirice si instrumente cantitative. In cadrul cercetarii, ipotezele
formulate au fost confirmate.

Metodologia propusad formeaza un sistem integral, care acopera trecerea de la principiile

int

conceptuale ale dezvoltarii durabile la indicatori integrati masurabili K™ si IED, la mecanismul de
gestionare a implementarii strategiilor durabile si la evaluarea autorului privind impactul potential
al acestora asupra directiilor de elaborare a indicatorilor nationali ANS si IDU. Acest sistem poate
fi utilizat de conducerea IMM-URILOR, de organele administratiei publice, de organizatiile
educationale si de consultanta, precum si de partenerii internationali in procesul de sprijinire a

dezvoltirii durabile a sectorului IMM-URILOR si a integrarii europene a Republicii Moldova.
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ANEXE

Anexa 1. Evolutia managementului strategic

Tabelul A.1.1 — Etapele dezvoltarii conceptului de management strategic

prognoza

se efectua

Perioada pre- Perioada industriala Perioada
industriala postindustriald
Perioada
industriala
medie
Intervale de timp | Pand in 1850 | 1850 —1940 | 19401970 1970-1990 Dupa 1990
Ritmul Odatdla Odatdila25 | Odatilal0 | OdatalaSani | O datapeansi
transformérilor | cateva secole de ani ani continud sa
tehnologice creascd
radicale
Paradigma Conducere Management clasic Management
managementului bazata pe neoclasic,
traditii si conceptia
obiceiuri sinergetica a
managementului
Instrumentul de Nu era Bugetare Planificare pe | Planificare Management
management pe necesara termen lung strategica strategic
termen lung durabilitatea
pe termen
lung
Esenta Nu era Management | Management | Management Management
managementului necesara bazat pe bazat pe bazat pe bazat pe decizii
pe termen lung | durabilitatea control extrapolare anticiparea flexibile
pe termen schimbarilor
lung
Axioma Respectarea | Viitorul este | Viitorul este Previziuni Semnalele slabe
managementului traditiilor. repetarea previzibil doar pentru din mediul extern
pe termen lung | Nimic nu se trecutului prin problemele si sunt partial
schimba extrapolare | oportunitatile previzibile
noi
Perioada de Prognoza nu 3-5 ani 10-20 ani 5-10 ani 1-3 ani

Sursa: Elaborat de autor pe baza [55]
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Anexa 2. Sinteza indicatorilor in modelul preventiv si adaptiv in managementul strategic al IMM-urilor

Tabelul A.2.1 - Sinteza indicatorilor de bazi in sectorului IMM din municipiul Chisiniu

Numirulde| Cota | Venituldin R B intr::rti:deri - HOR 1o — e A =
DOMENIU / IMM / media 7 ani Numarul de | Cota% din | Numarul de et ien e It iede i i i Cota % din ea, intreprinderi ool
angajati  |total angajati[intreprinderi oo e i vinziri total Vinﬂ;éw optim >20%| o ptim >10%| optim >15%| optim >20%| optim < 2,5| optim > 0,6 | optim < 0,5

Activitati de cazare si alime ntatie
publica 9174 | | 526% 1275 868 68% 2091 2,3% 0,23
Activitati de servicii administrative si |
|activitati de servicii suport 7478 4,29% 1338 896 67% 2889 3,1% 0,39 17,1% 48 038
Activitati financiare si asigurari 2569 1,47% 866 600 69% 1262 1,4% 0,49 52,3% 29,6% 19,6% 41 0,7
Activitati profesionale, stiintifice si | 'l_]
tehnice 12662 7,26% 4008 2698 67% 3 765 4,1% 0,30 9,9% 17,58 , 41 0,7
Administratie publica si aparare;
asigurari sociale obligatorii 233 0,13% 5 3 61% 21 0,0% 0,09 : 9
Agricultura, silvicultura si pescuit 3110 1,78% 590 320 54% 1093 1,2% 0,35 ﬂ,ﬂ
Alte activitati de servicii 3119 || 1,79% 920 659 72% 492 0,5% 0,16 ] 16,1% 43 08
Arta, activitati de recreere si de
agre ment 3443 | 197% 474 275 58% 637 0,7% 0,18 7
Comert cu ridicata si cu amanuntul;
intretinerea si repararea [L“x
autovehiculelor si a icletelor 48226 | 12907 8611 67% 46 021 0,95 19,9% 17,1%
Constructii 13893 | 7,96% 2174 1420 65% 7554 |1 82% 0,54 % 7,8% 17,2% 08
Distributia apei; salubritate,
gestionarea deseurilor, activitati de
|d i 433 0,25% 60 39 66% 210 0,2% 0,49 16,6% - 26,9% |
Industria extractiva 595 0,34% 45 28 62% 204 0,2% 0,34 10,4% 29 |

dustria prel 24111 | 13,82% 2552 1839 % 9132 |l 9,9% 0,38 2,6 0,38 0,6
Informatii si comunicatii 11162 | 6,40% 1966 1339 68% a23s ||| a6% 0,38 9,7% 8,5%
Invatamant 3709 | 213% 383 268 70% 576 | 0,6% 0,16 0,44
Productia si furnizarea de energie
electrica si termica, gaze, apa calda si
aer conditionat 157 0,09% 58 19 32% 131 0,1% 0,83 17,4% 6%
s si asistenta sociala 6653 | 3,81% 617 496 80% 1484 1,6% 0,22 380% | 65% 7,7% 13,3% 21 | 048 05
Transport si depozitare 12 960 7,43% 1721 1259 3% 6 878 7,5% 0,53 ¥ : 21 w Ny 0,5
Tranzactii imobiliare 10799 | 619% 2736 1730 63% 32% 3,6% 0,30 57,0% 15,%% 2,8 0,36 0,6

VALORI MEDII 174486 100,00% 3469 23 365 67% 91 965 100% 0,53

Sursa: elaborat de autor in baza Programului municipal de dezvoltare a sectorului IMM din municipiul Chisinau pentru anii 20242030 [45].
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Anexa 3. Chestionar: Formarea orientirii strategice citre dezvoltarea durabilid a IMM-urilor
in RM

Indicati denumirea IMM-ului din care faceti parte.

1. Nivelul de presiune din partea stakeholderilor externi care stimuleaza adoptarea
strategiilor de dezvoltare durabila.
a) Evaluati nivelul de presiune din partea statului si a institutiilor sale
b) Evaluati nivelul de presiune din partea societitii si a organizatiilor publice
c¢) Evaluati nivelul de presiune din partea clientilor dvs.
2. Nivelul de dezvoltare a competentelor in domeniul planificarii strategice
A) Orientarea strategica ciatre mediul extern
a) Analiza problemelor sociale si de mediu
b) Analiza problemelor tehnologice si tehnice
¢) Analiza problemelor legislative si juridice
d) Analiza pietei concurentiale
e) Analiza comportamentului consumatorilor si a dinamicii necesitatilor lor
B) Orientarea strategica catre mediul intern
a) Analiza capacitatilor interne
b) Analiza resurselor umane
¢) Analiza eficientei proceselor operationale
d) Analiza punctelor forte si slabe
C) Acoperirea functionala a planificarii si rolul resurselor
a) Rolul functiei de gestionare a resurselor umane in planificarea strategica
b) Rolul functiei de marketing in planificarea strategica
¢) Rolul functiei financiare in planificarea strategica
1) Rolul functiei IT in planificarea strategica
J) Rolul functiei de cercetare si dezvoltare in planificarea strategica
k) Rolul functiei de productie in planificarea strategica
1) Rolul functiei de servicii in planificarea strategica
m) Rolul functiei de achizitii in planificarea strategica
D) Asigurarea resurselor

a) Asigurarea resurselor pentru planificarea strategica
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b) Implicarea managerilor de linie in planificarea strategica
c¢) Utilizarea consultantilor externi in procesul de planificare strategica
d) Costurile de timp ale managementului de top pentru planificarea strategica
E) Tehnici analitice utilizate
a) Analiza portofoliului
b) Analiza competentelor cheie
¢) Modelarea financiara
d) Analiza SWOT
e¢) Analiza stakeholderilor
f) Bugetarea
g) Prognozarea
h) Planificarea scenariilor
1) Analiza fortelor
3. Harti de performanta
A) Orientarea strategica spre dezvoltarea durabila

a) Avem o procedura formala de raspuns la reclamatiile clientilor
b) Satisfactia clientilor este un indicator important al eficientei activitatilor noastre
¢) Avem sisteme economice stabile de eficienta

B) Aspectul legislativ si juridic al sustenabilitatii
a) Managerii nostri sunt mereu la curent cu modificarile legislative relevante
b) Toate produsele noastre respecta standardele nationale si de industrie
c¢) Obligatiile noastre contractuale sunt intotdeauna indeplinite
d) Managerii nostri incearca intotdeauna sa actioneze conform legii

C) Aspectul etic
a) Managerii nostri actioneaza in conformitate cu standardele profesionale
b) Managerii nostri monitorizeaza efectul negativ al activitatilor noastre asupra societatii
¢) Vanzatorii si angajatii nostri trebuie sa ofere informatii complete si corecte tuturor clientilor
D) Aspectul filantropic

a) Salariul mediu in compania noastra este mai mare decat media 1n industrie
b) Alocam suficient fonduri pentru activitéti caritabile
¢) Dezvoltdm constant programe de reducere a consumului de materiale si energie

4. Caracteristicile culturii umaniste a companiei

A) Pentru noi este important:

— sd ajutdm alti oameni sd creasca si sa se dezvolte
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— sd implicam angajatii in luarea deciziilor care 1i afecteaza

— sd gasim timp pentru a comunica cu oamenii
— sd recompensam angajatii pentru realizarile lor

— sa demonstram grija fata de angajati

B) Satisfactia fata de rezultatele activitatilor

a) Suntem satisfacuti de rezultatele financiare/economice ale afacerii

b) Suntem satisfacuti de rezultatele non-financiare (cota de piatd, introducerea de produse noi

etc.)

Tabelul A3.1. Indicatorii descriptivi ai variabilelor incluse in cercetarea privind

implementarea ESG in cadrul iIMM-urilor

Variabile

Valoare medie

Deviatii standarde

dezvoltare durabila

Nivelul de presiune din partea stakeholderilor externi care stimuleaza adoptarea strategiilor de

Evaluati nivelul de presiune din partea statului si a institutiilor | 4,1 1,254
sale

Evaluati nivelul de presiune din partea societatii si a 3.8 1,873
organizatiilor publice

Evaluati nivelul de presiune din partea clientilor dvs. 3,7 0,867

Nivelul de dezvoltare a competentelor in domeniul planificairii strategice

Orientarea strategica catre mediul extern

Analiza problemelor sociale si de mediu 2,2 0,745
Analiza problemelor tehnologice si tehnice 3,1 1,553
Analiza problemelor legislative si juridice 4,3 1,231
Analiza pietei concurentiale 3,9 1,049
Analiza comportamentului consumatorilor $i a dinamicii 2,8 0,649
necesitatilor lor
Orientarea strategica catre mediul intern
Analiza capacitatilor interne 2,6 1,163
Analiza resurselor umane 2.8 1,849
Analiza eficientei proceselor operationale 2,1 1,745
Analiza punctelor forte si slabe 3,8 1,962
Acoperirea functionala a planificarii si rolul resurselor

Rolul functiei de gestionare a resurselor umane in planificarea | 3,8 0,471

185




strategica

Rolul functiei de marketing in planificarea strategica 3,6 0,683
Rolul functiei financiare in planificarea strategica 4,7 0,242
Rolul functiei IT in planificarea strategica 3,6 0,498
Rolul functiei de cercetare si dezvoltare in planificarea 3.4 1,439
strategica

Rolul functiei de productie in planificarea strategica 3,7 1,473
Rolul functiei de servicii in planificarea strategica 3,3 1,838
Rolul functiei de achizitii in planificarea strategica 3,9 0,867

Asigurarea resurselor

Asigurarea resurselor pentru planificarea strategica 2,1 0,332
Implicarea managerilor de linie in planificarea strategica 2,3 1,747
Utilizarea consultantilor externi in procesul de planificare 2,4 1,871
strategica

Costurile de timp ale managementului de top pentru 2,4 1,365
planificarea strategica

Tehnici analitice utilizate
Analiza portofoliului 3,1 1,472
Analiza competentelor cheie 2,1 1,567
Modelarea financiara 2,7 1,589
Analiza SWOT 3,5 0,459
Analiza stakeholderilor 4,1 0,465
Bugetarea 4.4 0,666
Prognozarea 3,1 1,677
Planificarea scenariilor 33 1,467
Analiza fortelor 1,2 1,857
Harti de performanta
Orientarea strategica spre dezvoltarea durabila

Avem o procedura formala de raspuns la reclamatiile 4,4 0,453
clientilor

Satisfactia clientilor este un indicator important al eficientei 33 0,792

activitatilor noastre
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Avem sisteme economice stabile de eficienta 2,5 1,749
Aspectul legislativ si juridic al sustenabilitatii
Managerii nostri sunt mereu la curent cu modificarile 3,1 0,683
legislative relevante
Toate produsele noastre respecta standardele nationale si de 4,2 0,433
industrie
Obligatiile noastre contractuale sunt intotdeauna indeplinite 3,7 0,811
Managerii nostri incearca intotdeauna sa actioneze conform 3,6 1,857
legii
Aspectul etic
Managerii nostri actioneaza in conformitate cu standardele 3,5 0,657
profesionale
Managerii nostri monitorizeaza efectul negativ al activitatilor | 2,8 1,758
noastre asupra societatii
Vanzatorii si angajatii nostri trebuie sd ofere informatii 3,1 1,346
complete si corecte tuturor clientilor
Aspectul filantropic
Salariul mediu in compania noastra este mai mare decat media | 2,4 1,468
in industrie
Alocam suficient fonduri pentru activitati caritabile 2,3 1,792
Dezvoltam constant programe de reducere a consumului de 2,1 1,663
materiale si energie
Caracteristicile culturii umaniste a companiei
Pentru noi este important:
— sd ajutam alti oameni sa creasca si sa se dezvolte 2,5 0,673
— s implicam angajatii in luarea deciziilor care 1i afecteaza 2,4 1,347
— sa gasim timp pentru a comunica cu oamenii 33 0,661
— sd recompensam angajatii pentru realizarile lor 3,1 0,869
— sa demonstram grija fata de angajati 3,5 0,378
Satisfactia fata de rezultatele activititilor
Suntem satisfacuti de rezultatele financiare/economice ale 2.3 1,261
afacerii
Suntem satisfacuti de rezultatele non-financiare (cota de piata, | 2,8 1,599

introducerea de produse noi etc.)
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Anexa 4. Chestionar: Implementarea strategiilor ESG in IMM-uri

Scopul chestionarului:

Determinarea atitudinii subiectilor IMM fati de dezvoltarea si implementarea ESG.

Obiective:

1. Determinarea nivelului de constientizare a respondentilor cu privire la ESG.

2. Identificarea atitudinii respondentilor fatd de necesitatea implementarii ESG si efectele
posibile asupra activitatii antreprenoriale.

3. Evidentierea practicilor de implementare a ESG in procesele de afaceri ale IMM-urilor.

4. Determinarea nivelului de interactiune intre respondenti pentru transformarea ESG a
afacerilor.

5. Identificarea principalelor probleme legate de implementarea practicilor ESG 1n activitatea

manageriald a IMM-urilor.

REZULTATE CHEIE ALE CHESTIONARULUI:

Principala problema a implementirii ESG pentru IMM-uri rimane nivelul scizut de
constientizare si lipsa de interes fatd de aceastd agenda, precum si neintelegerea
consecintelor posibile ale implementarii practicilor ESG.

Lipsa standardelor de finantare ESG si costurile ridicate pentru IMM-uri.

Cele mai frecvente cerinte ale clientilor, cu care se confrunti subiectii IMM, sunt
respectarea principiilor concurentei loiale si utilizarea documentatiei electronice.

Cele mai raspandite practici pentru implementarea ESG s-au dovedit a fi dezvoltarea si
organizarea proiectelor sociale, precum si cresterea responsabilitatii ecologice.

Efectele pozitive ale implementarii ESG sunt asociate de toate tipurile de respondenti, in
primul rand, cu reducerea poluarii mediului si imbunatatirea calitatii vietii consumatorilor.
Principalele riscuri identificate de respondenti sunt posibila retragere de pe piata a unor
IMM-uri si lipsa efectelor dorite de pe urma implementirii ESG.

Un factor motivational pentru implementarea criteriilor ESG de citre IMM-uri ar putea fi

introducerea unor facilitti fiscale si obtinerea finantarii suplimentare din partea statului.

Chestionarul a fost completat de 50 de respondenti IMM.
1. CE ESTE ESG?

Mai mult de jumitate dintre respondentii IMM (54%) nu sunt familiarizati cu aceasti abreviere.

A) Sunteti familiarizat cu conceptul ESG? (in %)
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® Da, abreviatura este cunescuti, dar ou se intelege esenta conceptulu
® 1, abreviatura este necunoscuti

X gtin

Da, abreviatura este cunescuta 51 nteleg esenta conceptulu
m M, nu sunt fanuliarizat cu abreniatura

Fig. A4.1. Gradul de cunoastere si intelegere a conceptului IMM de citre
respondenti
Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor sondajului.

In general, mai mult de jumitate dintre IMM-urile intervievate nu sunt familiarizate cu
componentele ESG. Totusi, printre reprezentantii IMM-urilor furnizori, autorititile executive si
institutiile de dezvoltare, fiecare al treilea respondent nu cunoaste componentele ESG. Conceptul
ESG ramane in mare parte intr-o ,,zona gri” pentru IMM-uri si este adesea interpretat gresit,
deoarece reprezentantii intreprinderilor mici i mijlocii nu inteleg pe deplin semnificatia abrevierii
si esenta fiecarei componente.

B) Care dintre componentele ESG (Environment, Social, Governance) va este cea mai
familiara? (in %)

IMM-un

Nu sunt familiarizat cu componente | 5.7
G-Governance - B
5-Social I 5
E-Emvironment R
0 10 20 30 40 50 60

Fig. A4.2. Componentele ESG considerate cele mai familiare de catre respondenti (%)

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor sondajului.
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Rezultatele aratd cd peste jumdtate dintre respondenti (52,7%) nu sunt familiarizati cu
componentele ESG. Dintre cele trei componente, cea mai cunoscutd este componenta de mediu
(19,5%), urmata de cea sociala (16,0%) si de guvernantd (11,8%). Datele indicd un nivel relativ
redus de familiarizare cu principiile ESG 1n cadrul esantionului analizat.

2. ATITUDINEA FATA DE IMPLEMENTAREA CONCEPTULUI ESG

57% dintre reprezentantii intreprinderilor mici si mijlocii (IMM-uri) considera ca
implementarea ESG nu va conduce la dezvoltare durabila.
A) Credeti ca implementarea standardelor ESG in activitatea companiei dvs. poate

asigura dezvoltarea durabild a economiei? (in %)

Respondent din IMM

Fig. A4.3. Opinia respondentilor privind contributia implementarii standardelor ESG la
dezvoltarea durabila a economiei (%)
Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor sondajului
Majoritatea respondentilor (57%) considera ca implementarea standardelor ESG poate contribui la
dezvoltarea durabild a economiei, in timp ce 43% nu Impartasesc aceastd opinie. Rezultatul indica
o perceptie predominant favorabila asupra rolului ESG in cadrul esantionului analizat.
B) Este necesara extinderea/dezvoltarea standardelor ESG in Republica Moldova?

(in %)

MM

mDz =Mal degrabi da decitma = Mai deprabi nu decit da Dificil de raspuns ®mMNu
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Fig. A4.4. Opinia respondentilor privind necesitatea extinderii si dezvoltarii standardelor
ESG in Republica Moldova (%)
Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor sondajului
Opiniile respondentilor sunt impartite: 47,7% sustin, in total, necesitatea extinderii si
dezvoltarii standardelor ESG, in timp ce 43,2% exprima o pozitie negativa. Totodata, 9,1%
considera dificil sa formuleze un raspuns, ceea ce indicd existenta unei perceptii inca neuniforme
asupra necesitatii dezvoltarii ESG in Republica Moldova.

C) Consecintele pozitive ale implementarii ESG (doar pentru IMM-uri) (in %)

Reducereapouimediui - | 1
imbunititirea calititii vietii consumatorilor _ 40
Oferirea unor conditii avantajoase _ 37
Masuri de compensatie §i sprijin din partea _ 2%
marilor companii i a statului
O remunerare mai echitabild a angajatilor _ 18
Aparitia unor surse de finantare _ 14

0 10 20 30 40 50 60
Procent (%)

m iMM

Fig. A4.5. Principalele consecinte pozitive ale implementarii ESG identificate de
respondentii IMM (%)
Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor sondajului.

Cele mai importante efecte pozitive asociate implementarii ESG sunt reducerea poluarii
mediului (51%), Tmbundtatirea calitdtii vietii consumatorilor (40%) si oferirea unor conditii
avantajoase (37%). Rezultatele arata ca respondentii percep beneficiile ESG in primul rand prin
efectele de mediu si sociale, In timp ce avantajele legate de finantare si remunerarea echitabila sunt
mentionate mai rar.

D) Ce riscuri vedeti in rezultatul implementarii ESG? (in %)
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Excluderea de pe piat a unor IMM-uri
crena cispuncereurse surcerre [N 5
Conditii inegale de concurenta pentru
companiile cu modele de afaceri _ 30
traditionale
Costuri suplimentare pentru adaptarea
la cerintele ESG R -

Rezultatele ESG raportate nu corespund

cu rezultatele reale ale companiei _ 19
Lipsa efectelor tangibile rezultate din

———
Alte riscuri / dificil de apreciat - 6
0 10 20 30 40 50 60

B MM

Fig. A4.6. Principalele riscuri percepute de respondentii fMM in urma implementirii ESG
(%)
Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor sondajului.
Principalul risc perceput este excluderea de pe piatd a IMM-urilor care nu dispun de resurse
suficiente (50%), urmata de lipsa unor efecte tangibile ale implementarii practicilor ESG (39%) si
de aparitia unor conditii inegale de concurentd (30%). Rezultatele evidentiazd faptul ca

respondentii asociazd implementarea ESG in special cu riscuri de naturd economica si competitiva.

3. CERINTELE PRIVIND IMPLEMENTAREA CRITERIILOR ESG
PENTRU AFACERI

In majoritatea cazurilor, cerintele ESG pentru IMM-uri fie nu sunt aplicate, fie sunt
solicitate rareori.
A) Companiei dvs. i se solicitd implementarea standardelor ESG de catre parteneri

(furnizori, clienti)? (in %)
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Fig. A4.7. Frecventa solicitarilor din partea partenerilor privind implementarea
standardelor ESG in cadrul IMM-urilor (%)
Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor sondajului

Rezultatele arati ci majoritatea IMM-urilor chestionate nu primesc solicitdri din partea
partenerilor privind implementarea standardelor ESG. Doar o parte redusa dintre respondenti
indica astfel de cerinte in mod frecvent sau ocazional, ceea ce sugereaza ca presiunea externa
exercitatd de furnizori si clienti asupra implementérii ESG este inca relativ limitata in cadrul
esantionului analizat.

B) Stabiliti nivelul cerintelor ESG din partea partenerilor (in %)

~

IMM

= Cerintele contin indicatori specifici, de a ciror indeplinire sau respectare depind contractele si
realizarea acestora

u Cerintele contin indicatori, dar au un caracter declarativ sau recomandativ
w Fara raspuns

Fig. A4.8. Nivelul cerintelor ESG formulate de parteneri fata de fMM-urile chestionate
(%)
Sursa: elaborat de autor 1n baza rezultatelor sondajului.
Majoritatea respondentilor (57%) nu au oferit un raspuns privind nivelul cerintelor ESG din partea
partenerilor. Totodata, 30% indica existenta unor cerinte cu caracter mai degrabd declarativ sau

recomandativ, iar 13% mentioneaza cerinte ESG concrete, asociate cu indicatori specifici.
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Rezultatele sugereaza ca cerintele ESG formalizate din partea partenerilor sunt inca relativ putin

raspandite in cadrul esantionului analizat.

4. MASURI PENTRU IMPLEMENTAREA ESG

Majoritatea respondentilor au subliniat lipsa unor instrumente clare pentru implementarea
ESG.

A)Care dintre urmaitoarele masuri considerati ca ar putea sprijini implementarea

principiilor ESG in cadrul IMM-urilor? (rispuns multiplu, in %)

Masuri considerate utile pentru sprijinirea implementarii
ESG in IMM-uri

1. Sprijin pentru IMM-urile 400
care implementeaza ESG '

2. Programe educationale in

domeniul ESG pentru IMM-uri 38,3

3. Elaborarea de chestionare/
instrumente de evaluare pentru IMM-uri

31,7

4. Consultanta pentru proiecte

ESG destinate IMM-urilor 158

10 & 20 25 30 35 40 45
Pondere (%)

L=
(%4}

Fig. A4.9. Masuri considerate de respondenti utile pentru sprijinirea implementarii
principiilor ESG in cadrul IMM-urilor (%)

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor sondajului.
Nota: respondentii au putut selecta mai multe variante de raspuns.

Cele mai frecvent mentionate masuri sunt sprijinul acordat IMM-urilor care implementeazi
ESG (40,0%) si programele educationale in domeniul ESG (38,3%). Rezultatele indica necesitatea
consolidarii sprijinului din partea institutiilor publice, organizatiilor de sustinere a
antreprenoriatului si altor structuri specializate, inclusiv prin informare, evaluare si

consultanta pentru implementarea ESG.
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B) TOP-5 misuri ale IMM-URILOR pentru implementarea ESG

L
e

Instrurea angajatlor

18.7

Transparenta 51 deschiderea companie:

L
i—
N

Colaborarsa cu partensry de afacen

Orgamizaraa proiectalor ou imnpact soctal 279

Fig. A4.10. Principalele misuri aplicate de IMM-uri pentru implementarea principiilor
ESG (%)

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor sondajului.

Cea mai frecvent mentionatd masura este instruirea angajatilor (51,4%), urmatd de
cresterea transparentei si deschiderii companiei (38,7%), colaborarea cu partenerii de afaceri
(31,5%) si organizarea proiectelor cu impact social (27,9%). Rezultatele aratd ci IMM-urile
chestionate acorda prioritate masurilor interne de dezvoltare a competentelor si imbundtétire a
practicilor organizationale.

C) Care dintre urmaitoarele practici ESG sunt aplicate in cadrul intreprinderii dvs.?
(raspuns multiplu, in %)

Dezvoltarea si organizarea proiectelor ‘
cu impact social (comunitate, educatie, 36%
sinatate etc.)

Masuri de reducere a impactului asupra

el 5 wilzare eicirss |

a resurselor (energie, apa, deseuri)
e et T -
in implementarea principiilor ESG

Cresterea transparentei si monitorizarea
indicatorilor ESG in cadrul companici NN '5%

Integrarea criteriilor ESG in relatiile cu
ki . is L 16%
furnizorii si partenerii de afaceri

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Ponderea respondentilor, %
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Nota: respondentii au putut selecta mai multe variante de raspuns.
Fig. A4.11. Practicile ESG utilizate de IMM-uri in activitatea curenta (%)
Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor sondajului.

Cele mai frecvent mentionate practici ESG sunt dezvoltarea si organizarea proiectelor cu
impact social (36%) si masurile de reducere a impactului asupra mediului si de utilizare eficienta a
resurselor (30%). Un nivel mai redus de raspandire se observa in cazul instruirii i implicarii
angajatilor in implementarea principiilor ESG (24%), al cresterii transparentei si monitorizarii
indicatorilor ESG in cadrul companiei (18%) si al integrarii criteriilor ESG in relatiile cu furnizorii
si partenerii de afaceri (16%). Rezultatele indica faptul ci, in cadrul IMM-urilor analizate,
aplicarea practicilor ESG se afld inca la un nivel relativ redus, fiind concentrate in special pe

dimensiunile sociala si de mediu.

5. PROBLEMELE IMPLEMENTARII ESG iN ACTIVITATEA iMM-
URILOR

Peste jumatate dintre respondenti din toate categoriile considera ca principala problema
este lipsa informarii cu privire la ESG, precum si absenta unei intelegeri clare a consecintelor si a
interesului scazut al agentilor economici pentru implementarea standardelor.
A) Problemele implementarii ESG in IMM-uri:
Tabelul A4.1. Principalele probleme ale implementirii ESG in cadrul iMM-urilor,

identificate de respondenti

Problema Prioritate iMmm
Nivel scizut de constientizare a reprezentantilor IMM-URILOR 1 (51%)
despre ESG
Lipsa unei intelegeri clare a consecintelor implementarii 2 (37%)
standardelor
Lipsa interesului din partea agentilor economici pentru 3 (32%)
implementarea standardelor

Sursa: elaborat de autor 1n baza rezultatelor sondajului
Principala problema a implementarii ESG identificata de respondenti este nivelul redus de
constientizare si informare privind ESG, urmat de lipsa unei intelegeri clare a consecintelor
implementarii standardelor si de interesul redus al agentilor economici. Rezultatele confirma ca
barierele informationale si de intelegere reprezinta unele dintre principalele obstacole in integrarea

ESG in activitatea IMM-urilor.
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B).Cum apreciati gradul de pregitire a cadrului de reglementare pentru finantarea ESG in

Republica Moldova? (in %)

iMM-uri A

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Cadrul este suficient de pregatit — 7,7%
I Exista unele elemente de finantare ESG, dar fara o abordare integratd — 31,3%

I Cadrul de reglementare este insuficient dezvoltat — 60,9%

Fig. A4.12. Perceptia respondentilor privind gradul de pregaitire a cadrului de
reglementare pentru finantarea ESG in Republica Moldova (%)

Sursa: elaborat de autor 1n baza rezultatelor sondajului.

Majoritatea respondentilor (60,9%) considera ca cadrul de reglementare pentru finantarea
ESG in Republica Moldova este insuficient dezvoltat, iar 31,3% apreciaza ca exista doar elemente
individuale, fara o abordare integratd. Doar 7, 7% dintre respondenti considera cadrul existent
suficient de pregatit, ceea ce indica necesitatea consolidarii mecanismelor institutionale si de
reglementare pentru sustinerea finantarii ESG.

6. EDUCATIA iN DOMENIUL ESG
Respondentii s-au exprimat in favoarea dezvoltarii educatiei in domeniul ESG.

A) Sustineti dezvoltarea educatiei suplimentare si a programelor de reconversie

profesionald in domeniul dezvoltirii durabile si al practicilor ESG?
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M Da W Maidegrabi da decitnu [ Mai degrabi nu decit da Nu

Fig. A4.13. Opinia respondentilor privind sustinerea educatiei suplimentare si a
programelor de reconversie profesionalia in domeniul dezvoltarii durabile si al practicilor
ESG (%)

Sursa: elaborat de autor 1n baza rezultatelor sondajului.

Rezultatele arata ca majoritatea respondentilor sustin dezvoltarea educatiei suplimentare si
a programelor de reconversie profesionald in domeniul dezvoltarii durabile si al practicilor ESG.
Astfel, 22% dintre respondenti au raspuns ,,Da”, iar 46% au indicat ,,Mai degraba da decat nu”,
ceea ce reflectd o atitudine predominant favorabila. In acelasi timp, 16% dintre respondenti au

optat pentru varianta ,,Mai degraba nu decat da”, iar alti 16% au raspuns ,,Nu”.
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Anexa 5. Lista IMM-urilor, care au participat la sondaj

Tabelul A.5.1. Lista IMM-urilor, care au participat la sondaj

Nr Denumirea iIMM Manager Localitatea
1. SRL ,,SALENT EXIM” Baziuc Elena mun. Chisindu
2. SRL ,,Intera-Doc” Botezat Ion Ungheni
3 S.R.L.,,ALVALEO & CO” — mun. Chisindu
4. S.R.L. ,,EXIT DISTRIBUTION” — mun. Chiginau
5. I.I. ,,ONICI VIOLETA” Onici Violeta s. Tudora, r-nul Stefan Voda
6. S.C. ,,IDEEA STUDIO” S.R.L. — mun. Chiginau
7. S.R.L. ,,ECOGENER” — s. Radulenii Vechi, r-nul Floresti
8. S.R.L. ,,VITCOS-COM” — mun. Chiginau
9. S.R.L. ,,Alphaterm” Munteanu mun. Chisindu
Alexandru
10. | S.R.L.,,CHATEAU SOBOR” — mun. Chisinau
11. | S.R.L.,,STANDARD DE — mun. Chiginau
CALITATE”
12. | SR.L., GO & CREATE” — or. Stauceni, mun. Chisinau
13. | SR.L.,LEFIX & CO” — mun. Chisindu
14. | S.R.L. ,Diplomat Club” Visnea Alexei mun. Chisindu
15. | S.R.L.,,Coherent Solution” S.R.L. Sandu Maxim mun. Chisindu
16. | S.C. ,,ECOSPIRIT” S.R.L. — s. Pirita, r-nul Dubasari
17. | S.R.L. ,INTERACCES-M” — mun. Chiginau
18. | S.R.L.,INTERAL PLUS” — mun. Chiginau
19. | SRL ,,Anelita Prim” Anelea mun. Chisindu
20. | GI,Berries Group” Plamadeala Sculeni
Dumitru
21. | SRL ,,Jomi-Comert” Popescu Maria Sculeni
22. | GT ,,Rusu Gheorghe” Rusu Gheorghe com. Petresti
23. | SRI ,,FITOFLY” Bozu Gabriel r-nul Ialoveni
24. | Select Grup SRL Bozu Gabriel s. Danceni, r-nul Ialoveni
25. | Bujor Trans SRL Stirbu Ion s. Sireti, r-nul Straseni
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26. | Elite Sushi S.R.L. — or. Durlesti, mun. Chisinau

27. | SR.L.,MOISE-COMPANY” — s. Sireti, r-nul Straseni

28. | S.R.L.,,CPD SERVICES” — mun. Chisindu

29. | S.R.L. ,,Elevate Consulting” — mun. Straseni

30. | S.R.L.,,PROFMET GRUP” — mun. Chiginau

31. | S.R.L.,MOTIV INTERNATIONAL” | — mun. Chiginau

32. | S.R.L.,LITERA TECH” — mun. Chiginau

33. | 1.I. ,DOBROVOLSKI LIUDMILA” Dobrovolski s. Dumbrevani, r-nul Soroca

Liudmila

34. | S.R.L. ,NOVA EVENT — mun. Chisinau
SOLUTIONS”

35. | SRL ,,PYO WAX” — mun. Chisindu

36. | SR.L., M&M GLOBAL-INVEST” — s. Sociteni

37. | S.R.L.,,VICER SPORT” — s. Budesti, mun. Chisindu

38. | S.R.L. ,MARKET-MIXT” — mun. Balti

39. | S.R.L.,, TERANISCOM” — or. Nisporeni

40. | S.R.L. ,EVODENT-MED” — mun. Chiginau

41. | SRL ,, TERARU GRUP” — mun. Chiginau

42. | S.R.L.,MOBLASCO” — mun. Chiginau

43. | S.R.L. ,,AEROFOOD” — mun. Chisinau

44. | Diplomat Club SRL — mun. Chisindu

45. | Societatea de Audit ,,FLAGMAN-D” — mun. Chiginau
SRL

46. | Art-Teksgroup SRL — mun. Chiginau

47. | Valtitrans-Expeditie SRL — mun. Chisinau

48. | S.R.L.,,NOVADSAIL — mun. Chiginau
PERFORMANCE”

49. | S.R.L.,,PGLA GROUP” — mun. Chisinau

50. | VICER SPORT”, S.R.L. — mun. Chiginau

Sursa: Elaborat de autor
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Anexa 6. Acte de implementare

Anexa 6.1. Certificat de implementare 1

Adresa juridica: MD- str. Lacului, 39, Chisindu, MD2009 , Republica Moldova

Tel/fax: +37360220607

Nr. 1 din 10.01.2026

Anexa 6. Acte de implementare
Anexa 6.1. Certificat de implementare 1
Adresa jundica: MD- s Lecului, 39, Chisiniu, MD2009 . Republica Moldova
Tel/fax: +37360220607
Nr. 1 din 10.01.2026
CERTIFICAT

privind confirmarea implementirii rezultatelor cercetdrii doctorale elaborate de Volosiuc
Anna pentru obtinerea titlului de doctor in stiinfe economice cu tema ,Implementarea
Strategiilor §i Metodelor Pentru Dezvoltarea Durabild a iMM in Republica Moldova”,
specialitatea 521.03 Economie §i management in domeniul de activitate.

Manageri SRL “ Diplomat Club” din Mun. Chigindu, apreciazd semnificatia
teoreticd $i practicl in justificarea conceptului de implementarea strategiilor $i metodelor
pentru dezvoltarea durabild a IMM in Republica Moldova si valoarea aplicativa inaltd a
lucrani.

Astfel, top-managementul considerd ¢3 recomandirile propuse corespund
direcgiilor de dezvoltare durabild a organizagiei, iar utilizarea si implementarea unei
strategii ESG wva contribui semnificativ la cresterea competivitifii, atragerea de clienfi si

investiton, precum gi reducerea riscurilor operafionale.

Mecanism managenal de implementare ESG in strategia de baza propus de autor i
care se bazeazi pe algoritmul dezvoltarii durabile garanteaza eficienta managementului
asupra dezvoltirii proceselor de afacere §i permite transformarea structurilor

organizationale de management in baza principiilor strategiei ESG.

Director

Visnea Alexel
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Anexa 6.2. Certificat de implementare 2
Adresa juridica: MD-2024, CHISINAU RISCANI, mun. Chisinau, Andrei Doga, 32/2, ap.(of.)
61, Republica Moldova

Tel/fax: +373

Nr. 2 din 10.01.2026
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Anexa 7. Aplicarea practica complexd a metodologiei de autor privind evaluarea si
implementarea strategiei de dezvoltare durabili a IMM in baza studiului de caz SRL
wDiplomat Club”

Caracteristica generala a aplicarii practice
Prezenta anexa contine un studiu de caz practic complex privind aplicarea metodologiei de

autor de evaluare si implementare a strategiei de dezvoltare durabila a Intreprinderilor mici si
mijlocii, pe exemplul unei intreprinderi hoteliere-restaurant in activitate, SRL «Diplomat Cluby.

Scopul aplicarii practice este verificarea posibilitdtii de aplicare consecventd a
prevederilor metodologice si a instrumentelor cantitative elaborate in tezd in activitatea unei
intreprinderi mici concrete, precum si formarea, pe baza acestora, a unei strategii fundamentate de
dezvoltare durabild si a mecanismului de realizare a acesteia.

Obiectul aplicarii practice il reprezinta SRL «Diplomat Club» — o intreprindere mica din

sectorul HoReCa al Republicii Moldova, care desfagoara activitate in domeniul serviciilor
hoteliere, alimentatiei publice, organizarii evenimentelor si serviciilor conexe.
Subiectul aplicarii practice 1l constituie procesele de planificare strategica si management al
dezvoltarii durabile a Intreprinderii, inclusiv evaluarea factorilor mediului extern si intern,
formarea si formalizarea strategiei, determinarea calitatii planificdrii strategice, evaluarea ESG-
eficientei si elaborarea unui complex de masuri practice pentru realizarea directiilor strategice
alese.

Alegerea SRL «Diplomat Cluby este determinatd de combinarea mai multor caracteristici
relevante pentru scopurile cercetirii. Intreprinderea se incadreaza in categoria intreprinderilor
mici, activeaza intr-un sector de servicii intensiv in munca si resurse, depinde de dinamica cererii
turistice, de costul resurselor de munca si energetice, de canalele digitale de vanzare, de calitatea
serviciilor si de reputatie. In acelasi timp, activitatea hotelieri-restaurant presupune o interactiune
stransa cu un cerc larg de parti interesate: clienti, angajati, furnizori, agentii turistice, platforme
digitale de rezervare, autoritati publice, institutii financiare si institutii de Tnvatdmant. Aceasta
permite aplicarea la intreprindere nu doar a metodelor traditionale de diagnosticare strategica, ci si
a abordarii retelei de valoare elaborate in teza.

Perioada analizei financiar-economice acopera anii 2022-2025, ceea ce permite
identificarea dinamicii principalelor rezultate ale activitatii Intreprinderii, evaluarea modificarii
situatiei sale financiare si determinarea tendintelor stabile. La elaborarea studiului de caz practic au
fost utilizate datele din situatiile financiare ale intreprinderii, informatii de naturd manageriala,
rezultatele analizei mediului extern, date publice privind activitatea si reputatia intreprinderii,

evaludri experte, precum si rezultatele cercetarii opiniilor angajatilor si clientilor. Sursele concrete
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de date, componenta participantilor si modul de obtinere a evaluarilor sunt prezentate in etapele
corespunzatoare ale studiului de caz practic.
Baza metodologicad a aplicarii practice o constituie prevederile si instrumentele elaborate in teza:

o metoda analizei morfologice si de formalizare a strategiei, prezentatd in §2.1;

o abordarea retelei de valoare si analiza interactiunii intreprinderii cu partile interesate,
elaborate in §2.3;

o indicatorul integral al calititii planificarii strategice K", propus in §3.1;

o formula de autor 3.11, care stabileste o legiturd evaluativd intre calitatea planificarii
strategice a intreprinderii, amploarea sa economica relativa, relevanta sectoriala si influenta
potentiala asupra directiilor de formare a durabilitdtii nationale;

e indicatorul integral al eficientei dezvoltarii durabile IED si mecanismul managerial de
implementare ESG, elaborate 1n §3.3;

o formula 3.14, destinata evaludrii conditionate a influentei potentiale ESG-eficientei
intreprinderii asupra directiilor de formare a indicatorului national al economiilor nete
ajustate — ANS.

Aplicarea practica este construitd pe principiul trecerii consecvente de la diagnosticare la
decizia manageriald. Rezultatele fiecarei etape sunt utilizate ca bazd initiald pentru etapa
urmatoare. Analiza mediului extern si intern formeaza baza informationala a SWOT-analizei;
problemele strategice identificate determind continutul formulei strategiei; parametrii strategiei
formate sunt utilizati la calcularea K,s™; rezultatele diagnosticarii strategice generale si ESG-
diagnosticarii servesc drept baza pentru elaborarea masurilor, termenelor, persoanelor
responsabile, indicatorilor tintd si a mecanismului de monitorizare.

Astfel, studiul de caz practic reuneste metode calitative, cantitative si organizatorico-manageriale
intr-un sistem unic si consecvent. Rezultatul acestuia consta nu doar in evaluarea starii actuale a
SRL «Diplomat Cluby, ci si in formarea unui mecanism practic de tranzitie a intreprinderii cdtre un

model de dezvoltare mai durabil.

Etapele aplicarii practice a metodologiei de autor pe exemplul SRL «Diplomat Club»
Tabelul A7.1 — Succesiunea aplicarii practice a metodologiei de autor in cadrul SRL

«Diplomat Club»
Etapa Continutul etapei Rezultatul principal
I Caracteristica intreprinderii si formarea  |[Profilul intreprinderii si baza sistematizatd de date
bazei informationale initiale
) Analiza mediului extern si a partilor Factorii ierarhizati PEST si harta interactiunii cu partile
interesate cheie interesate
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3 Diagnosticarea complexd a mediului Evaluarea finantelor, personalului, activelor,
intern tehnologiilor, culturii, pietei si reputatiei
4 Sinteza rezultatelor si analiza cantitativda |Determinarea problemei strategice principale si a
SWOT prioritatilor de dezvoltare
F i fo li fologica . .
5 ortarea st fofmatizatea MOTIOIOLICA & b rmula strategiei SRL «Diplomat Club»
strategiel
6  Calcularea indicatorului integral K. Evaluarea cant@ta}tivé a calitatii planificarii strategice si
profilul strategiei
- [Evaluarea influentei potentiale asupra Aplicarea formulei de autor 3.11 si evaluarea efectului
directiilor de formare a ANS de scalare
o . ESG-profilul intreprinderii si identificarea directiilor
8 |Calcularea indicatorului integral IED >Proti p ’ ’
prioritare de dezvoltare
9 Elaborarea mecanismului managerial de Masuri, persoane responsabile, termene, resurse, KPI si
realizare a strategiei diagrama Gantt
< D . Generalizarea rezultatelor, prognoza efectului si
10 [Evaluarea finala a aplicarii practice v o - ’ ..
concluzii privind aplicabilitatea practica a metodologiei

Sursa: elaborat de autor.

Asigurarea metodologica a aplicarii practice
In procesul aplicarii practice a fost utilizat un complex de metode cantitative si calitative,
care presupun utilizarea unor scale de evaluare diferite. Pentru a asigura o abordare unitard a

interpretarii rezultatelor, comparabilitatea evaludrilor obtinute si consecventa calculelor, scalele si

criteriile de evaluare utilizate sunt sistematizate in tabelul 7.2.

Tabelul A7.2 — Scalele si criteriile de evaluare aplicate in cadrul aplicarii practice a

metodologiei de autor

hnstrument Indicatorul evaluat Scala Interpretare
Analiza PEST Puterea d.e influentd a 1.3 1 — 1nﬂllen;a sl'aba; 2 — 1nﬂuep;f1
factorului moderatd; 3 — influenta puternica
\Analiza PEST Probabilitatea de schimbare |1-5 I—p r'ol.aablhtate.mlvmma; .
probabilitate maxima
lAnaliza PEST Ponderea factorului [0;1], suma = 1 [[mportanta relativa a factorului

lAnaliza partilor

Influenta si interes

1-5 1 — nivel scazut; 5 — nivel ridicat

interesate
\Analiza SWOT Ponderea factorului [0;1], suma = 1 [[mportanta relativa in cadrul grupului
Analiza SWOT Direc;ia si‘ intensitatea dela—10la |Dela iqﬂuep;a ?el mai negativd pana la
impactului +10 cea mai pozitiva
INormalizarea 0 — stare critica; 1 — stare tinta sau
. Valoarea r; [0;1] ’
parametrilor etalon
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0—6 — critici; 7-8 — neutri; 9-10 —

INPS/eNPS Raspunsul respondentului  [0—10 .
promotori
. de la—100 la |Ponderea promotorilor minus ponderea
INPS/eNPS Indicele final 100 riticilor
100 de puncte

Tipul culturii Punctele se distribuie intre cultura de tip

Al o fi . NN L
OC organizationale gf:gm lecare clan, adhocratica, de piata si ierarhica
: o at val i 1
it Calitatea planificarii Cu Cilt valoarea este mat aproape del,
K ps . [0;1] cu atat profilul strategiei este mai
strategice .
echilibrat
Cu cat valoarea este mai aproape de 1,
IED Nivelul eficientei ESG 0;1 cu atat este mai ridicata integrarea ESG-
! g

parametrilor

Sursa: elaborat de autor in baza prevederilor metodologice ale tezei.

ETAPA 1. CARACTERISTICA SRL «DIPLOMAT CLUB» SI FORMAREA BAZEI
INFORMATIONALE
1.1. Caracteristica generala a Intreprinderii

Obiectul aplicarii practice a metodologiei de autor il reprezinta intreprinderea hoteliera-
restaurant in activitate SRL «Diplomat Cluby, situati in municipiul Chisiniu. Intreprinderea isi
desfdsoara activitatea in sectorul HoReCa si combind mai multe directii interconectate: prestarea
serviciilor de cazare, deservirea restaurantului, organizarea evenimentelor private si corporative,
deservirea banchetelor si servicii conexe.

Caracterul complex al activitatii Intreprinderii determind necesitatea gestiondrii simultane
a fondului de camere, a proceselor din restaurant, a deservirii evenimentelor, a interactiunii cu
clientii, furnizorii, platformele digitale de rezervare si alte parti interesate. O astfel de structura a
activitatii creeaza conditii adecvate pentru aplicarea practica complexa a metodologiei elaborate in
tezd, care include analiza mediului extern si intern, evaluarea calitatii planificarii strategice,
formarea strategiei de dezvoltare durabila si determinarea ESG-eficientei intreprinderii.
Principalele caracteristici de identificare si organizatorico-economice ale intreprinderii sunt
prezentate 1n tabelul A7.3.

Tabelul A7.3 — Principalele caracteristici ale SRL «Diplomat Club»

Parametru Caracteristica
IDenumirea completa Societatea cu Raspundere Limitata ,,Diplomat Club”
Denumirea prescurtata SRL ,,Diplomat Club”
Numarul de identificare de stat IDNO 1010600032140

Republica Moldova, mun. Chiginau, sectorul Centru, str.

Sediul Lacului, 39
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[Forma organizatorico-juridica Societate cu raspundere limitata — SRL

Forma de proprietate Privata

IActivitatea principald conform CAEM [[5510 — hoteluri si alte facilitati de cazare similare

Servicii hoteliere, deservire restaurant, organizare evenimente,

Profilul efectiv al activitatii . . .
deservire banchete si servicii conexe

Numarul mediu scriptic de angajati in

anul 2025 16 persoane

'Venituri din vanzari 1n anul 2025 12 450 432 lei

'Valoarea totald a activelor la finele 1339 590 lei

anului 2025
Categoria Intreprinderii [ntreprindere mica
Perioada analizei anii 2022-2025
Sursa: elaborat de autor in baza datelor de inregistrare si a situatiilor financiare ale SRL

«Diplomat Cluby.

1.2. incadrarea SRL «Diplomat Club» in categoria intreprinderilor mici
In conformitate cu articolul 5 al Legii Republicii Moldova nr. 179/2016 ,,Privind
intreprinderile mici si mijlocii", sunt considerate mici intreprinderile care au cel mult 49 de
angajati si o cifrd de afaceri anuala sau o valoare totald a activelor de cel mult 50 mil. lei. In scopuri
statistice, criteriul determinant permanent este numarul mediu anual de angajati.
In anul 2025, numarul mediu scriptic al SRL «Diplomat Club» era de 16 angajati, veniturile din
vanzari — 12 450 432 lei, iar valoarea totald a activelor — 1 339 590 lei. Prin urmare,
intreprinderea corespunde criteriilor de intreprindere mica atat din punctul de vedere al numarului
de personal, cat si al indicatorilor financiari.
Incadrarea intreprinderii in categoria celor mici are o importanti de principiu pentru aplicarea
practicd. Pentru intreprinderile de o asemenea amploare sunt caracteristice o structurd
organizatorica compacta, un rol important al proprietarului sau conducatorului in luarea deciziilor,
un grad limitat de formalizare a managementului strategic, cumularea de cédtre angajati a mai
multor functii si dependenta rezultatelor activitatii de calitatea deciziilor manageriale operative.
1.3. Caracteristica modelului de afaceri al intreprinderii
Modelul de afaceri al SRL «Diplomat Club» se bazeaza pe combinarea mai multor surse de
formare a veniturilor:
e prestarea serviciilor de cazare;
o deservirea in restaurant a oaspetilor si vizitatorilor externi;

e organizarea banchetelor, nuntilor, evenimentelor corporative si private;
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e prestarea de servicii hoteliere si conexe suplimentare;

e Interactiunea cu clientii prin canale de vanzare directe s1 digitale.
O astfel de combinatie permite diversificarea surselor de venit si compensarea partiald a
fluctuatiilor sezoniere ale cererii hoteliere prin intermediul directiilor de restaurant si
evenimente. In acelasi timp, caracterul multidisciplinar al activititii complica procesele de
planificare, bugetare, alocare a resurselor si control al cheltuielilor.
In lantul de creare a valorii al intreprinderii participd mai multe grupuri de parti interesate:

e oaspetii hotelului si vizitatorii restaurantului;

e angajatii intreprinderii;

o furnizorii de produse alimentare, bauturi, echipamente si servicii comunale;

e agentiile turistice si touroperatorii;

o platformele digitale de rezervare;

o autoritatile publice de stat si municipale;

 institutiile financiare;

e organizatiile de Invatamant si furnizorii de servicii de instruire;

e comunitatea locala si partenerii de afaceri.
Interactiunea cu grupurile enumerate influenteaza in mod direct calitatea serviciilor, formarea
principiilor dezvoltarii durabile. Evaluarea detaliata a partilor interesate se realizeaza in etapa 2 a
aplicarii practice.

1.4. Baza informationala a aplicarii practice

Baza informationald a fost formata tindnd cont de principiul combinarii datelor cantitative si
calitative. Principalele surse de informatii au fost situatiile financiare ale intreprinderii,
informatiile de naturd manageriala, rezultatele sondajelor si evaludrilor experte, datele publice
despre intreprindere, precum si informatiile statistice oficiale si normativ-juridice.

Tabelul A7.4 — Baza informationala a aplicarii practice

Perioada sau aria

Grupul de date Sursa informatiei . Directia de utilizare
de acoperire
Rezultate Rapoartele de profit si lAnaliza veniturilor, costului
. pierdere SRL «Diplomat lanii 2022-2025 vanzarilor, cheltuielilor, profitului
financiare . s
Club» si rentabilitatii

: . . Anali tivel italului
Bilanturile contabile ale natiza active of, caprtatu ul,

Situatia financiara |, . .. anii 2022-2025 datoriilor, lichiditatii si stabilitatii
intreprinderii .
financiare
Date privind Informatii privind numarul sijanii 2023-2025 Calcularea productivitatii muncii,

208



fluctuatiei si stabilitatii

IEvaluarea mediului
extern

si surse sectoriale

BNM, acte normativ-juridice

anii 2022-2026

personalul fluctuatia angajatilor .
personalului
s g /Analiza proceselor de
. Informatii interne si discutii . D L
Informatii .. Perioada aplicarii ~ jmanagement, digitalizare,
. cu reprezentantil . . . .
imanageriale . . .. practice aprovizionare, deservire a
intreprinderii .. . . -
clientilor si planificare strategica
Date oficiale ale BNS,

Formarea si evaluarea factorilor
PEST

Evaluare experta

Conducatorul si angajatii-
cheie ai intreprinderii

Perioada aplicarii
practice

Determinarea puterii factorilor,
ponderilor, parametrilor calitativi
si prioritatilor strategice

Chestionarea oaspetilor Conform .
. S C . Calcularea NPS si evaluarea
Sondajul clientilor hotelului si vizitatorilor programului de s C
. calitatii serviciilor
restaurantului cercetare
. . oy Conform e .
Sondajul Chestionarea angajatilor . Calcularea eNPS si diagnosticarea
T A . .. ’ programului de . .
angajatilor intreprinderii culturii organizationale
cercetare

Recenzii publice

Platforme de rezervare si
site-uri de recenzii

Date actuale ale
perioadei de
cercetare

Evaluarea reputatiei, satisfactiei si
problemelor recurente de deservire

Date privind
dezvoltarea
durabila

Documente ale
intreprinderii, evaluari
experte si rezultate ale
observarii

Perioada aplicarii
practice

Formarea ESG-profilului si
calcularea IED

Sursa: elaborat de autor in baza informatiilor financiare, manageriale si de alta natura utilizate
in cadrul aplicarii practice a metodologiei in cadrul SRL «Diplomat Club».

Situatiile financiare ale intreprinderii au fost obtinute din depozitarul public al situatiilor

financiare al Biroului National de Statistica al Republicii Moldova, care oferd acces la rapoarte in

formatele PDF, CSVsi XBRLsi asigura posibilitatea verificarii autenticitatii acestora.

1.5. Argumentarea alegerii intreprinderii pentru aplicarea practica

Alegerea SRL «Diplomat Club» nu este determinata de reprezentativitatea statistica a unei

singure intreprinderi pentru Intregul sector HoReCa, ci de relevanta sa tipologica pentru scopurile

cercetarii.

Intreprinderea poseda o serie de caracteristici specifice intreprinderilor mici din sectorul hotelier-

restaurant:

o numadrul limitat de personal;

e cumularea mai multor directii de activitate;

e rolul important al conducatorului in luarea deciziilor;
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e dependenta de cererea sezoniera;

e ponderea semnificativa a cheltuielilor cu munca si energia;

« influenta recenziilor si platformelor digitale asupra volumului vanzarilor;

o formalizarea limitatd a managementului strategic si de tip ESG;

e necesitatea de a combina eficienta economica, calitatea serviciilor si responsabilitatea

ecologica.

Prin urmare, aplicarea metodologiei de autor pe exemplul SRL «Diplomat Club» permite
verificarea capacitatii acesteia de a identifica interdependentele dintre rezultatele financiare,
calitatea managementului, relatiile cu partile interesate si parametrii dezvoltarii durabile in
conditiile unei intreprinderi mici din sfera serviciilor.

ETAPA 2. ANALIZA MEDIULUI EXTERN, A PARTILOR INTERESATE SI A
INTERACTIUNILOR RETELEI DE VALOARE

2.1. Rolul metodologic al analizei mediului extern

Dupa formarea caracteristicii generale a SRL «Diplomat Club» si a determinarii bazei
informationale a cercetarii, este necesar sd se stabileasca ce schimbari ale mediului extern pot
influenta rezultatele activitatii Intreprinderii pe termen mediu. Pentru o intreprindere hoteliera-
restaurant, aceastd problemd are o importantd deosebitd, deoarece cererea, costul serviciilor,
disponibilitatea personalului, modalitatile de interactiune cu clientii si posibilitatile de
modernizare sunt determinate in mare masurd de procese care au loc in afara intreprinderii Insesi.

La aceastd etapd se utilizeazd analiza factorilor politici, economici, socio-culturali si
tehnologici ai macromediului. Scopul acesteia nu constd in intocmirea celei mai ample liste
posibile de procese externe, ci in identificarea acelor schimbari care, Tn urmatorii trei-cinci ani, pot
influenta semnificativ vanzarile, cheltuielile, profitul si durabilitatea SRL «Diplomat Cluby.

Aplicarea acestei metode corespunde logicii generale a metodologiei de autor. Mai intai se
determina caracterul schimbdrilor externe si se evalueaza importanta acestora pentru intreprindere.
Apot rezultatele analizei sunt utilizate pentru identificarea oportunitdtilor si amenintdrilor, care
sunt incluse in analiza cantitativa a punctelor forte si slabe, a oportunitatilor si amenintarilor. La
etapele ulterioare, aceleasi rezultate sunt luate in considerare la formarea strategiei, evaluarea
corespunderii acesteia cu mediul extern si elaborarea masurilor de realizare a directiilor de
dezvoltare alese.

Totodatd, analiza macromediului nu permite, prin ea insasi, determinarea prin cine anume
schimbadrile externe afecteazd Intreprinderea si care participanti trebuie implicati in realizarea
masurilor de raspuns. Din acest motiv, dupa evaluarea factorilor politici, economici, socio-culturali

si tehnologici, se realizeaza analiza partilor interesate si a interactiunilor retelei de valoare.
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Includerea modelului retelei de valoare este determinata de prevederile punctului 2.3 al tezei, In
care dezvoltarea unei Intreprinderi mici este privitd nu doar ca rezultat al deciziilor manageriale
interne, ci si ca rezultat al calitdtii integrarii sale in reteaua de relatii economice, sociale,
institutionale si informationale. Pentru SRL «Diplomat Club» o astfel de abordare este deosebit de
actuald, intrucat intreprinderea interactioneaza cu clientii, angajatii, furnizorii, agentiile turistice,
platformele digitale de rezervare, autoritdtile publice, institutiile de invatdmant si furnizorii de
solutii tehnologice.

Modelul retelei de valoare este utilizat pentru rezolvarea a trei sarcini practice. In primul

rand, permite stabilirea grupurilor de parti interesate prin care se manifestd impactul factorilor
externi identificati. In al doilea rand, cu ajutorul lui se determinad ce resurse, informatii, competente
si valori sunt schimbate intre participantii retelei. In al treilea rAnd, creeazi baza pentru repartizarea
obligatiilor si responsabilitatilor la realizarea strategiei.
Astfel, a doua etapa include doud blocuri consecutive si interconectate. Primul bloc raspunde la
intrebarea ce schimbari au loc in mediul extern si cat de semnificative sunt acestea pentru
intreprindere. Al doilea bloc aratd prin ce participanti aceste schimbari influenteazd SRL
«Diplomat Cluby si cu cine este necesar sa se interactioneze pentru valorificarea oportunitatilor si
limitarea amenintarilor.

2.2. Organizarea si modul de desfasurare a analizei macromediului

Procedura de analiza a fost construita in conformitate cu metodologia evaluarii experte
consecutive a factorilor externi. La prima etapa a fost format un inventar preliminar al schimbarilor
politice, economice, socio-culturale si tehnologice care pot influenta activitatea sectorului hotelier-
restaurant din Republica Moldova in urmatorii trei-cinci ani.

La formarea listei au fost luate In considerare urmatoarele conditii:

— factorul trebuie sd apartind mediului extern si sd nu descrie starea interna a SRL «Diplomat Cluby;

— schimbarea factorului trebuie sa fie capabila sa influenteze vanzarile, cheltuielile, profitul sau
durabilitatea intreprinderii;

— factorul trebuie sd aiba un caracter pe termen mediu si sa isi pastreze relevanta nu doar in momentul
efectuarii analizei;

— factorii care nu au un impact vizibil asupra activitatii intreprinderii nu au fost inclusi in tabelul final;

— procesele apropiate ca continut au fost comasate atunci cand impactul lor si actiunile de raspuns
necesare coincideau;

— factorii independenti au fost separati In cazurile in care aveau o naturd, o viteza de evolutie, un

volum de investitii necesare sau consecinte diferite pentru intreprindere.
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Pentru evaluarea factorilor a fost formata o grupa de experti din trei reprezentanti ai SRL

«Diplomat Club»:

— conducatorul intreprinderii;

— administratorul, care interactioneazd nemijlocit cu oaspetii, canalele de rezervare si organizarea
deservirii;

— seful directiei de restaurant, implicat in managementul aprovizionarii, costurilor si calitatii
serviciilor de alimentatie.

O astfel de componentd a permis examinarea macromediului din diferite perspective
manageriale. Conducatorul a evaluat factorii din punctul de vedere al dezvoltarii generale a
intreprinderii si al consecintelor financiare. Administratorul a luat in considerare schimbarile
cererii, comportamentului clientilor, canalelor de vanzare si cerintelor de servire. Seful directiei de
restaurant a evaluat impactul costului resurselor, constrangerilor de personal, cerintelor de calitate
si schimbarilor tehnologice din domeniul alimentatiei publice.

Fiecare factor a fost evaluat dupa doi parametri: puterea de influentd si probabilitatea de
schimbare.

Puterea de influenta a fost determinata pe o scala de trei puncte:

— 1 punct — schimbarea factorului practic nu se reflectd asupra vanzarilor, cheltuielilor si profitului
intreprinderii;

— 2 puncte — impactul se manifesta doar in cazul unei schimbari semnificative a factorului;

— 3 puncte — chiar si o schimbare relativ mica a factorului poate influenta semnificativ activitatea
intreprinderii.

Evaluarea puterii de influenta a fost stabilita in urma discutiilor dintre membrii grupului de
experti. Totodata, au fost luate in considerare nu doar caracteristicile generale ale sectorului
hotelier-restaurant, ci si specificul SRL «Diplomat Club»: intensitatea muncii, dependenta de
fluxul turistic, ponderea cheltuielilor alimentare si energetice, numarul limitat de personal si
importanta canalelor digitale de vanzare.

Probabilitatea de schimbare a factorului a fost evaluata de fiecare expert separat, pe o scala
de cinci puncte:

— 1 punct — schimbarea 1n perioada analizata este putin probabila;
— 2 puncte — probabilitatea de schimbare este scazuta;

— 3 puncte — schimbarea este posibila;

— 4 puncte — probabilitatea de schimbare este ridicata;

— 5 puncte — schimbarea este practic inevitabild sau este deja confirmata de o tendinta stabila.

212



Dupa obtinerea evaluarilor individuale, s-a calculat media lor aritmetica. Spre deosebire de
versiunea initiald a studiului de caz, media nu este rotunjitd la un numar intreg, deoarece rotunjirea
duce la o pierdere nejustificatd a diferentelor dintre pozitiile expertilor. Rezultatul este pastrat cu
precizie de o zecimala.

Probabilitatea medie de schimbare a factorului se determind dupa cum urmeaza:
Pi=(Py+Py+P3)/3
unde:

— P— evaluarea medie expertd a probabilititii de schimbare a factorului;
— Py, Py, Ps— evaludrile celor trei membri ai grupului de experti.
Dupa determinarea puterii de influenta si a probabilitatii medii, se calculeazd evaluarea
ponderata corectata a factorului:
Ri:(IiXpi)/ZIi
unde:
— R— evaluarea ponderata corectata a factorului;
— I— puterea de influenta a factorului respectiv;
— P probabilitatea medie de schimbare a acestuia;
— 2I— suma evaludrilor puterii de influenta ale tuturor factorilor inclusi in analiza.

Evaluarea ponderatd corectata arata importanta comparativa a fiecarui factor extern. Cu cat
valoarea obtinutd este mai mare, cu atat mai multd atentie trebuie sd acorde intreprinderea
controlului schimbarii respective, reducerii consecintelor sale negative sau valorificarii
oportunitatilor create de aceasta.

Trebuie mentionat ca aceasta evaluare nu reprezintd o probabilitate statistica si nu pretinde
o precizie absoluta a prognozei. Ea constituie un instrument de ierarhizare experta a factorilor, care
permite determinarea fundamentatd a prioritatilor analizei strategice si ale raspunsului managerial.

Dupa calcularea factorilor se intocmesc dou tabele finale. In primul sunt reflectate puterea
de influentd, evaluarile individuale ale expertilor, probabilitatea medie si evaluarea ponderata
corectati. In al doilea se aratd modul in care fiecare factor semnificativ modifica sectorul hotelier-
restaurant, ce consecinte genereaza pentru SRL «Diplomat Cluby si ce actiuni trebuie Intreprinse
de conducerea intreprinderii.

Astfel, analiza nu se finalizeaza cu acordarea punctajelor. Rezultatul ei final este trecerea
de la schimbarea externd la o decizie manageriald concretd: schimbarea macromediului —
consecinte pentru sector — consecinte pentru SRL «Diplomat Club» — actiuni de rdaspuns
necesare.

2.3. Selectarea si sistematizarea factorilor mediului extern
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Selectarea factorilor mediului extern a fost realizata tindnd cont de orizontul pe termen
mediu al planificarii strategice, care acopera urmitorii trei-cinci ani. In analiza au fost incluse doar
acele schimbari de natura politico-juridica, economicd, socio-culturald si tehnologica care pot
influenta cererea pentru serviciile intreprinderii, structura cheltuielilor sale, rezultatul financiar sau
posibilitatile de dezvoltare ulterioara.

La formarea listei a fost luata in considerare distinctia de principiu dintre factorul extern si
starea internd a intreprinderii. De exemplu, lipsa la intreprindere a unui sistem modern de
gestionare a rezervdrilor tine de mediul intern. Factorul tehnologic extern, in acest caz, este
raspandirea si cresterea accesibilitatii unor astfel de sisteme pe piatd, modificarea standardelor
sectoriale de management si trecerea concurentilor la utilizarea solutiilor digitale.

Factorii au fost verificati si din perspectiva absentei dubldrii de continut. Procesele
apropiate au fost comasate 1n cazul In care aveau o naturd comund a impactului si presupuneau
actiuni manageriale similare. In alte cazuri, factorii au fost delimitati atunci cand diferea volumul
investitiilor necesare, perioada de obtinere a rezultatului sau mecanismul de influentd asupra
intreprinderii.

Lista finald a factorilor mediului extern este prezentata in tabelul 7.5.

Tabelul A7.5 — Componenta factorilor mediului extern luati in considerare la analiza SRL
«Diplomat Club»

Grupul Ne[Factorul mediului extern Argumentarea includerii

IAvansarea Republicii Moldova pe caled
integrarii europene §i apropierea treptata odifica cerintele autoritatilor publice,
1 cerintelor privind calitatea, siguranta,partenerilor strdini, operatorilor turistici si
responsabilitatea ecologicd si transparentaclientilor corporativi
serviciilor de normele europene

mﬂ}nﬂuen‘geazé direct cheltuielile sectorului
Majorarea consecventd a cuantumului minimhotelier-restaurant, intensiv in munca, si
garantat al salariului amplifica necesitatea cresterii
productivitatii muncii

Poate contribui la cresterea fluxului turistic,
sporirea  vizibilitatii  tarii, dezvoltared
infrastructurii turistice si a pregatirii
profesionale a angajatilor

Politici  si [Implementarea programelor de stat de
juridici 3 |dezvoltare, promovare si transformare digital3j
A turismului

IAfecteazd perceptia sigurantei tarii, fluxull
4 [Mentinerea instabilitatii geopolitice regionale furistic =~ de  intrare,  logistica  si
comportamentul clientilor straini

Influenteazd  cheltuielile  legate  de
respectarea cerintelor sanitare, siguranta
lalimentara, securitatea la incendiu, relatiile]
de munca si protectia datelor cu caracter
personal

Modificarea cerintelor reglementdrii de stat a
activitatii hoteliere, de restaurant si de munca

IEconomici |1

Dinamica inflatiei si cresterea costuluiMajoreaza costul cazarii, alimentatiei,|
produselor  alimentare, materialelor  siorganizarii evenimentelor si deservirij
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serviciilor achizitionate

curente a obiectivului

Modificarea costului  energiei electrice,
incalzirii, gazului si alimentarii cu apa

Afecteazd direct cheltuielile fixe ale
intreprinderii hoteliere-restaurant si
oportunitatea economica a investitiilor de
eficientizare energetica

Modificarea  veniturilor disponibile alg
populatiei si a cheltuielilor pentru servicii
hoteliere, de restaurant si de evenimente

Determind  volumul  cererii  interne,)
sensibilitatea clientilor la pret si cererea in|
perioadele de scadere sezoniera a activitatii
de afaceri

Fluctuatiile cursului de schimb al monedeimaterialelor

nationale

Influenteazd costul echipamentelor si
importate, cheltuielile
intreprinderii si atractivitatea preturilor

serviciilor pentru oaspetii strdini

Determina gradul potential de ocupare a

Dinamica turismului intern si de intrare si
modificarea structurii cererii turistice

otelului, durata sederii oaspetilor, structura
segmentelor de clienti si posibilitatile de|
restere a veniturilor

Socio-
culturali

Cresterea  exigentelor clientilor
calitatea serviciilor, siguranta, abordare
individuala si impresia generald asupra
serviciului

privinj.:mpliﬁcé

importanta calificarii
ersonalului, vitezei de deservire, reputatiei|
si coerentei proceselor hoteliere si de
restaurant

Exodul migrational al fortei de munca,
reducerea ofertei de muncd si deficitul de
personal calificat in sectorul hotelier-restaurant

Limiteazd posibilititile de angajare,
majoreazd asteptarile salariale si creste
cheltuielile de retentie, instruire si Inlocuire
la angajatilor

Cresterea interesului clientilor si beneficiarilor
corporativi pentru servicii responsabile din
punct de vedere ecologic si orientate social

Transformd treptat practicile ecologice si
sociale dintr-un supliment voluntar Intr-un|
factor de alegere a furnizorului de servicii si
de formare a reputatiei

Tehnologici

Dezvoltarea canalelor digitale de cautare,

Modifica parcursul clientului spre achizitie,
sporeste transparenta preturilor si calitatii,

comparare, rezervare, evaluare si vanzare
serviciilor turistice si hoteliere

recum si dependenta intreprinderilor def
eputatia digitala si platformele]
intermediare

Raspandirea sistemelor digitale complexe d

gestionare a rezervarilor, gradului de ocupare,joperatiunilor

de
de

reducere
crestere

reeazd  posibilitati

manuale,

al
a

fondului de camere, operatiunilor de restaurantpreciziei evidentei si de armonizare 4

si evidentei interne

roceselor intre subdiviziuni

98]

Dezvoltarea sistemelor digitale de managemenﬂPermite

al relatiilor cu clientii, a programelor de
fidelizare si a instrumentelor de vanzari
repetate

intreprinderilor  hoteliere  s3|
acumuleze date despre clienti, sd dezvolte]
vanzarile directe si sa reduca dependenta de
intermediarii externi

Dezvoltarea analizei datelor,
artificiale, —marketingului
stabilirii dinamice a preturilor in domeniul
turismului

inteligentei
personalizat  si

[Modifica metodele de concurenta,

de

prognozare a cererii, de formare a preturilor]

si de promovare a serviciilor hoteliere

Cresterea  accesibilitatii = echipamentelor
eficiente energetic si a sistemelor automatizate
de gestionare a consumului de resurse

Creeaza posibilitati de reducere treptatd a
consumului de energie, caldura si apa, fara 4
fi necesard o reconstructie completd a
obiectivului

Dezvoltarea tehnologiilor de utilizare a surselof

Formeaza posibilitati pentru o modernizare
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energeticd mai profunda, insd necesitd o
regenerabile de energie si a mecanismelor deanalizd tehnica prealabila, investitii
finantare a acestora semnificative si o perioadd de recuperare]
mai indelungata

Sursa: elaborat de autor in baza analizei mediului macroeconomic, normativ-juridic, social §i
tehnologic al Republicii Moldova.

Politica de stat confirma stabilitatea unui sir de tendinte incluse. Incepand cu anul 2026,
cuantumul minim garantat al salariului este stabilit la nivelul de 6300 lei, iar Ministerul Muncii si
Protectiei Sociale a stabilit obiectivul majorarii treptate a acestuia pand la 10 000 lei pana in anul
2030. Prin urmare, in analiza nu se evalueaza o modificare punctuald a unei sume concrete, ci
directia pe termen lung a politicii salariale.

Includerea sprijinului de stat pentru turism este legata de Programul National de Dezvoltare
a Turismului ,, Turism 2029" pentru anii 2026-2029. Programul este orientat spre dezvoltarea unui
produs turistic competitiv si durabil, promovarea tarii, cresterea calitdtii fortei de munca si
coordonarea actiunilor autoritatilor publice, mediului de afaceri si altor participanti interesati.
Pentru o intreprindere hotelierd individuald, impactul acestuia are un caracter preponderent
indirect, motiv pentru care acest factor nu trebuie evaluat automat cu punctajul maxim al puterii de
influenta.

Grupul tehnologic a fost format tinand cont de strategia de stat privind transformarea

digitala pana in anul 2030, una dintre directiile careia este digitalizarea intreprinderilor. Totusi,
dezvoltarea canalelor digitale de vanzare, a sistemelor de management intern, a instrumentelor de
lucru cu clientii si a analizei datelor este examinata separat, deoarece aceste procese rezolva sarcini
diferite si necesitd decizii manageriale diferite.
Eficienta energetica si utilizarea surselor regenerabile de energie au fost, de asemenea, evidentiate
ca factori distincti. Masurile de eficientd energetica pot fi implementate treptat — prin inlocuirea
echipamentelor, Imbunatatirea evidentei si automatizarea consumului. Trecerea la utilizarea
surselor regenerabile de energie presupune, de reguld, proiectare tehnica, cautarea finantdrii si o
perioada investitionald mai indelungatd. Programele de stat si internationale din Republica
Moldova dezvolta ambele directii, Insd mecanismele de implementare a acestora si consecintele
pentru intreprindere difera.

Variabilitatea cotei taxei pe valoarea adaugatd nu a fost inclusa in lista finald ca factor de
calcul distinct. Modificarea impozitarii poate influenta potential in mod semnificativ sectorul
hotelier-restaurant, insa pentru includerea in analiza pe termen mediu nu este suficient simplul fapt

al modificarilor din anii precedenti. Este necesard o tendintd confirmata sau o probabilitate ridicata
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a unei noi modificari in perioada analizata. In absenta unui asemenea temei, aceasti chestiune este
luatd in considerare in caracteristica generald a mediului normativ-juridic, dar nu primeste o
evaluare experta distincta.
Lista include nouasprezece factori:

e cinci politici si juridici;

e cinci economici;

e trei socio-culturali;

e sase tehnologici.
Numarul lor, in sine, nu influenteaza concluziile analizei. Decisive vor fi evaluarile puterii de
impact, probabilitatii de schimbare si importanta ponderatd finald a fiecarui factor. Rezultatele
evaluarii experte ulterioare vor permite determinarea schimbarilor care trebuie transpuse ca
oportunitati si amenintdri in analiza punctelor forte si slabe ale intreprinderii, precum si a partilor
interesate prin care pot fi realizate actiunile de raspuns.

2.4. Evaluarea experta a puterii de influenta si a probabilitatii de schimbare a factorilor
mediului extern

Dupa formarea listei de factori a fost realizatd evaluarea lor expertd. La aceastd etapa au
fost solutionate doua sarcini interconectate: determinarea puterii de impact a fiecarui factor asupra
rezultatelor activitatii SRL «Diplomat Club» si evaluarea probabilitatii schimbarii acestuia in
urmatorii trei-cinci ani.

Puterea de influenta reflectd gradul de sensibilitate a vanzarilor, cheltuielilor si profitului
intreprinderii la schimbarea factorului respectiv. Aceasta a fost stabilitd de grupul de experti pe o
scald de trei puncte:

— 1 punct — schimbarea factorului are un impact nesemnificativ asupra activitatii intreprinderii;

— 2 puncte — consecintele apar doar in cazul unei schimbari semnificative a factorului;

— 3 puncte — chiar si o schimbare relativ micd a factorului se poate reflecta vizibil asupra vanzarilor,
cheltuielilor sau profitului Intreprinderii.

Probabilitatea de schimbare a fost evaluata de fiecare membru al grupului de experti
separat, pe o scala de cinci puncte:

— 1 punct — schimbarea factorului este putin probabila;
— 2 puncte — probabilitatea de schimbare este scazuta;
— 3 puncte — schimbarea este posibila;

— 4 puncte — probabilitatea de schimbare este ridicata;

— 5 puncte — schimbarea este practic inevitabild sau este deja confirmata de o tendinta stabila.
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Evaluarea medie experta a probabilitatii de schimbare a factorului a fost determinatd dupa
formula:
Pi=(Py+Py+Ps)/3
unde:
— P— evaluarea medie a probabilititii de schimbare a factorului i;
— Pj;, P, Ps— evaludrile individuale ale celor trei membri ai grupului de experti.

Valorile medii au fost pastrate cu precizie de doua zecimale. O astfel de abordare permite
reflectarea diferentelor dintre opiniile participantilor si evitarea pierderii de informatie care apare
la rotunjirea rezultatului la un numar Intreg.

Evaluarea ponderata corectata a factorului a fost calculata astfel:

Ri=(;x P) /Xl
unde:
— R— evaluarea ponderata corectata a factorului i,
— [— puterea de influenta a factorului asupra activitatii intreprinderii;
— P— evaluarea medie expertd a probabilitatii de schimbare a acestuia;
— 2I— suma evaludrilor puterii de influenta ale tuturor factorilor inclusi in analiza;
— n— numarul de factori evaluati.
Conform listei finale, suma evaluarilor puterii de influenta a constituit:
21 =47.

Rezultatele evaludrii experte sunt prezentate in tabelul 7.6.

Tabelul A7.6 — Evaluarea experta a factorilor mediului extern al SRL «Diplomat Club»
Evaluarea experta a

[Puterea d¢  probabilititii de Probabilitateal EY2lUarea
Ne | Factorul mediului extern |influents, schimbare medie ponderata
puncte |Expert|Expert|Expert corectati

1 2 3

[Factori politici si juridici

IAvansarea Republicii Moldova
pe calea integrarii europene si
apropierea treptatd a cerintelor
1 |privind calitatea, siguranta, 2 4 4 5 4,33 0,184
responsabilitatea ecologica si
transparenta serviciilor de
normele europene

Majorarea consecventa a

2 (cuantumului minim garantat al 3 5 5 5 5,00 0,319
salariului
3 [Implementarea programelor de 2 4 5 4 4,33 0,184
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stat de dezvoltare, promovare si
transformare digitald a
turismului

Mentinerea instabilitatii

o . 3 4 4 5 4,33 0,277
geopolitice regionale

Modificarea cerintelor
reglementdrii de stat a activitatii
hoteliere, de restaurant si de
munca

2 3 3 2 2,67 0,113

[Factori economici

Dinamica inflatiei si cresterea
costului produselor alimentare,
imaterialelor si serviciilor
achizitionate

3 4 4 5 4,33 0,277

Modificarea costului energiei
2 lelectrice, incalzirii, gazului si 3 5 4 4 4,33 0,277
alimentarii cu apa

Modificarea veniturilor
disponibile ale populatiei si a

3 [cheltuielilor pentru servicii 3 3 3 4 3,33 0,213
hoteliere, de restaurant si de
evenimente

4 Fluctuatiile cursului de schimb 5 3 3 3 3,00 0.128

al monedei nationale

Dinamica turismului intern si de
5 lintrare si modificarea structurii 3 4 4 3 3,67 0,234
cererii turistice

[Factori socio-culturali

Cresterea exigentelor clientilor
privind calitatea serviciilor,

1 [siguranta, abordarea individuala 3 4 4 4 4,00 0,255
si impresia generald asupra
serviciului

Exodul migrational al fortei de
munca, reducerea ofertei de

2 |munca si deficitul de personal 3 5 4 5 4,67 0,298
calificat in sectorul hotelier-
restaurant

Cresterea interesului clientilor si
beneficiarilor corporativi pentru
3 Jservicii responsabile din punct 2 3 4 3 3,33 0,142
de vedere ecologic si orientate
social

[Factori tehnologici

Dezvoltarea canalelor digitale de
cautare, comparare, rezervare,

1 . . 3 5 4 5 4,67 0,298
evaluare si vanzare a serviciilor
turistice si hoteliere

2 |Raspandirea sistemelor digitale 2 4 4 4 4,00 0,170
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complexe de gestionare a
rezervarilor, gradului de
ocupare, fondului de camere,
operatiunilor de restaurant si
evidentei interne

Dezvoltarea sistemelor digitale
de management al relatiilor cu
3 [clientii, a programelor de 2 4 3 4 3,67 0,156
fidelizare si a instrumentelor de
vanzari repetate

Dezvoltarea analizei datelor,
inteligentei artificiale,

4 marketingului personalizat si 2 4 4 5 4,33 0,184
stabilirii dinamice a preturilor in
domeniul turismului

echipamentelor eficiente
5 [energetic si a sistemelor 2 4 4 3 3,67 0,156
automatizate de gestionare a
consumului de resurse

Dezvoltarea tehnologiilor de
utilizare a surselor regenerabile

6 C : 2 3 4 3 3,33 0,142
de energie si a mecanismelor de
finantare a acestora
Total 19 factori 47 — — — — —

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor evaluarii experte a reprezentantilor SRL
«Diplomat Cluby.
Nota: evaluarile ponderate corectate au fost calculate pe baza valorilor medii nerotunjite. De
aceea, la recalcularea cu valorile rotunjite in tabel la doua zecimale, sunt posibile diferente
minime la a treia zecimala.

Interpretarea rezultatelor evaluarii experte

Cea mai mare evaluare ponderatd corectatd a fost obtinutd de factorul majorarii
consecvente a cuantumului minim garantat al salariului — 0,319. Grupul de experti a evaluat
unanim probabilitatea continuarii acestei tendinte cu punctajul maxim. Totodata, factorului i-a fost
atribuitd puterea maxima de influentd, deoarece activitatea SRL «Diplomat Club» necesita
implicarea constantd a personalului in procesele de cazare, curatenie, preparare si servire a mesei,
deservirea oaspetilor si organizarea evenimentelor.
Majorarea salariului, In sine, are o importantd sociald semnificativd. Totodata, pentru o
intreprindere hoteliera-restaurant mica, aceasta inseamnd cresterea fondului de salarizare, a
contributiilor obligatorii si a cheltuielilor indirecte legate de mentinerea diferentelor dintre

nivelurile de calificare ale angajatilor. De aceea, acest factor trebuie luat in considerare la
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planificarea preturilor, productivitatii muncii, numarului de personal si automatizarii operatiunilor
repetitive.
Urmatoarele pozitii sunt ocupate de doi factori cu o evaluare identica 0,298:

o exodul migrational al fortei de munca si deficitul de personal calificat;

e dezvoltarea canalelor digitale de cautare, comparare, rezervare si vanzare a serviciilor

hoteliere.

Coincidenta acestora in evaluarea finald nu Inseamna un caracter identic al impactului.
Deficitul de personal limiteaza preponderent posibilitatile ntreprinderii si amplificd presiunea
asupra cheltuielilor. Dezvoltarea canalelor digitale creeazd concomitent noi posibilitati de atragere
a clientilor si sporeste dependenta de intermediarii externi, reputatia digitald si transparenta
preturilor.

Valoarea 0,277 a fost obtinuta de trei factori:

e mentinerea instabilitdtii geopolitice regionale;

» inflatia si cresterea costului produselor alimentare, materialelor si serviciilor achizitionate;

o modificarea costului energiei electrice, incalzirii, gazului si alimentarii cu apa.

Acesti factori au un impact direct asupra rezultatelor financiare ale intreprinderii. Instabilitatea
geopoliticd poate modifica volumul si structura fluxului turistic, in timp ce inflatia si costul
resurselor comunale majoreaza costul serviciilor hoteliere si de restaurant.

O evaluare ridicata — 0,255 — a fost obtinutd de cresterea exigentelor clientilor privind
calitatea serviciilor, siguranta, abordarea individuald si impresia generala asupra serviciului.
Pentru o intreprindere hotelierd-restaurant, acest factor are o importantd deosebitd, deoarece
deficientele de deservire se reflecta rapid in recenziile digitale si pot influenta nu doar vizitele
repetate, ci si deciziile potentialilor clienti.

Dinamica turismului intern si de intrare a obtinut evaluarea 0,234. Acest factor poate crea
posibilitati de crestere a gradului de ocupare a hotelului, a cifrei de afaceri a restaurantului si a
numarului de evenimente organizate. Totusi, valorificarea efectiva a acestei posibilitati depinde de
calitatea ofertei intreprinderii, prezenta sa in canalele digitale, politica de preturi si relatiile cu
intermediarii turistici.

Modificarea veniturilor disponibile ale populatiei a fost evaluata la 0,213. Pentru SRL
«Diplomat Club» acest factor este important, in primul rand, din perspectiva cererii interne pentru
serviciile de restaurant, banchete si evenimente. Reducerea veniturilor reale amplifica
sensibilitatea clientilor la pret, in timp ce cresterea veniturilor poate contribui la extinderea cererii
pentru oferte mai calitative si complexe.

Evaluarea 0,184 a fost obtinuta de:
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e integrarea europeand si armonizarea treptatd a cerintelor privind serviciile;

o programele de stat de dezvoltare si promovare a turismului;

e dezvoltarea analizei datelor, inteligentei artificiale, marketingului personalizat si stabilirii

dinamice a preturilor.

Acesti factori au o probabilitate ridicata de evolutie, insa influenta lor asupra unei intreprinderi

mici concrete are un caracter preponderent indirect. Rezultatul practic depinde de capacitatea SRL
«Diplomat Club» de a se adapta la noile cerinte, de a participa la programele de sprijin si de a
utiliza solutiile tehnologice disponibile.
Raspandirea sistemelor digitale complexe de gestionare a proceselor hoteliere si de restaurant a
obtinut evaluarea 0,170. Dezvoltarea pietei respective creeaza posibilitdti tehnice pentru
automatizarea rezervarilor, gradului de ocupare a camerelor, evidentei interne si interactiunii
dintre subdiviziuni. Totusi, efectul real apare doar dupa adoptarea de catre intreprindere a deciziei
investitionale si integrarea sistemului in activitatea zilnica.

Dezvoltarea sistemelor digitale de management al relatiillor cu clientii si cresterea
accesibilitatii echipamentelor eficiente energetic au obtinut o evaluare identicd 0,156. Prima
directie poate sustine vanzarile directe si repetate, a doua — reduce consumul de resurse si
cheltuielile comunale. Ambii factori necesita actiuni tintite din partea intreprinderii si nu genereaza
rezultate in mod automat.

Cresterea interesului pentru servicii responsabile din punct de vedere ecologic si
dezvoltarea tehnologiilor de utilizare a surselor regenerabile de energie au obtinut evaluarea 0,142.
Probabilitatea acestora este consideratd destul de ridicatd, insa puterea impactului direct asupra
SRL «Diplomat Club» rdmane deocamdata moderata. Asteptarile ecologice ale clientilor se
intensifica treptat, dar nu constituie Inca intotdeauna criteriul principal de alegere a hotelului.

Utilizarea surselor regenerabile de energie este limitata de conditiile investitionale, tehnice

si financiare.
Fluctuatiile cursului de schimb al monedei nationale au obtinut evaluarea 0,128. Factorul
influenteazd costul echipamentelor si materialelor importate, insd o parte din Incasdrile
intreprinderii poate fi, de asemenea, legatd de clientii strdini. De aceea, impactul acestuia poate
avea atat un caracter negativ, cat si partial compensatoriu.

Cea mai mica evaluare — 0,113 — a fost obtinutd de modificarea cerintelor reglementarii
de stat a activitatii hoteliere, de restaurant si de munca. Aceasta nu inseamna lipsa importantei
legislatiei pentru Intreprindere. Pozitia mai joasa se explica prin probabilitatea relativ moderata a
unei schimbari semnificative a cerintelor respective in perioada analizata, comparativ cu dinamica

salariilor, preturilor, pietei fortei de munca si tehnologiilor digitale.
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Ierarhizarea factorilor prioritari
In baza rezultatelor calculului, printre factorii care necesitd atentia prioritara a conducerii

SRL «Diplomat Cluby» se numara:

Tabelul A7.7 — lerarhizarea factorilor prioritari ai mediului extern al SRL
»Diplomat Club“.
Locull Factorul Evaluarea pon'deraté
corectata
1 [Majorarea consecventd a cuantumului minim garantat al salariului 0,319
2-3 [Exodul migrational si deficitul de personal calificat 0,298
Dezvoltarea canalelor digitale de cdutare, rezervare si vanzare a
2-3 . . ’ 0,298
serviciilor hoteliere
4-6 [Mentinerea instabilitatii geopolitice regionale 0,277
Inflatia si cresterea costului produselor, materialelor si serviciilor
46 | MratIAsE cres = 0,277
achizitionate
4-6 [Modificarea costului resurselor energetice si comunale 0,277
7 [(Cresterea exigentelor clientilor privind calitatea serviciilor 0,255
8 |Dinamica turismului intern si de intrare 0,234
9 Modificarea veniturilor disponibile ale populatiei 0,213

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor tabelului A7.6.

Factorii evidentiati acopera trei zone principale de impact extern asupra intreprinderii.

Prima zona este legata de cresterea cheltuielilor operationale. Aceasta include majorarea
costului muncii, inflatia, scumpirea produselor, materialelor, resurselor energetice si comunale.

A doua zona reflectd modificarea conditiilor de formare a cererii. Aceasta include
instabilitatea geopoliticd, dinamica fluxului turistic, modificarea veniturilor populatiei si cresterea
exigentelor clientilor.

A treia zona este legata de transformarea modalitatilor de concurenta si de interactiune cu
piata. Cel mai semnificativ aspect aici este dezvoltarea canalelor digitale de cdutare si rezervare a
serviciilor hoteliere.

Rezultatele obtinute nu permit impdartirea mecanica a mediului extern doar in favorabil si
nefavorabil. Unul si acelasi factor poate crea concomitent oportunitati si amenintdri. De exemplu,
dezvoltarea canalelor digitale sporeste accesul intreprinderii la piata, dar amplificd dependenta de
platformele intermediare si recenziile publice. Cresterea exigentelor ecologice poate majora
cheltuielile, dar in acelasi timp creeaza posibilitatea de a consolida reputatia si de a atrage noi

segmente de clienti.
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De aceea, la etapa urmatoare fiecare factor este examinat din perspectiva:
— schimbarilor generate in sectorul hotelier-restaurant;
— consecintelor concrete pentru SRL «Diplomat Cluby;
— caracterului impactului — oportunitate, amenintare sau o combinatie a ambelor directii;
— actiunilor manageriale necesare pentru valorificarea efectului pozitiv sau limitarea consecintelor
negative.
Rezultatele acestei interpretari vor fi utilizate nemijlocit la formarea componentei externe a
analizei punctelor forte si slabe, oportunitatilor si amenintarilor, iar apoi — la alegerea elementelor

strategiei si elaborarea mecanismului de realizare a acesteia.

2.5. Matricea finala a analizei mediului extern si directiile de raspuns SRL «Diplomat
Club»

Evaluarea ponderata corectatd calculata permite determinarea importantei comparative a
factorilor, insa, prin ea insasi, nu dezvaluie consecintele concrete ale schimbarii acestora pentru
sectorul hotelier-restaurant si intreprinderea studiatd. De aceea, rezultatele evaludrii experte au fost
completate cu o analiza de continut a impactului sectorial si a posibilelor decizii manageriale.

In matricea finala, factorii sunt aranjati in cadrul fiecirui grup in ordinea descrescitoare a
evaludrii lor ponderate corectate. Pentru fiecare factor sunt determinate schimbdrile asteptate in
sectorul hotelier-restaurant, posibilele consecinte pentru SRL «Diplomat Cluby», caracterul
preponderent al impactului si directiile de raspuns ale Intreprinderii.

La determinarea caracterului influentei s-a tinut cont de faptul ca unul si acelasi proces
extern poate crea concomitent atat oportunitati, cat si amenintari. De exemplu, raspandirea
canalelor digitale de rezervare extinde accesul intreprinderii la clienti, dar amplifica totodata
dependenta de platformele intermediare,
recenziilor publice si concurentei de pret. De aceea, factorii cu caracter dublu nu au fost incadrati
artificial doar ca fiind pozitivi sau negativi

Tabelul A7.8 — Matricea finala a analizei factorilor politici, economici, socio-

culturali si tehnologici ai mediului extern al SRL «Diplomat Club»

Evaluare
Factorul a Schimbari in Consecinte Directiile de
AN . ’ Caracterul .
mediului ponderat | sectorul hotelier- pentru SRL impactului raspuns ale
extern a restaurant «Diplomat Club» P intreprinderii
corectata
Factori politici si juridici

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor evaluarii experte prezentate in tabelul A7.7.
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Evaluare

Factorul a Schimbari in Consecinte Directiile de
AoTher . Caracterul =
mediului ponderat | sectorul hotelier- pentru SRL . . raspuns ale
9 . impactului A q x
extern a restaurant «Diplomat Club» intreprinderii
corectata
Planificarea fondului
Cresterea Cresterea de salarizare pe
cheltuielilor fondului de P
N ) ) ) . termen mediu;
intreprinderilor cu |salarizare si a .
. - revizuirea
. salarizarea, cheltuielilor o
Majorarea s .. . repartizarii
< contributiile administrative; "
consecventa a . iy . 2 functiilor;
. obligatorii si riscul reducerii  |Preponderent .
cuantumului 0,319 . . AN . automatizarea
. retentia personalului [rentabilitatii in ~ |amenintare o
minim garantat . operatiunilor
o7 calificat; cazul
al salariului . ) e repetitive; corelarea
amplificarea imposibilitatii N .
e RS majorarii salariale cu
necesitdtii de a unei revizuiri
< cresterea
creste corespunzatoare a NPT
. . productivitatii si
productivitatea preturilor e L
calitatii serviciilor
. . < Diversificarea
Prudenta sporitda  |Riscul anularii
. o . segmentelor de
turistilor straini si a |rezervarilor, =20
. L o . . clienti; dezvoltarea
Mentinerea clientilor de afaceri; [reducerii gradului > .
. s o . . cererii interne si
instabilitatii posibile fluctuatii  |de ocupare si Preponderent| . Y
... 0,277 AR AR . regionale; conditii
geopolitice ale fluxului turistic |diminuarii amenintare o
; . N . flexibile de anulare;
regionale si reducerea numarului de
. . . colaborarea cu
orizontului de evenimente S o
rezervare corporative clientii corporativi si
P intermediarii turistici
Avansarea
Republicii
Moldova pe Necesitatea
calea integrarii o erfectionarii
&l Cresterea treptatd a P Lo <
europene $i procedurilor Aducerea treptata a
) standardelor de . . .
apropierea . . |interne si procedurilor de
. deservire, siguranta, - .. N .
cerintelor . documentarii deservire si siguranta
.. protectie a .. .
privind . . |practicilor; la standarde mai
. 0,184 |consumatorilor si s Dublu .
calitatea, - posibilitatea inalte; documentarea
. responsabilitate s et - .
siguranta, . consolidarii practicilor ecologice
. ecologicd; cresterea |, . RN :
responsabilitate > increderii si sociale; instruirea
L asteptarilor Co . S
a ecologica si . <. . |clientilor si angajatilor
partenerilor strdini .
transparenta partenerilor
serviciilor de straini
normele
europene
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Evaluare

Factorul a Schimbari in Consecinte Directiile de
AoTher . Caracterul =
mediului ponderat | sectorul hotelier- pentru SRL . . raspuns ale
9 . impactului A q x
extern a restaurant «Diplomat Club» intreprinderii
corectata
. Monitorizarea
Intensificarea .
o e s Posibilitatea programelor de stat;
Implementarea promovarii tar ca .. . . .
. . . - |cresterii fluxului participarea la
programelor de destinatie turistica; A ) .
turistic, evenimente turistice;
stat de dezvoltarea L
. . participarii la colaborarea cu
dezvoltare, infrastructurii, Preponderent .
. 0,184 e s programele de . organizatiile de
promovare si pregatirii . oportunitate .
. . dezvoltare si profil; includerea
transformare profesionale si . . . : o
N . extinderii intreprinderii in
digitald a prezentei digitale a . .
. . . ; ; relatiilor de rutele turistice
turismului intreprinderilor . . .
o parteneriat nationale si
turistice ..
municipale
Verificarea juridica
Cresterea Cheltuieli periodica a
Modificarea exigentelor privind |suplimentare activitatii;
cerintelor siguranta pentru respectarea desemnarea
reglementarii de alimentara, normele |cerintelor; riscul persoanelor
o s . .. A Preponderent o
stat a activitatii 0,113 |sanitare, relatiile de |sanctiunilor in . responsabile; tinerea
. < . . . .. |amenintare .
hoteliere, de munca, securitatea |cazul actualizarii listelor de control;
restaurant si de la incendiu si intarziate a actualizarea la timp a
munca protectia datelor cu |procedurilor regulilor si
caracter personal  |interne instructiunilor
interne
Factori economici
Reducerea Controlul costurilor
Inflatia si rentabilitatii brute pe directii de
cresterea . |slnete In activitate; revizuirea
. Cresterea costului e PN e
costului MR . . |conditiile meniului si a politicii
cazarii, alimentatiei, e o
produselor . ._.>|mentinerii Preponderent|de achizitii;
. 0,277 |curateniei, deservirii ” . L)
alimentare, . . preturilor amenintare |[negocierl cu
. . evenimentelor si . o .
materialelor si . ’ anterioare; furnizorii; analiza
. reparatiilor curente . . S5 .
serviciilor necesitatea unui periodica a preturilor
achizitionate capital circulant si marginalitatii
suplimentar serviciilor
Organizarea
Cresterea g . .
. - evidentei consumului
. Cresterea ponderii |cheltuielilor fixe
Modificarea . oL de resurse;
; . cheltuielilor indiferent de S
costului energiei A . efectuarea unui audit
. energetice n gradul efectiv de A .
electrice, . energetic; inlocuirea
a1 s structura costurilor; |ocupare a Preponderent <
incalzirii, 0,277 .. . . treptata a
. cresterea cererii hotelului; amenintare .
gazului si .. . echipamentelor;
. o pentru tehnologii de |amplificarea s
alimentdrii cu S . N stabilirea unor
< eficientizare riscului In . o
apa s . indicatori-tintd de
energetica perioadele
. reducere a
sezoniere .
consumului
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Evaluare

Factorul a Schimbari in Consecinte Directiile de
s, . Caracterul .
mediului ponderat | sectorul hotelier- pentru SRL . . raspuns ale
9 . impactului a 3 x
extern a restaurant «Diplomat Club» intreprinderii
corectata
Modificarea Posibilitatea Elaborarea de oferte
Dinamica volumului, cresterii gradului pentru diferite
turismului sezonalitatii si de ocupare, cifrei segmente de clienti;
intern si de structurii cererii; de afaceri a colaborarea cu
. . . . . |Preponderent . S
Intrare si 0,234 |cresterea rolului restaurantului si . agentiile turistice;
. e e < < . oportunitate
modificarea calatoriilor de scurtd [numarului de crearea de pachete de
structurii cererii durata, turismului  |evenimente, dar si servicii; adaptarea
turistice de afaceri si de riscul unei cereri preturilor la
evenimente neuniforme sezonalitate
. Modificarea .
Modificarea et . Formarea mai multor
S sensibilitatii Fluctuatii ale ) .
veniturilor L . . niveluri de pret ale
) L clientilor la pret si a |cererii pentru
disponibile ale . . ofertelor; controlul
C structurii evenimente de . .
populatiei si a consumului: restaurant bonului mediu;
cheltuielilor 0,213 o ’ >, Dublu pachete de servicii
. posibila reducere a |banchete si o .
pentru servicii . . flexibile; mentinerea
. cheltuielilor pentru |evenimente de s .
hoteliere, de L o ; calitatii concomitent
. servicii si familie; presiune e
restaurant si de . . cu optimizarea
. evenimente asupra preturilor " .
evenimente . structurii ofertei
suplimentare
Modificarea
costului o Reducerea
. Posibila crestere a .
echipamentelor, S dependentei de
. . cheltuielilor de S .
Fluctuatiile produselor si L . achizitiile de import;
i . > achizitie; totodata, ; .
cursului de materialelor serviciile pot dezvoltarea bazei
schimb al 0,128 |importate; e p Dublu locale de furnizori;
. . deveni mai .
monedei modificarea o luarea in calcul a
. e accesibile pentru . .
nationale atractivitatii C riscurilor valutare la
R o parte din clientii N .
preturilor tarii strdin ’ achizitiile de mari
pentru oaspetii dimensiuni
straini
Factori socio-culturali
Exodul
migrational al Intensificarea Dezvoltarea
fortei de munca, concurentei Riscul lipsei de sistemului de retentie
reducerea angajatorilor pentru |personal, a angajatilor;
ofertei de forta de munca; suprasolicitarii instruire si
munca si 0.298 cresterea angajatilor Preponderent |interschimbabilitate;
deficitul de ’ asteptarilor existenti si amenintare |colaborarea cu
personal salariale; cresterea |reducerii institutiile de
calificat in fluctuatiei si a stabilitatii calitatii invatdmant;
sectorul costurilor de deservirii planificarea rezervei
hotelier- recrutare de personal
restaurant
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Evaluare

Factorul a Schimbari in Consecinte Directiile de
AoTher . Caracterul <«
mediului ponderat | sectorul hotelier- pentru SRL . . raspuns ale
" . impactului a 3 x
extern a restaurant «Diplomat Club» intreprinderii
corectata
Cresterea -
exigentelor Stabilirea
cliegn Gilor Amplificarea rolului |Greselile unor standardelor de
. . recenziilor, vitezei |angajati pot afecta deservire; instruirea
privind calitatea . . . . .
serviciilor de deservire, rapid reputatia si angajatilor; analiza
. ’ personalizarii si deciziile viitorilor reclamatiilor si
siguranta, 0,255 . S Dublu ..
coerentel tuturor clienti; un recenziilor;
abordarea Ny o
S . elementelor serviciu de monitorizarea
individuala si . . . < . .
impresia experientei calitate creeaza un parcursului clientului
presia clientului avantaj de la rezervare pana
generald asupra ! ..
PR la finalizarea sederii
serviciului
Cresterea o
. . Posibilitatea Reducerea
interesului < s e s . .
L . Includerea treptata a |imbunatatirii materialelor de unica
clientilor si o . A s
L criteriilor ecologice |reputatiei si folosinta; colectarea
beneficiarilor R A g .
. si sociale in atragerii de noi separata a deseurilor;
corporativi ’ . Preponderent L. ..
. 0,142 |alegerea hotelurilor, [segmente; : economisirea apei si
pentru servici . . oportunitate P
. . restaurantelor si necesitatea energiei; informarea
responsabile din . o . .o,
locatiilor pentru confirmarii clientilor doar despre
punct de vedere . .. - .
. evenimente practicilor practicile efectiv
ecologic si .
. . declarate aplicate
orientate social
Factori tehnologici
Dezvoltarea Dezvoltarea
canalelor . rezervarilor directe
.. .. |Extinderea S
digitale de Deplasarea alegerii . . prin site si retele
o P accesului la piata . o
cautare, si achizitiei . sociale; gestionarea
T . . |concomitent cu .
comparare, serviciilor in mediul recenziilor;
. . cresterea .
rezervare, 0,298 |digital; cresterea .. Dublu actualizarea
. . comisioanelor . ..
evaluare si transparentel . .. . informatiilor pe
. . ..o... .|intermediarilor si
vanzare a preturilor, calitatii si . platforme;
L . a dependentei de
serviciilor recenziilor A compararea
Lo reputatia digitala S
turistice si eficientei canalelor
hoteliere de véanzare
Dezvoltarea Riscul raménerii .
o . < 1 Acumularea si
analizei datelor, in urma din punct . <
. 1 . analiza treptatd a
inteligentei . |de vedere .
— Trecerea sectorului . datelor privind
artificiale, tehnologic;
. . la prognozarea o gradul de ocupare,
marketingului 5 o posibilitatea TG
. . cererii, stabilirea - e s clientii si vanzarile;
personalizat si 0,184 s .. |imbunatatirii Dublu LT
N ’ flexibild a preturilor . implementarea unor
stabilirii . i gradului de . .
. . si oferte . instrumente simple
dinamice a . ocupare si
DN personalizate e de prognozare;
preturilor in rentabilitatii prin . . -
U e instruirea angajatilor
domeniul decizii mai -
. . responsabili
turismului fundamentate
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Evaluare

Factorul a Schimbari in Consecinte Directiile de
s, . Caracterul <«
mediului ponderat | sectorul hotelier- pentru SRL . . raspuns ale
9 . impactului a 3 x
extern a restaurant «Diplomat Club» intreprinderii
corectata
Raéspandirea
sistemelor Alegerea unui sistem
digitale corespunzator
complexe de Posibilitatea amplorii
gestionare a Reducerea evidentei [reducerii intreprinderii;
rezervarilor, manuale si cresterea [numdarului de implementare
gradului de 0.170 coerentei intre erori, accelerdrii |Preponderent|etapizatd; migrarea
ocupare, ’ procesele hoteliere, |deservirii si oportunitate |datelor; instruirea
fondului de de restaurant si obtinerii unor date angajatilor;
camere, administrative mai precise pentru desemnarea
operatiunilor de management persoanei
restaurant si responsabile de
evidentei mentenanta
interne
Dezvoltarea
sistemelor .
. . Crearea unei baze
digitale de Intensificarea ) Co
o o unice de clienti cu
management al comunicarii directe |Posibilitatea .
.. [P .. .. respectarea cerintelor
relatiilor cu cu clientii si cresterii ponderii . ’
L R N . . |Preponderent|de protectie a
clientii, a 0,156 |personalizérii clientilor fideli si .
o oportunitate |datelor; segmentarea
programelor de ofertelor; reducerea |a rezervarilor o
. . . . clientilor; programe
fidelizare si a dependentei de directe .
. o o . de fidelizare; oferte
instrumentelor vanzarile ocazionale .
N personalizate
de vanzari
repetate
Cresterea Inventarierea
accesibilitatii . . echipamentelor;
. Extinderea gamei de o . .
echipamentelor . Posibilitatea identificarea
. tehnologii pentru ..
eficiente reducerii sectoarelor cu cele
S reducerea - . . )
energetic si a . cheltuielilor Preponderent|mai mari costuri,
. > 0,156 |consumului de . . N . .
sistemelor . . . |comunale si oportunitate |inlocuirea treptata a
) energie, caldura si . . . PR .
automatizate de N > |cresterii eficientei iluminatului si
i apa; reducerea . .
gestionare a . .. |ecologice echipamentelor;

. costului unor solutii .
consumului de controlul automatizat
resurse al consumului

Efectuarea unei
Reducerea analize tehnice si
Dezvoltarea - . .
. . . |potentiald a financiare prealabile;
tehnologiilor de Extinderea ofertei . ;
o . . dependentei de evaluarea termenului
utilizare a de instalatii solare, ’ Preponderent
o1 1.« . |resursele . de recuperare;
surselor pompe de caldura si o oportunitate, .
. . > |traditionale, dar . ... |studierea
regenerabile de 0,142 |mecanisme . cu limitari
S . necesitatea unor |. oo programelor de
energie s1 a financiare pentru . s investitional . o
. . investitii finantare disponibile;
mecanismelor modernizarea . . .
. semnificative si a implementare doar
de finantare a energetica . o .
unei evaluari dupa confirmarea
acestora . eas
tehnice oportunitati
economice

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor evaluarii experte prezentate in tabelul A7.7.
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Rezultatele obtinute arata ca cea mai puternica presiune asupra SRL «Diplomat Club» nu
este generatd de un singur factor izolat, ci de combinarea schimbarilor legate de personal si de
costuri. Majorarea consecventd a cuantumului minim garantat al salariului, deficitul de personal,
inflatia si cresterea costului resurselor energetice afecteaza concomitent diferite elemente ale
costurilor. Impactul lor cumulat este deosebit de semnificativ pentru o intreprindere hoteliera-
restaurant mica, intrucét posibilitdtile de compensare a cresterii cheltuielilor prin economia de
scara sunt limitate.

In aceste conditii, simpla majorare a preturilor nu poate fi considerata singura modalitate de
raspuns. Cresterea excesiva a costului serviciilor poate reduce cererea de pe piata internd si poate
inrautati pozitia de pret a intreprinderii fatd de concurenti. De aceea, directia principala de raspuns
trebuie sd combine controlul cheltuielilor, cresterea productivitatii muncii, automatizarea unor
procese si un management mai precis al sortimentului si preturilor.

A doua grupad de factori semnificativi este legatd de modificarea cererii si
comportamentului clientilor. Instabilitatea geopolitica, dinamica fluxului turistic, veniturile
populatiei si cresterea exigentelor privind calitatea pot modifica nu doar numarul de clienti, ci si
structura cererii. Pentru intreprindere creste importanta diversificarii segmentelor de clienti.

Dependenta de un singur tip de oaspeti sau de o singurd directie de activitate mareste

vulnerabilitatea in perioadele de schimbare a cererii turistice sau interne.
Combinarea serviciilor hoteliere, de restaurant si de evenimente reprezinta, in acest caz, un avantaj
important. Aceasta permite elaborarea unor oferte complexe pentru oaspeti individuali,
evenimente de familie, clienti corporativi si grupuri turistice. Totusi, valorificarea acestui avantaj
necesita o politicd de preturi coordonatad, un management unitar al rezervarilor si o intelegere mai
precisa a rentabilitatii fiecarei directii.

A treia grupd de factori reflectd modificarea mediului tehnologic al sectorului hotelier-
restaurant. Cel mai vizibil impact il are dezvoltarea canalelor digitale de cautare si rezervare.
Aceasta extinde piata, dar amplificd totodatd dependenta intreprinderii de platformele
intermediare, platile comisionale, recenziile publice si compararea preturilor in timp real.

De aceea, dezvoltarea digitala a intreprinderii nu trebuie sd se limiteze la prezenta pe
platformele externe. Pentru reducerea dependentei de intermediari este necesar ca dezvoltarea
rezervarilor directe, a bazei proprii de clienti, a vanzarilor repetate si a unei activitati sistematice
privind reputatia digitala sd fie realizatd consecvent. Implementarea sistemelor moderne de

management intern trebuie privitd nu ca un scop tehnologic de sine statator, ci ca un mijloc de
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crestere a preciziei evidentei, de reducere a numadrului de erori si de sprijinire a deciziilor
manageriale.

Eficienta energetica si utilizarea surselor regenerabile de energie constituie o directie distincta de
raspuns. Pe termen scurt, prioritare sunt solutiile care nu necesitd investitii unice mari: evidenta
consumului, inlocuirea echipamentelor cu cele mai mari costuri, reglarea automata si controlul
consumului de energie. Solutiile mai capital-intensive este oportun sd fie adoptate doar dupa o
evaluare tehnica si financiara.

O parte dintre factorii externi nu poate fi incadratd univoc doar la oportunitati sau doar la
amenintari. Cresterea exigentelor clientilor, digitalizarea vanzarilor, integrarea europeand si
dezvoltarea analizei datelor creeaza avantaje pentru intreprinderile capabile sa se adapteze rapid.
Pentru intreprinderile care pastreaza metodele anterioare de lucru, aceleasi schimbdri devin o sursa
de rdmanere in urma din punct de vedere concurential.

Matricea finald permite reunirea actiunilor de raspuns individuale in cateva directii strategice:

o cresterea eficientel utilizarii resurselor de munca si financiare;

e controlul costurilor si al cheltuielilor energetice;

o dezvoltarea canalelor digitale de vanzare directa;

o perfectionarea calitatii deservirii si a activitatii cu recenziile;

e consolidarea stabilitdtii resurselor umane;

o diversificarea segmentelor de clienti si a surselor de venit;

» implementarea etapizatd a solutiilor ecologice si eficiente energetic;

o extinderea colaborarii cu organizatiile turistice, educationale, tehnologice si financiare.

Directiile evidentiate vor fi utilizate la formarea oportunitatilor si amenintarilor in analiza
ulterioara a punctelor forte si slabe ale intreprinderii. Totodata, realizarea lor depinde nu doar de
deciziile conducerii SRL «Diplomat Cluby, ci si de calitatea interactiunii cu angajatii, clientii,
furnizorii, intermediarii turistici, institutiile de invatamant, structurile de stat si furnizorii de
tehnologii.

De aceea, urmatorul element al celei de-a doua etape este analiza partilor interesate si a
interactiunilor retelei de valoare ale intreprinderii. Sarcina acesteia constd in identificarea
participantilor prin care se manifestd influenta mediului extern, precum si a resurselor,
competentelor si formelor de colaborare necesare pentru realizarea directiilor de raspuns
formulate.

2.6. Analiza partilor interesate si a interactiunilor retelei de valoare ale SRL

«Diplomat Club»
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Analiza mediului extern realizatd a aratat ca reactia SRL «Diplomat Cluby» la oportunitatile si
amenintdrile identificate depinde nu doar de deciziile interne ale conducerii, ci si de calitatea
interactiunii intreprinderii cu clientii, angajatii, furnizorii, intermediarii turistici, institutiile de stat
si alti participanti la piata.
Includerea componentei retelei de valoare corespunde prevederilor punctului 2.3 al tezei.
Cercetarea realizata in teza a ardtat cad partile interesate externe au cea mai puternicd influenta
asupra orientarii intreprinderilor mici si mijlocii din Republica Moldova spre dezvoltarea durabila.
Modelul retelei de valoare elaborat de autor priveste strategia nu ca un document intern izolat, ci ca
un proces de coordonare a intereselor, resurselor si actiunilor participantilor retelei antreprenoriale.
In studiul de caz practic, aceastd abordare este utilizata pentru determinarea:

e participantilor care influenteaza realizarea strategiei;

 intereselor lor principale;

o resurselor si valorilor pe care le schimba cu Intreprinderea;

o directiilor prioritare de colaborare ulterioara.
Gradul de influenta si de interes a fost evaluat pe o scald de la 1 1a 5, unde 1 corespunde nivelului
minim, iar 5 — nivelului maxim. Prioritatea interactiunii a fost determinatd ca produsul celor doua
evaluari.

Tabelul A7.9 — Matricea partilor interesate si a interactiunilor retelei de valoare ale

SRL «Diplomat Club»

Partea Interesul < _— . Directia de
c - - Influenta|Interes|Prioritate| Schimb de valoare . 0
interesata principal > interactiune
5 . < Analiza satisfactiei,
. Intreprinderea ofera .
Calitate, S . gestionarea
L . g servicii si experiente; .
Clienti si siguranta, . - recenziilor,
L7 ’ 5 5 25 clientii genereaza .
oaspeti confort, pret L . personalizarea
i venituri, recenzii si
acceptabil < ofertelor, programe
cerere repetata .
de fidelizare
. A . . |Instruire, retentia
Salarizare Intreprinderea asigura .
. . : . personalului,
stabila, conditii locuri de munca si .
L N : . . |repartizarea
Angajati de munca, 5 5 25 venit; angajatii creeaza e
. : . ... . |responsabilitatilor,
dezvoltare si calitatea serviciului si S
. . . corelarea motivatiei
recunoastere experienta clientului
cu rezultatele
. . . . |Formalizarea
Rentabilitate, Proprietarul furnizeaza .
o ; .. . strategiei, bugetare,
Conducerea |durabilitate, capital si ia decizii; o
. . . . control periodic al
si mentinerea 5 5 25 intreprinderea
. .. - o rezultatelor
proprietarul |controlului si a genereaza venit si . .
. .. 2 financiare si
valorii afacerii valoare a afacerii .
nefinanciare
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Partea Interesul < e . Directia de
: . . Influenta|Interes|Prioritate| Schimb de valoare c T
interesata principal interactiune
. o Acorduri pe termen
.. . |Comenzi Furnizorii asigura
Furnizori de . < lung, evaluarea
stabile, plata la resursele necesare; > .
produse, . . . calitatii si
. . |[timp, 4 4 16 intreprinderea s
materiale si < fiabilitatii,
. colaborare pe genereaza o cerere .
echipamente s dezvoltarea bazei
termen lung stabila S
locale de furnizori
Controlul
. .. . . |comisioanelor,
Intermediarii asigura .
Platforme g R gestionarea
. Venit din accesul la clienti si . .
digitale de .. . o NS ratingului,
. |comisioane si vizibilitate digitala;
rezervare $i . 4 4 16 . : dezvoltarea
. .. |un volum stabil intreprinderea . .
intermediari . . rezervarilor directe
T de oferte furnizeaza produsul .
turistici . si reducerea
hotelier ’ .
dependentei
excesive
Respectarea . Controlul
opectal Statul stabileste .
legislatiei, plata o respectarii
SO . regulile si programele .
Autoritati  |impozitelor, s cerintelor,
S . de sprijin; e
publice si de |siguranta 5 3 15 . . . |participarea la
. . intreprinderea creeaza
control serviciilor si . . programele de
: locuri de munca si 2
ocuparea fortei o sprijin si de
< venituri fiscale T
de munca promovare turistica
. T Evidenta
Furnizori de |Plata Furnizorii asigura . .
. . . |consumului, audit
servicii resurselor, alimentarea cu energie .
. o . . energetic, evaluarea
comunale si |comercializarea si tehnologii; AT
.. . 4 3 12 N ) modernizarii si a
solutii de  |echipamentelor intreprinderea surselor de
eficienta si serviciilor de genereaza cerere si
SOV . . s 7 finantare
energeticd  |modernizare achita serviciile . o
disponibile
Agentii
turistice .. < .
clienti ’ Cazare, Partenerii genereaza  |Pachete de servicii,
> .. |alimentatie si cerere de grup si tarife contractuale,
corporativi . .2 <
s organizare de 4 4 16 corporativa; promovare comund
’ . . |evenimente de intreprinderea ofera si planificarea
organizatori |, . < .
do incredere deservire complexa evenimentelor
evenimente
Organizarea
stagiilor de o N . .
ghiol Institutiile asigura Practica studentilor,
practica, .. . C .
o . personal si instruire;  |selectia tinerilor
Institutii de |angajarea . . - S
3 4 12 intreprinderea ofera specialisti,

invatdmant

absolventilor si
colaborarea cu
mediul de
afaceri

locuri de practica si
experienta profesionala

programe comune
de instruire
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Partea Interesul = e . Directia de
: . . Influenta|Interes|Prioritate| Schimb de valoare c T
interesata principal interactiune
e . Cautarea finantarii
. Institutiile financiare T
Institutii Rambursarea PRI pentru digitalizare
; . N ofera capital si . e
financiare si |finantarii si < si eficienta
o L consultanta; ’ .
organizatii |eficacitatea 3 3 9 A . energetica,
e : intreprinderea >
de sprijin al |proiectelor . . pregatirea unor
; . o realizeaza proiecte . .
afacerilor  |investitionale . » cereri investitionale
investitionale
fundamentate
Ocuparea fortei .
- A . . |Gestionarea
de munca, Intreprinderea creeaza s
: e responsabild a
. absenta locuri de munca si . e
Comunitatea|. . - . deseurilor, achizitii
< impactului 2 3 6 servicii; comunitatea .
locala - o . locale, participarea
negativ si formeaza mediul P
. . la initiative
dezvoltarea reputational si social .
e comunitare
teritoriului

Sursa: elaborat de autor in baza evaluarii experte si a modelului retelei de valoare prezentat in

punctul 2.3 al tezei.
Rezultatele arata ca prioritatea cea mai inaltd o au clientii, angajatii, conducerea si

proprietarul intreprinderii. Aceste parti determind nemijlocit calitatea serviciilor, rezultatul
financiar si posibilitatea realizarii schimbarilor strategice.

Prioritate ridicatda au, de asemenea, furnizorii, intermediarii turistici, clientii corporativi si
autoritdtile publice. Prin intermediul lor se manifestad o parte semnificativa a factorilor identificati
in analiza mediului extern: cresterea costului resurselor, deficitul de personal, modificarea cererii
turistice, digitalizarea vanzarilor si intensificarea cerintelor normative.

Analiza retelei de valoare a permis stabilirea faptului ca cele mai importante directii de dezvoltare
a retelei SRL «Diplomat Club» sunt:

o consolidarea relatiilor directe cu clientii si beneficiarii corporativi;

e dezvoltarea parteneriatului cu organizatiile turistice si educationale;

e cresterea stabilitatii aprovizionarii;

o atragerea resurselor tehnologice si financiare externe;

o repartizarea functiilor si responsabilitatilor intre participantii la realizarea strategiei.
Astfel, prezenta sectiune dezvaluie practic doud elemente ale modelului retelei de valoare al
autorului: integrarea intreprinderii in lanturile de parteneriat si interactiunea sistemica cu partile
interesate. Repartizarea functiilor interne si motivarea angajatilor pe baza indicatorilor-cheie de
performanta vor fi concretizate la elaborarea mecanismului de realizare a strategiei.

ETAPA 3. DIAGNOSTICAREA COMPLEXA A MEDIULUI INTERN AL SRL
«DIPLOMAT CLUB»
Dupa evaluarea mediului extern si a partilor interesate, este necesar sa se determine daca

intreprinderea dispune de resursele interne si de capacitatile manageriale necesare pentru
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valorificarea oportunitatilor identificate si limitarea amenintarilor. De aceea, a treia etapa acopera
starea financiar-economica, potentialul de personal, digitalizarea, cultura organizationala, calitatea
deservirii si pozitia de piatd a SRL «Diplomat Cluby.

Logica etapei corespunde metodologiei elaborate in teza: parametrii financiari si
nefinanciari ai intreprinderii sunt examinati impreund, iar rezultatele diagnosticarii interne sunt
utilizate in continuare la formarea analizei punctelor forte si slabe, alegerea strategiei si calcularea
indicatorului integral al calitatii planificarii strategice Ks™.

Analiza este realizatd pentru perioada 2022-2025 in baza situatiilor financiare ale
intreprinderii, informatiilor privind numarul de angajati, informatiilor manageriale, rezultatelor
sondajelor in randul clientilor si personalului, precum si a datelor privind practicile digitale si
organizationale aplicate.

Diagnosticarea internd include trei directii interconectate:

1. rezultatele financiar-economice si eficienta utilizarii resurselor;

2. potentialul de personal si cultura organizationala;

3. digitalizarea, calitatea deservirii, reputatia si pozitia de piata.
O astfel de structurare permite evitarea unei descrieri fragmentate a indicatorilor individuali si
stabilirea modului in care rezultatele financiare ale intreprinderii sunt legate de calitatea
managementului, personal, experienta clientului si gradul de pregatire pentru dezvoltarea
durabila.

3.1. Rezultatele financiar-economice si eficienta utilizarii resurselor

Analiza financiara a SRL «Diplomat Club» a fost realizatd pentru perioada 2022-2025 in
baza datelor situatiilor financiare contabile. Scopul acesteia constd In evaluarea dinamicii
activitatii, profitabilitatii, lichiditatii, stabilitatii financiare si eficientei utilizarii resurselor.

In cadrul analizei sunt examinate veniturile din vanzari, costul vanzirilor, profitul brut, operational
si net, activele, capitalul propriu si datoriile pe termen scurt. Suplimentar sunt calculati indicatorii
de rentabilitate a vanzarilor, activelor si capitalului propriu, lichiditatii curente, autonomiei
financiare, precum si veniturile si profitul net pe angajat.

Rezultatele sunt prezentate in tabelul 7.10.

Tabelul A7.10 — Rezultatele financiare ale SRL «Diplomat Club», lei

Indicator 2022 2023 2024 2025
Venituri din vanzari 5344211 8 559 897 11 086 739 12 450 432
Costul vanzarilor 5076 337 7178 813 9312 861 10 458 362
Profit brut 267 874 1381 084 1773 878 1992 070
Cheltuieli administrative 102 116 1191932 1484 730 1773 196
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Profit operational 165 758 189 152 289 148 218 874
Profit net 145 867 166 454 254 450 192 609
Total active 766 124 889 717 1137423 1339 590
Capital propriu 643 763 810 217 1 064 667 1257276
Datorii pe termen scurt 122 361 79 500 72756 82314
Sursa: elaborat de autor in baza situatiilor financiare ale SRL «Diplomat Club» pentru perioada
2022-2025.

In perioada analizati, veniturile din vanzari ale SRL «Diplomat Club» au crescut de la 5
344 211 la 12 450 432 lei, adica de 2,33 ori. Costul vanzarilor a crescut de 2,06 ori, ca urmare a
caruia profitul brut a crescut de la 267 874 1a 1 992 070 lei. Ponderea profitului brut in venituri a
crescut de la 5,0% in anul 2022 la 16,0% 1n anul 2025.

Concomitent, cheltuielile administrative au crescut pana la 1 773 196 lei. In anul 2025,
comparativ cu anul 2024, veniturile au crescut cu 12,3%, 1nsa profitul operational si cel net s-au
redus cu 24,3%. Rentabilitatea neta a vanzarilor a scazut de la 2,30 la 1,55%, ceea ce indica o
intensificare a presiunii cheltuielilor administrative asupra rezultatului financiar final.

Valoarea activelor a crescut 1n perioada 2022-2025 cu 74,9%, iar capitalul propriu — cu 95,3%.

Totodata, datoriile pe termen scurt au ramas sub nivelul anului 2022. Astfel, intreprinderea
si-a extins amploarea activitatii si si-a consolidat baza de capital propriu, insa reducerea profitului
in anul 2025 aratd necesitatea unui control mai riguros al cheltuielilor administrative si
operationale.

Pentru o evaluare mai precisa a profitabilitatii, solvabilitatii si structurii de finantare,
indicatorii financiari absoluti au fost completati cu calcularea coeficientilor relativi, prezentati in

tabelul A7.11.

Tabelul A7.11 — Principalii coeficienti financiari ai SRL «Diplomat Club»

Coeficient | Formuli | 2023 2024 2025 | Optimul Evaluare
pentru RM

Rentabilitatea o) Gonionl 1.94% | 230% | 1,55% >5%  ISub normd, in scidere

vanzarilor (ROS)

Rentabilitatea PN / active o o o Peste norma, dar in
> 1)

activelor (ROA) medii 20,1% 25,1% 15,6% 2 10% scadere

Rentabilitatea PN / CP 0 0 0 Peste norma, dar in
> V)

capitalului (ROE) mediu 22,9% 27,1% 16,6% 2 15% scadere

Rentabilitated o/ venituri| 16,1% | 160% | 160% | 15-25% | lmitelenormel,

bruta stabila

Lichiditatea AC /DTS 11,2 9,1 11,1 1,5-2,5 |Depaseste
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curenta semnificativ norma

Autonomia CP/Active | 91.1% | 93.6% | 93.9% > 500,  pemnificativ peste
financiara norma

Ritmul de crestere

L — +60,2% +29,5% +12,3% > inflatiei [Pozitiv, in incetinire
a veniturilor ;

Ritmul de crestere

) +14,1% +52,9% —24,3% >0 Negativ in anul 2025
a profitului net

Ritmul de crestere
a cheltuielilor — — +24,6% +19,4% < cresterii PB
administrative

Devanseaza cresterea
profitului

Sursa: calculat de autor in baza situatiilor financiare ale SRL «Diplomat Cluby.
Rezultatele calculelor arata ca situatia financiard a SRL «Diplomat Club» se caracterizeaza

printr-o lichiditate ridicata si o dependenta redusa de capitalul imprumutat. Coeficientul lichiditatii
curente depdseste semnificativ nivelul recomandat, iar ponderea capitalului propriu in valoarea
totala a activelor a crescut de la 84,0% in anul 2022 1a 93,9% 1n anul 2025. Aceasta demonstreaza o
solvabilitate si o autonomie financiard ridicate ale intreprinderii.

Totodata, dinamica indicatorilor de rentabilitate este neomogena. Rentabilitatea vanzarilor

a crescut de la 1,94% in anul 2023 la 2,30% in anul 2024, dar in anul 2025 a scazut la 1,55%.
Rentabilitatea activelor s-a redus de la 25,1% la 15,6%, iar rentabilitatea capitalului propriu — de
la 27,1% la 16,6%. In pofida mentinerii unor valori pozitive, reducerea indicatorilor in anul 2025
aratd o diminuare a eficientei utilizarii activelor si capitalului propriu.
Rentabilitatea bruta in perioada 2023-2025 a ramas practic stabila — la circa 16%. Prin urmare,
cauza principald a reducerii rentabilitatii nete nu este legata de deteriorarea profitabilitatii brute a
serviciilor, ci de cresterea cheltuielilor administrative si a altor cheltuieli operationale. In
ansamblu, intreprinderea dispune de o bazad financiara stabild, dar necesitd o intensificare a
controlului cheltuielilor si o crestere a eficientei utilizarii resurselor disponibile.

Rezultatele financiare ale intreprinderii depind in mare masurd de eficienta utilizarii
resurselor de munca, de calitatea managementului personalului si de capacitatea angajatilor de a
mentine nivelul necesar de deservire. In acest context, urmitoarea directie a diagnosticarii interne
este evaluarea potentialului de personal si a culturii organizationale a SRL «Diplomat Club».

3.2. Potentialul de personal si cultura organizationala
Potentialul de personal al intreprinderii este evaluat prin indicatorii de productivitate a muncii,
fluctuatie si calificare a angajatilor, organizare a instruirii, loialitate a personalului si
particularitatile culturii organizationale. Examinarea comund a acestor parametri permite
determinarea capacitatii colectivului de a asigura stabilitatea activitatii curente si de a participa la

realizarea schimbarilor strategice.
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3.2.1. Productivitatea muncii

Prima directie de evaluare a potentialului de personal este analiza productivitatii muncii.
Indicatorul se calculeaza ca raport dintre veniturile din vanzari si numarul mediu scriptic de
angajati. Suplimentar se determina profitul net pe angajat.
Rezultatele obtinute sunt prezentate in tabelul A7.12.

Tabelul A7.12 — Indicatorii productivitatii muncii ai SRL «Diplomat Club» pentru

perioada 2023-2025
An Venituri, lei Nr. Venituri/persoana, lei Profit net/persoana, lei
2023 8 559 897 16 534 994 10 403
2024 11 086 739 16 692 921 15903
2025 12 450 432 16 778 152 12 038

Sursa: calculat de autor in baza situatiilor financiare si a datelor privind numarul de angajati ai
SRL «Diplomat Club»

In conditiile mentinerii constante a numarului mediu scriptic de angajati, veniturile pe
angajat au crescut de la 534 994 lei in anul 2023 la 778 152 lei in anul 2025, adica cu 45,5%.
Aceasta demonstreaza un caracter preponderent intensiv al cresterii activitatii intreprinderii,
asigurat de cresterea randamentului resurselor de munca, si nu de extinderea numadrului de
personal.

Profitul net pe angajat a crescut de la 10 403 lei in anul 2023 la 15 903 lei in anul 2024, insa
in anul 2025 a scazut la 12 038 lei. Reducerea de 24,3% comparativ cu anul 2024 corespunde
dinamicii generale a profitului net si arata cd cresterea veniturilor nu a fost insotitd de o crestere
proportionald a rezultatului financiar final.

Astfel, productivitatea muncii calculata in functie de venituri creste constant, insa eficienta
transformarii veniturilor in profit net a scazut in anul 2025. Aceasta confirmd necesitatea
controlului cheltuielilor administrative si operationale, cu mentinerea nivelului de productivitate
atins.

Alaturi de eficacitatea muncii, stabilitatea potentialului de personal depinde de intensitatea
angajarilor si disponibilizarilor, motiv pentru care in continuare sunt analizati indicatorii de
fluctuatie a personalului.

3.2.2. Fluctuatia personalului

Analiza fluctuatiei personalului permite evaluarea intensitatii reinnoirii componentei de
personal a intreprinderii. In acest scop se calculeazi coeficientii de angajare, disponibilizare,
fluctuatie si rotatie totald a angajatilor.

Datele initiale si rezultatele calculelor sunt prezentate in tabelul A7.13.

Tabelul A7.13 — Indicatorii fluctuatiei personalului SRL «Diplomat Club» pentru anul
2025
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Indicator Valoare
INumarul mediu scriptic de angajati, persoane 16
lAngajati in cursul anului, persoane 3
Disponibilizati in cursul anului, persoane 2
inclusiv la cerere proprie 2
inclusiv pentru incalcarea disciplinei de munca 0
inclusiv din alte motive 0
Coeficientul rotatiei la angajare, % 18,8
Coeficientul rotatiei la disponibilizare, % 12,5
Coecficientul fluctuatiei personalului, % 12,5
Coeficientul rotatiei totale a personalului, % 31,3

Sursa: calculat de autor in baza datelor SRL «Diplomat Club» privind numarul si fluctuatia
personalului.
Coeficientul rotatiei la angajare a constituit 18,8%, iar coeficientul rotatiei la

disponibilizare — 12,5%. Numarul angajatilor admisi l-a depasit cu o persoana pe cel al angajatilor
disponibilizati, ceea ce demonstreaza completarea componentei de personal a intreprinderii.
Intrucat ambii angajati disponibilizati au plecat la cerere proprie, coeficientul fluctuatiei coincide
cu coeficientul disponibilizarii si constituie 12,5%. Valoarea obtinutd nu indica un exod masiv de
personal, insd, la o numarare redusa a personalului, plecarea a doi angajati poate crea o sarcina
suplimentara asupra colectivului ramas.

In ansamblu, componenta de personal a intreprinderii in anul 2025 s-a caracterizat printr-o
stabilitate relativd si o reinnoire moderatd. Pentru evaluarea in continuare a potentialului de
personal este necesarda examinarea nivelului de calificare a angajatilor si a organizarii instruirii
acestora.

3.2.3. Instruirea si dezvoltarea competentelor personalului

Pregatirea profesionald a angajatilor influenteaza calitatea deservirii, siguranta
operatiunilor efectuate si capacitatea intreprinderii de a implementa schimbari organizationale si
tehnologice. Pentru evaluarea acestei directii au fost examinate volumul de finantare a instruirii,
formele de pregatire aplicate si gradul de formalizare a dezvoltarii personalului.

in anul 2025, cheltuielile SRL «Diplomat Club» pentru instruirea angajatilor au constituit
18 000 lei. La un numar mediu de personal de 16 persoane, cheltuielile pe angajat se determina
dupa cum urmeaza:

18 %6 =1 125 lei.

Rezultatele sunt prezentate in tabelul A7.14.

Tabelul A7.14 — Indicatorii de instruire si dezvoltare a personalului SRL «Diplomat

Club» pentru anul 2025

Indicator Valoare
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Numarul mediu de angajati, persoane 16

Cheltuieli totale pentru instruirea personalului, lei pe an 18 000

Cheltuieli pentru instruirea unui angajat, lei pe an 1125

instructaje, adaptare la locul de
Principalele forme de pregatire muncad, participarea unor angajati la
traininguri de ramura

[Existenta unui program anual de instruire aprobat lipseste
[Existenta unor planuri individuale de dezvoltare profesionala lipseste
[Evaluarea sistematica a rezultatelor instruirii nu se efectueaza

Sursa: elaborat de autor in baza situatiilor financiare simplificate si a datelor interne ale SRL
«Diplomat Cluby.

Pregatirea angajatilor se realizeaza preponderent nemijlocit la locul de munca si este
orientata spre Insusirea atributiilor curente, respectarea cerintelor de sigurantd si mentinerea
nivelului stabilit de calitate a deservirii. Participarea la traininguri externe are un caracter neregulat
si vizeazd doar unii angajati.

Cheltuielile in valoare de 18 000 lei corespund sumei de 1 125 lei pe angajat pe an. La cursul oficial
al Bancii Nationale a Moldovei de la sfarsitul anului 2025, aceasta constituie aproximativ 57 de
euro pe angajat.

Pentru evaluarea comparativa au fost utilizate datele unui studiu privind formarea
profesionald a angajatilor in intreprinderile din Uniunea Europeani. In anul 2020, cheltuielile
medii pentru cursurile de perfectionare constituiau 618 euro pe angajat, calculate pentru toate
intreprinderile din Uniunea Europeand, si 786 euro pe angajat in intreprinderile care organizau
efectiv astfel de cursuri. In medie, cheltuielile intreprinderilor din Uniunea Europeani pentru
cursurile de formare profesionala constituiau 0,7% din costurile totale cu forta de munca.

Comparatia are un caracter orientativ, intrucat datele europene se referd la anul 2020 si sunt
formate conform unei metodologii statistice unice, care include o componentd mai largad a
cheltuielilor de instruire. Cu toate acestea, ea evidentiaza un decalaj semnificativ Intre volumul de
finantare a dezvoltarii personalului SRL «Diplomat Club» si practica europeand. Cheltuielile
intreprinderii pe angajat sunt de peste zece ori mai mici decat indicatorul mediu european, chiar si
fara a lua n considerare diferentele de duratd, continut si calitate a instruirii.

O limitare suplimentara este lipsa unui program anual de pregatire aprobat, a planurilor
individuale de dezvoltare si a evaludrii sistematice a competentelor obtinute. Ca urmare, instruirea
indeplineste preponderent o functie de adaptare si nu este constituita ca o directie de sine statatoare

a politicii de personal.
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Astfel, intreprinderea dispune de practici de baza de pregétire a angajatilor, Insa volumul de
finantare si gradul de organizare a instruirii sunt insuficiente pentru o dezvoltare planificatd a
potentialului de personal. Este oportuna aprobarea unui plan anual de instruire, determinarea
competentelor necesare pe functii, prevederea unui buget minim pe angajat si evaluarea
rezultatelor pregatirii profesionale.

Alaturi de pregatirea profesionald, capacitatea colectivului de a participa la realizarea
strategiei depinde de loialitatea angajatilor, de caracterul relatiilor interne si de tipul predominant
al culturii organizationale. Acesti parametri sunt examinati In punctul urmator

3.2.4. Loialitatea personalului si cultura organizationala

Evaluarea potentialului de personal este completatad cu cercetarea loialitatii angajatilor si a
particularitatilor culturii organizationale. Acesti parametri reflecta disponibilitatea colectivului de
a mentine relatiile de munca cu intreprinderea, de a participa la activitatea comuna si de a sustine
realizarea schimbarilor strategice.

In trimestrul patru al anului 2025 a fost realizat un sondaj anonim in randul tuturor celor 16
angajati ai SRL «Diplomat Cluby. Loialitatea personalului a fost evaluata in baza raspunsurilor la
intrebarea: ,,Cat de probabil este sd recomandati SRL ,,Diplomat Club" ca loc de munca?»
Raspunsurile au fost oferite pe o scala de 1a 0 la 10.

Angajatii care au ales 9-10 puncte au fost incadrati drept sustindtori ai Intreprinderii;
raspunsurile de 7-8 puncte au fost considerate neutre; raspunsurile de la 0 la 6 puncte — critice.
Indicele se determind ca diferenta Intre ponderea sustindtorilor si ponderea criticilor.

Rezultatele sunt prezentate in tabelul A7.15.

Tabelul A7.15 — Rezultatele evaluarii loialitatii angajatilor SRL «Diplomat Club» in anul

2025
it o ST Nglm.z'u‘ul de Ponderea in numarul

angajati, persoane total, %
Sustinatori ai intreprinderii, 9—10 puncte 9 56,25
Angajati cu atitudine neutra, 7-8 puncte 5 31,25
Critici, 0—6 puncte 2 12,50
Total respondenti 16 100,00
Indicelg disponibilitdtii de a recomanda o 44
intreprinderea

Sursa: calculat de autor in baza rezultatelor sondajului in randul angajatilor SRL «Diplomat
Cluby.

.....

urmeaza:

56,25 — 12,50 = 43,75 = +44.

241



Valoarea pozitiva aratd ca ponderea angajatilor dispusi sa recomande intreprinderea ca loc
de munca depaseste semnificativ ponderea angajatilor cu atitudine criticd. Rezultatul obtinut este
in concordanta cu indicatorul fluctuatiei personalului, care a constituit 12,5%, si demonstreaza
existenta unui nucleu de personal consolidat. Totodata, prezenta a doi angajati cu atitudine critica
indica necesitatea unei evaludri periodice a conditiilor de munca, a repartizarii sarcinilor si a
interactiunii cu conducerea.

Pentru determinarea particularitatilor relatiilor interne, rezultatele sondajului au fost
completate cu evaluarea a sase parametri ai culturii organizationale. Raspunsurile individuale ale
angajatilor au fost mediate si aduse la o scala de 1a 0 la 1, unde o valoare mai mare reflecta o stare
mai favorabila a parametrului evaluat.

3.2.5. Diagnosticarea culturii organizationale si a gradului ei de umanizare

Cultura organizationald este examinatd ca unul dintre factorii interni care determina
capacitatea intreprinderii de a percepe schimbdrile strategice si de a integra principiile dezvoltarii
durabile in activitatea cotidiana. In tezi a fost stabilita influenta pozitivd a umanizarii culturii
organizationale asupra orientarii intreprinderilor mici si mijlocii spre dezvoltarea durabili. in
cadrul studiului de caz practic, aceastd dependenta este examinatd in raport cu conditiile de
activitate ale SRL «Diplomat Cluby, fara efectuarea unei verificari statistice repetate a acesteia.

Pentru evaluarea culturii organizationale a fost utilizat un chestionar adaptat de autor,
elaborat tindnd cont de caracteristicile culturii constructive dupa R. Cooke si de indicatorii de
umanizare a relatiilor organizationale. Diagnosticarea a cuprins sase parametri interconectati:
cooperarea si sprijinul reciproc;
stilul de conducere participativ si delegarea de competente;
umanizarea managementului personalului;
coeziunea si responsabilitatea comuna a colectivului;

informarea strategica si participarea angajatilor la schimbari;

NSRRI

criteriile succesului organizational.
Fiecare parametru a fost dezvaluit prin intermediul a doua afirmatii. Astfel, chestionarul a
inclus 12 afirmatii, adaptate particularitatilor activitatii unei mici intreprinderi hoteliere-restaurant.
In trimestrul patru al anului 2025, la sondajul anonim au participat 16 angajati ai SRL
«Diplomat Club». Chestionarul nu prevedea indicarea numelui, functiei si a altor date care ar
permite identificarea unui anumit respondent.
Angajatii au evaluat gradul de corespundere a fiecarei afirmatii cu situatia reald din
intreprindere pe o scald de cinci puncte:

1 punct — caracteristica practic lipseste;
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2 puncte — se manifesta rar;
3 puncte — se manifesta periodic;
4 puncte — se manifesta regulat;
5 puncte — reprezinta o practicd stabild a Intreprinderii.
Pentru fiecare afirmatie a fost calculata evaluarea medie a rdspunsurilor angajatilor.
Valoarea parametrului a fost determinata ca media aritmetica a celor doua afirmatii aferente
acestuia. Pentru comparabilitate cu ceilalti indicatori ai diagnosticarii interne, rezultatele au fost
convertite la o scala de la 0 la 1:
1j=xj— 14,
unde »— evaluarea normalizatd a parametrului culturii organizationale;
x— evaluarea medie a parametrului pe scala de cinci puncte.
Valorile normalizate au fost interpretate astfel: de la 0 1a 0,20 — nivel scazut de manifestare
a caracteristicii; de 1a 0,21 la 0,40 — nivel sub mediu; de 1a 0,41 1a 0,60 — nivel mediu; de 1a 0,61
la 0,80 — nivel ridicat; de la 0,81 la 1,00 — nivel foarte ridicat.
Formularul chestionarului este prezentat mai jos, in tabelul A7.16
Tabelul A7.16. Chestionarul de diagnosticare a culturii organizationale a SRL «Diplomat

Club»

Ne Parametru si afirmatie

Angajatii se ajuta reciproc in cazul aparitiei dificultatilor de lucru

2 | Problemele de lucru se rezolva de obicei prin discutie comuna

Conducitorul este disponibil pentru discutarea problemelor de

O |oigj|=
O o0
O |O)10 |
O |ojg|s
O |00 |

3 lucru si ofera feedback
Angajatii pot lua decizii de sine statator in limitele responsabilitatii

T P “lo|lo|o|o|o
or
La adoptarea deciziilor sunt luate in considerare interesele si

5 pta J21Lor St i ’ o|lo|lo|lol| o
propunerile angajatilor
Intreprinderea creeaza oportunititi pentru instruirea si dezvoltarea

6 | Mep #a oportunitatl p 1 dezy o|lo|lo|lol| o
competentelor profesionale

7 | Relatiile din colectiv se bazeaza pe incredere si respect reciproc o(o|o| 0|0
Angajatii simt o responsabilitate comuna pentru rezultatele

g | AAngajatii simt o resp p Oo|o|O0|O0|O
intreprinderii
Angajatilor le sunt clare obiectivele de dezvoltare pe termen lun

9 sy p S lololo|lolo

ale Intreprinderii

10 | Angajatii sunt implicati in discutarea schimbarilor organizationale | O | O | O | O | O

Calitatea deservirii si satisfactia clientilor sunt considerate

11 e o
principalele criterii de succes

La evaluarea rezultatelor este luatd in considerare nu doar profitul
curent, ci si dezvoltarea pe termen lung a Intreprinderii

Chestionarul este anonim. Data completarii:

12
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Nota: chestionarul a fost elaborat de autor tindnd cont de caracteristicile culturii
organizationale constructive si de indicatorii de umanizare a relatiilor organizationale.
Prelucrarea rezultatelor sondajului a permis determinarea gradului de manifestare a fiecarui
parametru al culturii organizationale, a gradului de umanizare a acesteia si a legaturii dintre
caracteristicile culturale formate si orientarea strategicd a Intreprinderii. Rezultatele sintetizate

sunt prezentate in tabelul A7.17.

Tabelul A7.17 — Rezultatele diagnosticarii culturii organizationale a SRL «Diplomat

Club» in anul 2025
Parametrul o € = -
- Criterii incluse In Interpretare in raport cu SRL
culturii Evaluare -
.. evaluare «Diplomat Club»
organizationale
Pentru colectivul restrans al Intreprinderii
. . este caracteristica interschimbabilitatea
ajutorul acordat colegilor . S o .
. S angajatilor si disponibilitatea de a oferi
in cazul aparitiei . . >, n o
I o a ajutor 1n perioadele de incércare sporita.
Cooperarea si | dificultatilor de lucru; i
. > . T . 0,60 Problemele de lucru sunt solutionate
sprijinul reciproc | discutarea si solutionarea o . L
< preponderent prin interactiune directa,
comuna a problemelor de o s <
insd procedura de adoptare comuna a
lucru L <
deciziilor nu este consemnata
documentar.
Conducerea este disponibila pentru
. . o discutarea operativdi a problemelor
Stilul de | disponibilitatea 9 _ operativa probic
< . . aparute si participd nemijlocit la
conducere conducatorului si oferirea . < <
C .. . ’ . activitatea curentd. Totodata, o parte
participativ si | de feedback; autonomia 0,55 . o . <
S A . semnificativa a deciziilor este concentrata
delegarea de | angajatilor 1n limitele . N . .
. la nivelul conducatorului, iar
competente responsabilitatii lor . L
competentele angajatilor si limitele
autonomiei sunt formalizate insuficient.
Interesele angajatilor sunt luate in
luarea in considerare a considerare preponderent in cadrul
. intereselor si propunerilor comunicarii neformale. In intreprindere
Umanizarea . . <. .
.| angajatilor; crearea de se realizeaza instructaje, adaptare la locul
managementului coe 0,50 . U .
. oportunitati pentru de munca si unele activitati de instruire,
personalului ) . . s <.
instruire si dezvoltare insa lipsesc programul anual de pregatire,
profesionala planurile individuale de dezvoltare si
evaluarea sistematica a competentelor.
In intreprindere s-a format un nucleu de
N . personal stabil, iar relatiile dintre angajati
. . | incredere §1  respect A ; A i
Coeziunea si . i L se bazeazd 1n general pe incredere si
o > | reciproc; responsabilitate . . ’
responsabilitatea < . respect  reciproc.  Coeziunea  este
9 comuna pentru calitatea 0,65 g L .
comuna a L confirmatda de indicele pozitiv al
. . deservirii si rezultatele . s
colectivului . . . disponibilitdtii de a  recomanda
intreprinderii . . ’ ..
intreprinderea ca loc de muncd si de
absenta unui exod masiv de angajati.
Informarea intelegerea de  citre Angajatii inteleg bine atributiile curente
strategica si | angajati a obiectivelor pe 0,45 si cerintele privind calitatea deservirii,
participarea la | termen lung ale insa obiectivele pe termen lung, directiile
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de digitalizare, cresterea eficientei
intreprinderii; resurselor si dezvoltarea durabila sunt
schimbiiri participarea personalului aduse la cunostinta colectivului in mod
la discutarea schimbarilor nesistematic. Participarea personalului la
organizationale discutarea deciziilor strategice are un
caracter episodic.
Principalele semne ale unei activitati de
. s succes sunt considerate satisfactia
prioritatea calitatii . ¢
. . o oaspetilor, gradul de ocupare stabil,
deservirii i satisfactiei . . .
. S ’ i veniturile gi absenta reclamatiilor.
Criteriile clientilor; luarea  in < ’ . ’
. K o .. Totodata, nu este constituit un sistem
succesului considerare a dezvoltarii 0,50 . . . o
. . . unitar de indicatori care sa lege rezultatele
organizational pe termen lung, eficientei . .
. o financiare de dezvoltarea personalului,
resurselor si dezvoltarii L .. ;
k digitalizare, economisirea resurselor si
personalului .
durabilitatea pe termen lung a
intreprinderii.
Cultura 1intreprinderii este moderat
. orientata spre om si se caracterizeaza prin
Indicele de . . .. - .
. . o ajutor reciproc, relatii de incredere si
umanizare a | valoarea medie a primilor o o1 ; i’ RN
» . 0,58 accesibilitatea  conducerii. Limitarile
culturii patru parametri < A . - o ..
. raman formalizarea slaba a dezvoltarii
organizationale o . .
personalului si delegarea insuficientd de
competente.
valoarea medie a . . . S
. Relatiile  favorabile din interiorul
. .. .. | parametrilor ,,Informarea . . N
Indicele orientarii . - colectivului nu s-au transformat inca
. strategicda si participarea . . iy .
strategice a T . 0,48 suficient in participarea angajatilor la
. la schimbari si . o
culturii " 7 planificarea pe termen lung si la
,Criteriile succesului . S
o . realizarea schimbarilor.
organizational
Cultura organizationald se caracterizeaza
Evaluarea printr-o stare moderat favorabila si prin
< .. | valoarea medie a celor prezenta unei baze umaniste constructive,
generala a culturii L 0,54 o . R
. sase parametri principali dar necesitd consolidarea orientarii
organizationale . . :
strategice si formalizarea proceselor
manageriale.

Sursa: calculat de autor in baza rezultatelor diagnosticarii culturii organizationale a SRL

«Diplomat Cluby.

Nota: evaluarea fiecarui parametru principal a fost determinata ca medie a celor doua afirmatii
corespunzatoare din chestionar si adusa la o scala de la 0 la 1. Rezultatele sunt rotunjite la

douda zecimale.
Rezultatele diagnosticarii aratd ca cea mai dezvoltatd caracteristicd a culturii
organizationale a SRL «Diplomat Club» este coeziunea si responsabilitatea comuna a colectivului
— 0,65. De asemenea, au fost evaluate destul de Tnalt cooperarea si sprijinul reciproc — 0,60.
Aceasta corespunde particularitatilor unei mici intreprinderi hoteliere-restaurant, unde calitatea
deservirii depinde nemijlocit de coordonarea actiunilor administratiei, personalului de bucétarie si

de deservire.
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Evaluarea pozitiva a relatiilor interpersonale este in concordanta cu indicele disponibilitatii
angajatilor de a recomanda intreprinderea ca loc de munca, care a constituit +44, precum si cu
stabilitatea relativd a componentei de personal. Totodata, acesti indicatori nu inseamna ca sistemul
de management al personalului este pe deplin constituit. Interactiunea angajatilor se bazeaza
preponderent pe intelegeri personale si pe controlul nemijlocit al conducerii, si nu pe proceduri
consacrate de repartizare a responsabilitatilor.

Indicele de umanizare a culturii organizationale a constituit:

[uman = 0,60 + 0,55 + 0,50 + 0,654 = 0,575 = 0,58.

Valoarea obtinutd demonstreaza prezenta unei baze umaniste constructive a culturii: sprijin
reciproc, incredere, accesibilitatea conducatorului si orientarea spre mentinerea colectivului.
Aceasta corespunde tipologiei lui R. Cooke, conform careia cultura constructiva se manifesta prin
cooperare, orientare spre realizari, autorealizarea angajatilor si interactiune umanista.

Cea mai slaba directie este informarea strategica si participarea angajatilor la schimbari —
0,45. Indicele orientarii strategice a culturii este egal cu:

Istr=0,45+ 0,502 = 0,475 = 0,48.

Aceasta Tnseamna ca relatiile pozitive formate in interiorul colectivului nu sunt inca
suficient legate de obiectivele pe termen lung ale intreprinderii. Angajatii sunt orientati in primul
rand spre indeplinirea functiilor curente, calitatea deservirii si rezolvarea sarcinilor operative.
Aspectele legate de digitalizare, eficienta resurselor, dezvoltarea personalului si dezvoltarea
durabild nu sunt reunite intr-un sistem de obiective si indicatori clar pentru colectiv.

Evaluarea generala a culturii organizationale constituie:

Icult= 0,60 + 0,55 + 0,50 + 0,65 + 0,45 + 0,506 = 0,542 ~ 0,54.

Astfel, cultura organizationala a SRL «Diplomat Club» nu reprezintd o problema, insa
punctele ei forte sunt concentrate preponderent in sfera relatiilor umane. Pentru a transforma
aceastd baza Intr-un factor al dezvoltarii durabile, este necesara extinderea participarii angajatilor
la discutarea schimbarilor, formalizarea repartizarii responsabilititilor, corelarea instruirii cu
obiectivele pe termen lung si stabilirea unor indicatori care s reflecte nu doar veniturile curente si
satisfactia oaspetilor, ci si dezvoltarea personalului, calitatea proceselor si eficienta utilizérii
resurselor.

Rezultatele obtinute ilustreaza, la nivelul unei intreprinderi concrete, ipoteza confirmata in
tezd I3, conform céreia cresterea gradului de umanizare a culturii organizationale contribuie la
intensificarea orientarii intreprinderii mici si mijlocii spre dezvoltarea durabila. In cercetarea de

baza, influenta acestui factor a fost confirmatd prin valoarea =0,312 la p<0,01. Totodata,

246



diagnosticarea SRL «Diplomat Cluby reprezinta o aplicare practica a dependentei stabilite, si nu o
verificare statistica repetata a acesteia.

3.3. Digitalizarea, calitatea deservirii, reputatia si pozitia de piata
Dupa evaluarea potentialului financiar si de personal, diagnosticarea interna este

completata cu cercetarea bazei tehnico-materiale, digitalizarii proceselor, calitatii deservirii si
pozitiei Intreprinderii pe piatd. Aceste directii sunt interconectate: starea activelor determina
posibilittile de prestare a serviciilor, digitalizarea influenteaza coordonarea operatiunilor interne,
iar calitatea deservirii formeaza loialitatea clientilor si reputatia intreprinderii.

3.3.1. Baza tehnico-materiala a intreprinderii
SRL «Diplomat Club» dispune de o baza tehnico-materiald care permite prestarea

simultand a serviciilor de cazare, deservire in restaurant, organizare de evenimente si catering.
intreprinderea include 12 camere de hotel, un restaurant, doud bazine, o zona de recreere, patru sali
si patru terase pentru desfasurarea evenimentelor. Caracterul multiprofil al activitatii extinde oferta
pentru clienti, dar sporeste totodata cerintele privind coordonarea rezervarilor, cazarii, deservirii in
restaurant si desfasurarii evenimentelor.

Valoarea contabilad a mijloacelor fixe s-a redus de la 476 520 lei in anul 2024 1a 427 100 lei in anul
2025, adica cu 10,4%. Aceastd dinamica reflecta reducerea valorii reziduale a activelor si indica
necesitatea controlului starii lor tehnice si a planificarii Tnnoirii acestora. Totodata, doar n baza
valorii contabile nu se poate trage o concluzie privind uzura fizica a fiecarui obiect, motiv pentru
care baza tehnico-materiald este evaluatd ca fiind suficientd pentru activitatea curentda, dar
necesitand o modernizare treptata.

Existenta mai multor directii de deservire determina o necesitate sporitd a intreprinderii pentru
un spatiu informational unitar. De aceea, urmatorul obiect al analizei 1l reprezinta nivelul de
maturitate digitald a proceselor interne si a celor orientate spre client.

3.3.2. Diagnosticarea nivelului de digitalizare a proceselor
In metodologia autorului, digitalizarea nu este considerati o dimensiune de sine stititoare

a dezvoltarii durabile si nu constituie o ipoteza separatd a cercetdrii. Ea indeplineste o functie
transversald, care indeplineste urmatoarele functii:
in primul rand, in paragraful 1.3 digitalizarea este numiti una dintre directiile
contemporane, fara de care strategia de dezvoltare durabild a Intreprinderii mici si mijlocii va fi
incompletd. Ea este consideratd nu ca prezenta unui site sau a unor programe separate, ci ca
transformarea proceselor pe baza platformelor digitale, a datelor si analizei.
in al doilea rand, in modelul autorului digitalizarea are o dubla functie:

o sporeste stabilitatea organizational-manageriala a intreprinderii;
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e creeaza baza pentru mdsurarea, monitorizarea si raportarea parametrilor financiari, sociali
si ecologici.
In teza se indica direct ca digitalizarea este o directie transversala, care sporeste eficienta tuturor
celor patru componente ale formulei autorului privind dezvoltarea durabila.

in al treilea rand, ea este legata de trecerea la un management preventiv si adaptiv. Fara
date reunite, intreprinderea nu poate identifica la timp abaterile, controla indicatorii si corecta
strategia.

in al patrulea rand, digitalizarea asigura realizarea practici a componentelor ecologici,
sociala si manageriala ale strategiei: evidenta consumului de energie, gradului de ocupare,
cheltuielilor, clientilor, instruirii angajatilor, indicatorilor de calitate si transparentei raportarii.
Astfel, digitalizarea asigurd cresterea stabilitatii organizational-manageriale a intreprinderii,
reuneste procesele interne si formeaza baza informationald pentru monitorizarea rezultatelor
financiare, sociale si ecologice.

Pentru SRL «Diplomat Club» digitalizarea are o importantd deosebitad datorita combinarii
mai multor directii de activitate: cazare hoteliera, deservire in restaurant, organizare de evenimente
si catering. Fiecare directie genereaza propriile fluxuri de cereri, date despre clienti, vanzari,
cheltuieli si gradul de utilizare a resurselor. In absenta integrarii acestora, managementul rimane
preponderent operativ si reactiv, iar posibilitatile de identificare preventivd a problemelor si de
corectare a strategiei sunt limitate.

Diagnosticarea digitalizarii a fost realizata ca aplicare practica a directiei transversale a
metodologiei autorului privind dezvoltarea durabila. Scopul acesteia constd nu doar in stabilirea
prezentei unor instrumente digitale separate, ci si in evaluarea capacitatii intreprinderii de a utiliza
tehnologiile, datele si analiza pentru coordonarea proceselor, adoptarea deciziilor manageriale si
controlul realizarii strategiei.

Evaluarea acopera opt directii:
1. infrastructura digitald si securitatea datelor;
canalele digitale de vanzari si comunicare;
managementul rezervarilor, gradului de ocupare a camerelor si evenimentelor;
operatiunile de restaurant, achizitiile si evidenta de gestiune;
managementul bazei de clienti si vanzarilor repetate;
integrarea datelor contabile, operationale si manageriale;

analiza si monitorizarea digitala;

e A T B

competentele digitale ale angajatilor si managementul schimbarii.
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Fiecare directie este detaliatd prin criterii concrete, care reflectd nu doar utilizarea

instrumentelor digitale, ci si gradul de automatizare, integrare a datelor si aplicarea acestora in

management.

Tabelul A7.18 — Scala de evaluare a nivelului de digitalizare a proceselor SRL «Diplomat

Club»
Evaluare Caracteristica nivelului de digitalizare

0 Instrumentul sau practica digitala lipseste

025 Sunt utilizate instrumente digitale separate, Insd cea mai mare parte a operatiunilor se
’ efectueaza manual

0.50 Procesul este partial automatizat, dar instrumentele aplicate nu sunt reunite cu alte
’ sisteme

0.75 Operatiunile principale sunt digitalizate si partial integrate, insd se mentin unele
’ proceduri manuale

1.00 Procesul este complet digitalizat, integrat cu alte functii si utilizat pentru analiza
’ automatizata si adoptarea deciziilor

Sursa: elaborat de autor pentru diagnosticarea maturitatii digitale a intreprinderii mici.

Existenta unui site web, a paginilor pe retelele sociale sau a evidentei contabile electronice

nu inseamna in sine un nivel ridicat de digitalizare. Evaluarea maxima este acordatda doar atunci

cand instrumentul digital acoperd intregul proces corespunzator, asigurd schimbul de date si este

utilizat pentru analiza rezultatelor.

Rezultatele diagnosticarii sunt prezentate in tabelul A7.19.

Tabelul A7.19 — Matricea de evaluare a nivelului de digitalizare a proceselor SRL

«Diplomat Club» in anul 2025

. . Criteriu de < Evaluar
Directie Starea reala
evaluare e
Existenta Sunt utilizate calculatoare, internet, posta
1.  Infrastructura .. . - .. .. .
digitala si mijloacelor tehnice | electronicad si canale digitale de comunicare, 0.50
. " | si accesul la canalele | Tnsd nu este constituitd o infrastructura ’
securitatea datelor | . . . . R
digitale informationala unitara
.| Informatia este pastratd in fisiere separate,
Stocarea centralizata .. . . -
. . cutii postale si surse de evidentd; nu este
si  copierea  de N o . 0,25
< formalizatd o procedurad unitara de copiere de
rezerva a datelor <
rezerva
.. Reguli  formalizate  privind  acordarea
Delimitarea . . .
o .| accesului, schimbarea parolelor si lucrul cu
accesului si protectia 0,25
datele cu caracter personal nu sunt consemnate
datelor
documentar
2.Canalele digitale intreprinderea este prezentd printr-un site
de  vanzari  si | Prezenta pe internet | propriu, platforme externe de rezervare si 0,75
comunicare retele sociale
Receptionarea Cererile parvin prin platforme externe, telefon, 0.25
centralizata a | posta electronica, retele sociale si alte canale, ’
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solicitarilor clientilor

dar nu sunt reunite intr-un singur punct de
acces

Confirmarea O parte a corespondentei si confirmarilor se
electronica si | realizeaza electronic, insé lipseste un scenariu 0,50
gestionarea cererilor | unitar automatizat de procesare a solicitarii
3.Managementul
rezervarilor, Receptionarea O parte semnificativa a cererilor parvine prin
gradului de | cererilor de rezervare | canale digitale, dar procesarea lor ulterioara 0,50
ocupare si | In format digital necesita actiuni manuale
evenimentelor
Calendar unitar al | Informatia privind gradul de ocupare a
camerelor, salilor si | camerelor, salilor si spatiilor este verificata din 0,25
evenimentelor mai multe surse
Verificarea automata
a disponibilitatii si | Lipseste un mecanism complet automatizat de 0.25
prevenirea coordonare a camerelor si spatiilor ’
rezervarilor duble
o Inregistrarea
4.Operatiunile de gistlar
electronica a . . . <
restaurant, N .| Unele date sunt Inregistrate in forma
N . | vanzarilor din Ao . o
achizitiile si . electronicd, insd nu sunt reunite cu operatiunile 0,50
. restaurant s1 a . . .
evidenta de . hoteliere si cele legate de evenimente
. comenzilor  pentru
gestiune .
evenimente
Integrarea o T
erar Achizitiile, stocurile si utilizarea produselor nu
achizitiilor, SN . .
’ . . .. | sunt reunite Intr-un sistem unitar de control 0,25
stocurilor si casarii .
operativ
produselor
Existenta unei baze < .
5. Managementul . ’ .. .| Datele de contact sunt pastrate 1in
. ... | unitare de clienti si a e
bazei de clienti si | ., . . corespondenta si surse separate, dar nu este 0,25
o ~ > | istoricului e T .
vanzarilor repetate | . . constituitd o baza unitara de clienti
Interactiunii
Segmentarea
clientilor . . . .
Y . | Lipsesc un program de fidelizare formalizat si
personalizarea si . 0
> | ofertele repetate automatizate
programul de
fidelizare
6.Integrarea Digitalizarea . . < A <
& . & . ... | Informatia financiara este prelucrata in forma
datelor contabile, | evidentei contabile si Y o
. ; . | electronicd si utilizatd pentru pregatirea 0,75
operationale S1|a raportarii < . . ..
. . raportarii obligatorii
manageriale financiare
Schimbul de date
intre evidenta | Datele privind cazarea, serviciile de restaurant,
contabila si | evenimentele si rezultatele financiare nu sunt 0,25
procesele transmise automat intre sisteme
operationale
Formarea raportarii | Unii indicatori financiari si operationali sunt
manageriale sintetizati manual; nu exista un panou unitar de 0,25
consolidate control managerial
7.Analiza si | Analiza gradului de | Se efectueazd calcule separate, dar nu se 0.25
monitorizarea ocupare, vanzdrilor | realizeazd o analiza digitald sistematicd pe ’
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C si profitabilitatii | tipuri de servicii, segmente de clienti si canale
digitala L ; A o
directiilor de vanzari
Monitorizarea
consumului de | Lipseste un sistem automatizat de control al 0
energie, apa  si | utilizarii resurselor si generarii deseurilor
deseuri
8.  Competentele | Capacitatea Angajatii  utilizeazd posta  electronica,
digitale si | angajatilor de a | mesageria, platformele externe si unele 0.50
managementul utiliza canalele | documente electronice, dar nivelul de ’
schimbarii digitale aplicate competente difera
Repartizarea Responsabilitatea pentru canalele separate este
responsabilitatii repartizata de facto intre conducere si angajati, 0.50
pentru procesele | dar lipsesc un plan unitar de digitalizare si ’
digitale roluri formalizate
Total 20 de criterii 7,00

Sursa: elaborat de autor in baza analizei organizarii proceselor si a informatiei furnizate de SRL
«Diplomat Cluby.

Indicele general de digitalizare se calculeaza ca medie aritmetica a evaluarilor celor 20 de

criterii:

Idigital = }j=1201j20 = 7,0020 = 0,35.

Pentru sintetizarea rezultatelor au fost calculate valorile medii pe cele opt directii de

digitalizare.

Tabelul A7.20 — Rezultatele sintetizate ale evaluarii digitalizarii SRL «Diplomat Club» in

anul 2025
Qe T Evaluarea
Directia de digitalizare . Interpretare
’ medie
C . Sunt utilizate mijloace digitale de baza, dar stocarea,
Infrastructura  digitala  si . . .
. ’ 0,33 copierea de rezerva si accesul la date sunt formalizate
securitatea datelor . . ’
insuficient
Canalele digitale de vanzari si 0.50 Intreprinderea este larg prezenti pe internet, insi
comunicare ’ solicitdrile din diferite canale nu sunt reunite
Managementul rezervarilor, . A .
&e ; Cererile parvin in format digital, dar coordonarea
gradului de ocupare i 0,33 . A . <
. ’ disponibilitdtii se realizeazd preponderent manual
evenimentelor
Operatiunile de restaurant, . . .
e . . Sunt aplicate instrumente electronice separate, care nu
achizitiile si evidenta de 0,38 . . L.
L ’ ’ asigurd un control integral al operatiunilor
gestiune
Managementul  bazei de 0.13 Lipsesc istoricul unitar al clientului, segmentarea si un
clienti si vanzarilor repetate ’ program sistemic de fidelizare
. Evidenta contabild este digitalizatd mai bine decat
Integrarea datelor contabile, : . . .
. . . 0,42 procesele operationale, dar lipseste schimbul automat de
operationale si manageriale ’ ’
date
Analiza si  monitorizarea 0.13 Datele sunt utilizate insuficient pentru evaluarea
digitala ’ profitabilitatii, comportamentului clientilor si consumului
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de resurse

Competentele  digitale i Angajatii dispun de competente de baza, dar programul de

N 0,50 dezvoltare digitald si repartizarea rolurilor nu sunt
managementul schimbarii . :
formalizate
Indicele general de 035 Nivel sub mediu; instrumentele digitale separate nu
9

digitalizare sunt reunite intr-un sistem unitar de management

Sursa: calculat de autor in baza datelor din tabelul A7.19.

In urma interviului cu conducitorul SRL «Diplomat Club» s-a stabilit ci intreprinderea
utilizeaza mai multe canale digitale de interactiune cu clientii, insd acestea functioneaza disparat.
Cererile de rezervare parvin prin platforme externe de rezervare, telefon, mai multe adrese de posta
electronicd, mesaje pe retelele sociale, precum si sub forma de cereri separate pentru organizarea
evenimentelor. Informatia obtinutd nu este reunitd Intr-un sistem unitar si este prelucrata
preponderent manual.

Fragmentarea fluxurilor informationale determina cateva probleme interconectate. O parte
a solicitarilor poate fi procesatd cu intarziere sau poate ramane fara raspuns la timp. Pentru
confirmarea cererii, angajatii trebuie sa verifice manual gradul de ocupare a camerelor, salilor si
altor spatii din mai multe surse, ceea ce mareste timpul de reactie si creeaza riscul de necorelare a
informatiei sau de rezervare dubla.

Absenta unui sistem unitar de management al relatiilor cu clientii nu permite acumularea
sistematicd a istoricului solicitarilor, rezervarilor si preferintelor oaspetilor. Ca urmare, clientii
recurenti si fideli nu sunt intotdeauna identificati, posibilitdtile de personalizare a ofertelor sunt
utilizate limitat, iar un program de fidelizare formalizat lipseste. Aceasta confirmd evaluarea
scazuta a directiei ,,Managementul bazei de clienti si vanzarilor repetate”, care a constituit 0,13.

Datele privind gradul de ocupare a camerelor, vanzdrile din restaurant, evenimentele
desfasurate, solicitarile clientilor si rezultatele financiare ale directiilor separate, de asemenea, nu
sunt consolidate automat. Pregdtirea informatiei manageriale necesitd centralizarea manuala a
datelor din diferite surse. O astfel de fragmentare ingreuneaza evaluarea operativa a gradului de
ocupare, profitabilitatii serviciilor, structurii cheltuielilor si eficientei canalelor de vanzari
separate, agravand problema identificata in punctul 3.1 privind controlul insuficient al cheltuielilor
administrative si operationale.

Cele mai dezvoltate directii de digitalizare sunt prezenta intreprinderii pe internet si
competentele digitale de baza ale angajatilor. SRL «Diplomat Cluby utilizeaza platforme externe
de rezervare, posta electronica, retele sociale si documente digitale. Totusi, aceste instrumente

indeplinesc preponderent o functie de comunicare si nu formeaza un sistem unitar de gestionare a
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parcursului clientului — de la solicitarea initiala si rezervare pana la deservire, obtinerea feedback-
ului §1 vanzarea repetata.

Cele mai scazute valori au fost obtinute la managementul bazei de clienti si vanzarilor
repetate, precum si la analiza si monitorizarea digitalda — cate 0,13. Intreprinderea nu dispune de
instrumente automatizate pentru compararea periodicd a gradului de ocupare, veniturilor,
cheltuielilor si consumului de resurse. De aceea, datele digitale sunt incd utilizate insuficient
pentru adoptarea deciziilor strategice si controlul rezultatelor dezvoltarii durabile.

Astfel, indicele general de digitalizare, egal cu 0,35, reflectd existenta unor mijloace
digitale de baza in conditiile unui grad scdzut de integrare a proceselor si datelor. Principala
limitare nu este absenta canalelor digitale, ci fragmentarea acestora, mentinerea unui volum
semnificativ de operatiuni manuale si lipsa unui spatiu informational unitar.

Directia prioritard de dezvoltare este reunirea consecventd a rezervdrii camerelor si
spatiilor, serviciilor de restaurant si evenimente, bazei de clienti, evidentei financiare si analizei
manageriale. O astfel de solutie va permite reducerea timpului de procesare a cererilor, diminuarea
riscului de pierdere a solicitarilor si de rezervare dubld, dezvoltarea vanzarilor repetate,
imbunatatirea controlului cheltuielilor si formarea bazei informationale pentru monitorizarea
realizarii strategiei de dezvoltare durabila.

3.3.3. Calitatea deservirii, loialitatea clientilor si reputatia

Calitatea deservirii determind perceptia intreprinderii hoteliere-restaurant de catre clienti,
probabilitatea unei noi solicitari si disponibilitatea de a o recomanda altor persoane. Pentru
evaluarea acestei directii au fost utilizate doua surse de informatie: evaludrile si recenziile publice
ale vizitatorilor, precum si rezultatele sondajului in randul clientilor SRL «Diplomat Cluby.

Evaluarea reputatiei pe baza recenziilor publice

Analiza platformelor publice aratd ca SRL «Diplomat Club» are o reputatie preponderent
pozitiva. Ratingurile inregistrate la data efectudrii analizei sunt prezentate in tabelul A7.21.
Tabelul A7.21 — Evaluarile publice ale SRL «Diplomat Cluby pe platformele de internet in anul
2025

- Numarul de
Platforma de . . 1] eeirre
. Rating recenzii sau Caracteristici principale
internet =
evaluari
Booking.com 8.6 din 10 circa 162 spnt apreciate pozmy micul dejun, deservirea
si atmosfera generald
TripAdvisor 4,0 din 5 circa 30 intreprinderea ocupa locul 7 printre 45 de
unitati de cazare din Chisinau
KAYAK 8.6 din 10 cirea 450 cel mai inalt au fost apreciate micul dejun si
deservirea
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evaluarea generala corespunde unei perceptii

LetsBookHotel 8,5 din 10 circa 13 .. o
pozitive a unitati

Sursa: elaborat de autor in baza informatiei publice a platformelor de internet, inregistrata la
data efectuarii analizei.
Nota: numarul de recenzii este prezentat orientativ, intrucdt acesta se modifica pe masura
publicarii unor noi evaluari. Ratingurile diferitelor platforme nu au fost mediate din cauza
diferentelor de scale si a posibilei afisari repetate a acelorasi recenzii de catre agregatoare.

Continutul recenziilor permite concretizarea factorilor care formeazd reputatia
intreprinderii. Printre punctele forte, oaspetii mentioneaza calitatea bucatariei, teritoriul cu gradini
si bazine, amplasarea linistitd, confortul camerelor si amabilitatea personalului. Este apreciata
pozitiv posibilitatea de a combina cazarea, deservirea In restaurant si organizarea evenimentelor
intr-un singur complex.

Totodatd, in unele recenzii sunt mentionate lipsa liftului, calitatea insuficienta a curateniei
in mod episodic si deservirea lentd. Observatiile privind viteza de reactie sunt in concordanta cu
fragmentarea canalelor de interactiune identificata in punctul 3.3.2 si cu integrarea insuficientd a
proceselor interne. Astfel, recenziile publice confirma perceptia pozitiva a produsului de baza al
intreprinderii, dar indica totodata unele limitdri operationale.

Pentru evaluarea cantitativa a loialitatii clientilor, analiza recenziilor publice a fost
completata cu un sondaj in randul oaspetilor.

Evaluarea disponibilitatii clientilor de a recomanda intreprinderea

In trimestrul patru al anului 2025, la sondaj au participat 85 de oaspeti ai hotelului si
vizitatori ai restaurantului. Respondentilor 1i s-a propus sa evalueze pe o scald de la 0 la 10
probabilitatea de a recomanda SRL «Diplomat Club» prietenilor sau colegilor.

Raspunsurile au fost repartizate in trei categorii:

9-10 puncte — sustindtori ai intreprinderii;
7—-8 puncte — clienti cu atitudine neutra;
0—6 puncte — critici.
ponderea sustindtorilor si ponderea criticilor.

Tabelul A7.22 — Rezultatele evaluarii loialititii clientilor SRL «Diplomat Club» in anul

2025
Numaérul de a
Categoria de clienti respondenti Ponderea in
g ’ P > numarul total, %
persoane
Sustindtori ai intreprinderii, 9-10 puncte 53 62,35
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Clienti cu atitudine neutra, 7—8 puncte 20 23,53
Critici, 0—6 puncte 12 14,12
Total 85 100,00
Indicele disponibilitétii de a recomanda intreprinderea — +48

Sursa: calculat de autor in baza rezultatelor sondajului in randul clientilor SRL «Diplomat
Club».

Calculul indicelui:

Irec = 5385 x 100 — 1285 x 100 = 62,35 — 14,12 = 48,23 = +48.

Valoarea pozitiva aratd cd ponderea clientilor dispusi sd recomande intreprinderea
depaseste de peste patru ori ponderea criticilor. Rezultatul este in concordantd cu ratingurile
publice si confirmd cd calitatea bucatariei, atmosfera, amplasarea si atitudinea personalului
formeaza o baza pozitiva stabild a reputatiei fata de clienti.

Totodata, prezenta a 12 respondenti cu atitudine criticdi demonstreaza persistenta unei
nemultumiri privind unele elemente ale deservirii. Tindnd cont de continutul recenziilor publice,
atentie prioritard necesitd viteza de reactie la solicitdri, coordonarea activitatii subdiviziunilor,
calitatea curateniei si informarea clientilor despre particularitatile infrastructurii.

Astfel, calitatea serviciilor si reputatia se numara printre punctele forte ale SRL «Diplomat
Club». Totusi, pentru mentinerea loialitatii clientilor, perceptia pozitiva asupra bucatariei,
teritoriului si personalului trebuie completata cu standardizarea deservirii, analiza sistematica a
reclamatiilor si utilizarea unei baze unitare de clienti.

Rezultatele obtinute caracterizeaza perceptia Intreprinderii de catre clientii sdi. Pentru
finalizarea analizei mediului intern, in continuare este necesar sa se determine in ce masura
avantajele formate asigura o pozitie stabila a SRL «Diplomat Club» 1n raport cu concurentii.

3.3.4. Pozitia concurentiald a intreprinderii

Pozitia concurentiald a SRL «Diplomat Club» este determinatd de combinarea serviciilor
hoteliere, de restaurant si de evenimente. Intreprinderea concureazi nu doar cu unititile de cazare
din Chisindu, ci si cu restaurante, complexe pentru banchete si spatii pentru desfasurarea
evenimentelor. De aceea, evaluarea a fost realizata in baza criteriilor care reflectd capacitatea
intreprinderii de a atrage clienti, de a se diferentia de ceilalti participanti la piata si de a-si mentine
profitabilitatea.

Pentru evaluare a fost aplicatd o scald de la 0 la 1: 0 — ramanere In urma concurentiala
pronuntatd; 0,25 — pozitie sub medie; 0,50 — pozitie medie; 0,75 — pozitie peste medie; 1,00 —

avantaj concurential stabil. Rezultatele sunt prezentate in tabelul A7.23.
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Tabelul A7.23 — Evaluarea pozitiei concurentiale a SRL «Diplomat Club» in anul

2025
Criteriu Starea reala Evaluare
Intreprinderea este amplasata in partea centrala a Chisinaului, intr-
Amplasarea o zona linigtitd n apropierea parcului Valea Morilor, ceea ce 0,75
imbind accesibilitatea rutierd cu o relativa retragere
Intr-un singur complex sunt reunite cazarea, deservirea in
Complexitatea ofertei restaurant, bazinele, zonele de recreere, desfasurarea 0,75
evenimentelor si cateringul
. ... . | Ratingurile publice pozitive si indicele disponibilitatii de a
Calitatea deservirii si N . ’ . .
. > | recomanda intreprinderea, egal cu +48, confirmd perceptia 0,75
reputatia s 1 . ’
’ favorabila din partea clientilor
Diversificarea Intreprinderea poate deservi turisti, locuitori ai Chisinaului, clienti 0.75
segmentelor de clienti | corporativi, participanti la evenimente si beneficiari de catering ’
Capacitatea si | Fondul de camere este limitat la 12 unitdti, motiv pentru care
posibilitatile de | cresterea directiei hoteliere este limitatad de capacitatea fizica a 0,25
extindere intreprinderii
Accesibilitatea fizica a | Lipsa liftului reduce confortul pentru oaspetii cu mobilitate 025
infrastructurii redusd, clientii varstnici si vizitatorii cu bagaje grele ’
Vanzarile directe si | O parte semnificativa a solicitarilor parvine prin platforme externe
independenta fatd de | si canale fragmentate; lipseste un sistem unitar de vanzari directe 0,25
platformele externe si de interactiune repetata cu clientii
. . Cresterea veniturilor este Tnsotita de o rentabilitate neta scazuta si
Eficienta economicid a ’ o e . S
L . de cresterea cheltuielilor administrative, ceea ce limiteaza 0,25
ofertei concurentiale B .. R )
’ posibilitatile de concurenta prin pret si de investire
Evaluarea generala a | Punctele forte ale ofertei de piata sunt echilibrate de limitarile 0.50
pozitiei concurentiale | privind capacitatea, digitalizarea si eficienta operationala i

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor diagnosticarii financiare, analizei reputatiei fata
de clienti, proceselor digitale si caracteristicilor activitatii SRL «Diplomat Cluby.

Evaluarea generala se calculeaza ca medie a celor opt criterii:

Leone = (0,75 + 0,75 + 0,75 + 0,75+ 0,25 + 0,25 + 0,25 + 0,25) / 8 = 0,50.

Valoarea obtinuta caracterizeaza pozitia concurentiald a intreprinderii ca fiind medie. SRL
«Diplomat Club» dispune de avantaje notabile legate de amplasare, caracterul complex al
serviciilor, reputatia pozitiva si posibilitatea de a lucra cu diferite segmente de clienti. Combinarea
hotelului, restaurantului, zonelor de recreere si spatiilor pentru evenimente permite formarea unor
oferte pachet si reducerea partiald a dependentei de sezonalitatea cererii hoteliere. Studiul de caz
initial evidentiaza, de asemenea, locatia centrald, complexul de servicii si evaludrile inalte ale
clientilor drept principalele avantaje concurentiale ale intreprinderii.

Totodatd, fondul limitat de camere nu permite cresterea semnificativa a volumului de
cazare fara extinderea bazei materiale. Lipsa liftului reduce accesibilitatea unei parti a
infrastructurii, iar fragmentarea canalelor de vanzari impiedica formarea unui sistem stabil de
interactiune directd cu clientii fideli. O limitare suplimentara este rentabilitatea scazuta, intrucat
intreprinderea dispune de o rezerva mai micd pentru concesii de pret, promovare si modernizare
comparativ cu participantii mai mari de pe piata.
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Prin urmare, consolidarea pozitiei concurentiale trebuie sd se bazeze nu pe extinderea
fondului de camere pe termen scurt, ci pe utilizarea mai eficienta a complexului existent. Directiile
prioritare sunt dezvoltarea vanzarilor directe, formarea unor oferte pachet hoteliere-restaurant si de
evenimente, lucrul cu clientii corporativi, cresterea vitezei de deservire, utilizarea istoricului
clientilor si consolidarea controlului cheltuielilor.

Astfel, pozitia concurentiala a SRL «Diplomat Club» dispune de potential de consolidare,
insd realizarea acestuia depinde de eliminarea limitarilor interne identificate in cadrul
diagnosticarii financiare, de personal si digitale.

Evaluarea realizata a pozitiei concurentiale finalizeaza analiza celei de-a treia directii a
mediului intern. In continuare, rezultatele diagnosticirii financiare, de personal, organizationale,
digitale si de piatad sunt reunite In concluzia generala privind etapa 3.

3.4. Concluzie privind rezultatele diagnosticarii mediului intern

Diagnosticarea realizata a permis determinarea posibilitdtilor interne ale SRL «Diplomat
Club» si a limitarilor care trebuie luate in considerare la formarea strategiei de dezvoltare durabila.
Analiza a cuprins starea financiar-economicd, potentialul de personal, cultura organizationala,
baza tehnico-materiald, digitalizarea, calitatea deservirii, reputatia si pozitia concurentiald a
intreprinderii.

Rezultatele sintetizate sunt prezentate in tabelul A7.24.

Tabelul A7.24 — Rezultatele sintetizate ale diagnosticarii mediului intern al SRL
«Diplomat Club» in anul 2025

Directia q . ot .
c A T Punctele forte identificate Principalele limitari
diagnosticarii
reducerea profitului net si a
. cresterea veniturilor, activelor si | rentabilititii in anul 2025; cresterea
Starea financiar- ’ . L g o e . ; T
. capitalului propriu; lichiditate ridicatd | cheltuielilor administrative; eficienta
economica . . . ) . B
si autonomie financiara insuficientd a utilizarii resurselor
disponibile
cresterea veniturilor pe angajat; . .
.. . o P S | reducerea profitului net pe angajat;
Productivitatea si | mentinerea componentei de personal;

sensibilitatea unui colectiv restrans la

fluctuatia personalului . o1 .
’ disponibilizarea unor angajati

numarul angajatilor admisi depaseste
numarul celor disponibilizati

volum redus de finantare a instruirii;

realizarea instructajelor, adaptarii la | ;. . -
lipsa programului anual de pregétire, a

Instruirea si . o .
> | locul de munca si a unor traininguri de

dezvoltarea angajatilor

ramura

planurilor individuale de dezvoltare si
a evaluarii competentelor dobéndite

prezenta unor angajati cu atitudine

umanizare a culturii — 0,58

Loialitatea recomanda intreprinderea ca loc de | critica; necesitatea controlului sarcinii
personalului muncd, egal cu +44; existenta unui | de lucru, conditiilor de muncad si
nucleu de personal stabil feedback-ului

. . delegare limitatd de competente;

cooperare, sprijin reciproc, incredere = . e e
Cultura . . ) S participare insuficienta a angajatilor la
S « si coeziune a colectivului; indicele de . S
organizationald management;  indicele  orientarii

strategice a culturii — 0,48
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Baza tehnico-materiala

posibilitatea de a combina serviciile
hoteliere, de restaurant, recreative si
de evenimente intr-un singur complex

reducerea  valorii  reziduale a
mijloacelor fixe; fond de camere
limitat; lipsa liftului; necesitatea
reinnoirii planificate a infrastructurii

Digitalizarea
proceselor

utilizarea site-ului web, platformelor

externe de  rezervare,  postei
electronice si retelelor sociale;
competente digitale de bazd ale

angajatilor

indicele general de digitalizare —
0,35; fragmentarea canalelor; lipsa
unei baze wunitare de clienti;
procesarea manuala a cererilor;
analiza slaba si control digital slab al
resurselor

Calitatea deservirii si
reputatia

evaludri publice pozitive; indicele

disponibilitatii  clientilor de a
recomanda Intreprinderea — +48;
evaluari 1nalte ale  bucatariei,

teritoriului, atmosferei si personalului

observatii izolate privind viteza
deservirii, curdtenia si accesibilitatea
infrastructurii; lipsa unei activitati
sistematizate =~ de  gestionare a
reclamatiilor si a istoricului clientilor

Pozitia concurentiala

amplasare centrala; ofertd complexa;
diversitatea segmentelor de clienti;

evaluarea concurentiald generalda —
0,50; capacitate limitatd; dependenta
de canalele externe de vanzari;

reputatie pozitiva rentabilitate scdzutd si integrare
digitala insuficienta

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor diagnosticarii complexe a SRL «Diplomat Cluby.

Rezultatele arata ca intreprinderea dispune de o baza financiara stabild, o reputatie pozitiva
fatd de clienti, un colectiv coeziv si o ofertd complexa de servicii. Cresterea veniturilor si a
productivitatii muncii demonstreaza capacitatea SRL «Diplomat Club» de a-si extinde amploarea
activitatii fara extinderea numarului de personal.

Totodata, cresterea volumului vanzarilor nu a fost nsotita de o crestere corespunzatoare a
rezultatului financiar final. In anul 2025 s-au redus profitul net, rentabilitatea activelor, a
capitalului propriu si a vanzarilor. Principala limitare financiara interna este cresterea cheltuielilor
administrative si transparenta insuficientd a costurilor pe directii separate de activitate.

Situatia de personal se caracterizeaza printr-o stabilitate relativa, o loialitate pozitiva a
angajatilor si existenta unei baze constructive a culturii organizationale. Totusi, cooperarea si
coeziunea sustin in prezent preponderent indeplinirea sarcinilor curente si nu s-au transformat
suficient in participarea personalului la planificarea strategica. Formalizarea insuficientd a
instruirii, delegdrii de competente si criteriilor de performanta limiteaza capacitatea intreprinderii
de a realiza schimbari in mod sistemic.

Digitalizarea este una dintre cele mai slabe directii ale mediului intern. Intreprinderea
utilizeaza canalele de comunicare necesare, dar acestea nu sunt reunite Intr-un spatiu informational
unitar. Aceasta Ingreuneazd procesarea cererilor, formarea istoricului clientilor, dezvoltarea
vanzarilor repetate, analiza profitabilitatii serviciilor si controlul utilizarii resurselor.

Oferta de piatd a SRL «Diplomat Club» se distinge prin complexitate si este perceputa

pozitiv de clienti. Totodata, fondul limitat de camere, unele neajunsuri infrastructurale si gradul
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redus de integrare digitald impiedica transformarea avantajelor existente intr-o superioritate
concurentiala stabila.

Astfel, potentialul intern al Intreprinderii poate fi caracterizat ca fiind suficient pentru
continuarea activitatii si realizarea unor schimbdri strategice etapizate, dar insuficient echilibrat.
Principalele rezerve interne sunt legate de controlul cheltuielilor, dezvoltarea managementului
digital, formalizarea politicii de personal, implicarea angajatilor in schimbari si utilizarea mai
eficienta a bazei de clienti.

Rezultatele obtinute formeaza baza informationald pentru determinarea punctelor forte si
slabe ale intreprinderii $i compararea acestora cu oportunitatile si amenintarile mediului extern. O
astfel de succesiune corespunde metodologiei autorului, in care durabilitatea intreprinderii este
determinatd de capacitatea de a corela potentialul intern cu schimbarile mediului extern.

ETAPA 4. SINTEZA REZULTATELOR: MATRICEA SWOT

SWOT-analiza reuneste rezultatele etapei 2, dedicatd mediului extern, si ale etapei 3, care
contine diagnosticarea mediului intern al SRL «Diplomat Club». La aceastd etapd nu sunt
introduse date noi: factorii identificati anterior sunt repartizati in puncte forte si slabe, oportunitati
si amenintari, dupa care sunt utilizati pentru formarea strategiei.

Este aplicatd o metodologie cantitativa ponderata: fiecarui factor i se atribuie o pondere si
un punctaj de influentd pe o scald de la —10 la +10. Produsul dintre pondere si punctaj formeaza
evaluarea ponderata. Suma ponderilor factorilor interni este egala cu 1.

4.1. Evaluarea cantitativa a factorilor interni

Sursa factorilor si a evaluarilor acestora o constituie rezultatele diagnosticarii interne,
realizate la etapa 3. La actualizarea calculului au fost luati in considerare indicatorii financiari ai
intreprinderii, productivitatea si fluctuatia personalului, rezultatele evaludrii culturii
organizationale, nivelul de digitalizare, loialitatea clientilor, baza tehnico-materiala si capacitatea
intreprinderii de a atenua fluctuatiile sezoniere ale cererii.

Tabelul A7.25 — Evaluarea cantitativa a factorilor interni ai SRL «Diplomat Club»

Factor Pondere Punctaj Evaluarev
ponderata
Puncte forte
Amplasare centrald in Chiginau 0,09 +9 +0,81
Ofert.a complexd: cazare, deservire in restaurant, organizare de evenimente si 0.07 48 10,56
catering
Cresterea veniturilor si productivitatii muncii: veniturile pe angajat au crescut cu 0.08 +8 +0.64
45,5% 1n perioada 2023-2025 > >
Autonomie financiara ridicatd — 93,9% 0,07 +8 +0,56
Reputatie pozitiva fatd de clienti si indice al disponibilitatii clientilor de a
A . o ; ; 0,07 +8 +0,56
recomanda intreprinderea +48
Stabilitate relativa a componentei de personal si loialitate pozitiva a angajatilor:
fluctuatie 12,5%, indice al disponibilitatii angajatilor de a recomanda 0,05 +7 +0,35
intreprinderea +44
Cooperare, sprijin reciproc si baza umanista a culturii organizationale — indicele 0,04 +6 +0,24
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de umanizare 0,58
Total puncte forte 0,47 — +3,72
Puncte slabe
Control insuficient al cheltuielilor: cheltuielile administrative au crescut in anul 0.13 9 117
2025 cu 19,4% > >
Reducerea profitului net cu 24,3% si a rentabilitatii vanzarilor pana la 1,55% in
’ ’ 0,10 -8 -0,80

anul 2025
Utilizare insuficient de activd a potentialului financiar, in conditiile unei 0.07 -6 —0.42
lichiditati curente de 11,1 si a unui volum semnificativ de mijloace béanesti ? ?
Nivel scazut de digitalizare si fragmentarea fluxurilor informationale — indicele

SR ; ; 0,09 -7 —-0,63
de digitalizare 0,35
Finantare limitata a instruirii si lipsa unui program formalizat de dezvoltare a

L ; 0,04 -5 -0,20
angajatilor
Orientare strategica insuficientd a culturii organizationale — indicele 0,48;

L e o L ; 0,04 -6 —-0,24
participare limitata a angajatilor la schimbari
Limitari infrastructurale: fond redus de camere si lipsa liftului 0,03 -5 —0,15
Capacitate insuficienta de a atenua reducerea sezoniera a gradului de ocupare 0,03 -5 -0,15
Total puncte slabe 0,53 — —3,76
TOTAL — balanta mediului intern 1,00 — —0,04

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor diagnosticarii interne a SRL «Diplomat Cluby.

Balanta mediului intern constituie:

Binem = 3,72 — 3,76 = —0,04.

Valoarea obtinutd caracterizeazd mediul intern ca fiind practic echilibrat, cu o
predominantd nesemnificativa a punctelor slabe. Comparativ cu calculul initial, sunt evidentiate
mai pregnant complexitatea ofertei, cultura organizationala pozitiva si stabilitatea componentei de
personal. Totodata, sunt luate in considerare separat orientarea strategicd insuficienta a culturii,
limitdrile infrastructurale si nivelul scazut de digitalizare.

Cea mai semnificativa slabiciune ramane controlul insuficient al cheltuielilor, cu o evaluare
ponderatd de —1,17. Locul doi il ocupa reducerea profitului si a rentabilitatii — —0,80, iar locul trei
— nivelul scazut de digitalizare si fragmentarea fluxurilor informationale — —0,63. Acesti factori
arata ca principala problema internd a intreprinderii nu este legatd de lipsa resurselor sau a cererii,
ci de eficienta insuficienta a managementului cheltuielilor, datelor si proceselor.

Principalele avantaje interne sunt amplasarea centrald, cresterea productivitatii,
complexitatea serviciilor, autonomia financiara ridicata si reputatia pozitiva fata de clienti. Acestea
creeazd o baza pentru dezvoltare, insa nu asigura incd o crestere corespunzatoare a profitabilitatii
finale.

4.2. Evaluarea cantitativa a factorilor externi

Oportunitatile si amenintarile au fost formate in baza rezultatelor analizei mediului extern,
prezentate in tabelele A7.7 si A7.8. Ponderile au fost redistribuite tindnd cont de rangul factorilor si
de caracterul influentei acestora asupra SRL «Diplomat Cluby». Suma ponderilor factorilor externi
este egald cu 1.

Tabelul A7.26 — Evaluarea cantitativa a factorilor externi SRL «Diplomat Club»
| Factor | Pondere | Punctaj | Evaluare |
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ponderata
Oportunitati
Redresarea. t}l.rlsmuml intern si de intrare si cresterea cererii 0,10 48 +0,80
pentru servicii hoteliere-restaurant complexe
Extinderea tehnologulor de vanzari digitale, rezervare directa si 0,09 48 10,72
management integrat
Extinderea .ofertel de echipamente eficiente energetic si mijloace 0,08 +7 10,56
de automatizare
Integrarea europeand, dezvoltarea parteneriatelor si armonizarea
N : .. . . e L - 0,07 +6 +0,42
treptata a cerintelor privind calitatea si durabilitatea serviciilor
’ ~ " i calitati lizate Si
Cresterea _cererii pentru servicii calitative, personalizate si 0.05 16 +0.30
responsabile din punct de vedere ecologic
Extinderea} accesibili.tégii tehnologiilor de utilizare a surselor 0.03 5 10,15
regenerabile de energie
Total oportunitati 0,42 — +2,95
Amenintari
Cresterea consecventa a salariului minim garantat 0,13 -9 —-1,17
Mentinerea instabilitatii geopolitice regionale 0,11 —8 —0,88
Inflatia si cresterea costului energiei, produselor alimentare si
U > > 0,10 -8 -0,80
altor resurse
Deficitul de personal calificat, migratia fortei de muncad si
o . ’ ’ ’ 0,09 -8 -0,72
cresterea asteptarilor salariale
Fluctuatiile veniturilor reale ale populatiei si cresterea
S S ’ ’ ’ 0,07 -6 —-0,42
sensibilitatii clientilor la pret
Cresterea dependentei de platformele externe de rezervare si
.’ oy . ’ 0,04 -6 —-0,24
majorarea cheltuielilor cu comisioane
Intensificarea concurentei pe piata serviciilor hoteliere, de
. Lo 8 A 0,04 -6 —-0,24
restaurant si de evenimente din Chisinau
Total amenintari 0,58 — —4,47
TOTAL — balanta mediului extern 1,00 — -1,52

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor analizei mediului extern al SRL «Diplomat Cluby,
prezentatd in tabelele A7.7 si A7.8.

Balanta mediului extern constituie:

Bexiern = 2,95 — 4,47 =—1,52.

Valoarea negativa aratd ca amenintarile predomind asupra oportunitdtilor, insd mediul
extern nu exclude dezvoltarea intreprinderii. Cele mai semnificative amenintari sunt cresterea
salariului minim garantat, instabilitatea geopolitica, presiunea inflationist-energetica si deficitul de
personal.

Cele mai semnificative oportunitati sunt legate de redresarea cererii turistice, dezvoltarea
tehnologiilor digitale de vanzari si management, precum si extinderea echipamentelor eficiente
energetic. Valorificarea acestora depinde de capacitatea Intreprinderii de a elimina limitarile
interne identificate la etapa 3: controlul insuficient al cheltuielilor, integrarea digitald scazuta si
formalizarea slabd a dezvoltarii personalului.

Dezvoltarea tehnologiilor digitale si utilizarea platformelor externe nu se dubleaza in tabel.

Extinderea solutiilor digitale este consideratd o oportunitate pentru vanzarile directe si
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automatizare, in timp ce dependenta de platformele intermediare si cresterea comisioanelor — o
amenintare pentru profitabilitatea intreprinderii.

Astfel, balanta actuald a mediului extern este egald cu —1,52, si nu cu —2,06. Aceasta
valoare trebuie utilizatd in continuare la ierarhizarea factorilor, la construirea matricei SWOT si la
calcularea parametrului de corespundere cu mediul extern in cadrul K,"".

4.3. Matricea SWOT finala

In baza evaludrii cantitative a factorilor interni si externi a fost formata matricea SWOT
finald a SRL «Diplomat Cluby. In aceasta este pistrata logica de baza a studiului de caz initial —
valoarea criticd a combinarii controlului redus al cheltuielilor cu cresterea externa a costurilor si
existenta unei rezerve in digitalizare si eficientd energetica — insd componenta factorilor este

adusa 1n concordantd cu rezultatele actuale ale etapelor 2 si 3.

Tabelul A7.27 — Matricea SWOT finala a SRL «Diplomat Club»

serviciilor hoteliere, de

rezervare directd si management

Oportunitati Amenintari
Puncte forte: amplasare | Redresarea cererii turistice; | Cresterea salariului minim garantat;
centralia; complexitatea | dezvoltarea tehnologiilor de | instabilitatea geopolitica; inflatia si

cresterea costului energiei si al altor

restaurant si de | integrat; extinderea echipamentelor | resurse; deficitul de  personal
evenimente; cresterea | eficiente  energetic;  integrarea | calificat; fluctuatiile puterii de
veniturilor si | europeana si dezvoltarea | cumparare; dependenta de
productivititii muncii; | parteneriatelor; cresterea cererii | platformele externe de rezervare;
autonomie financiara | pentru servicii personalizate si | intensificarea concurentei
ridicata; reputatie | responsabile ecologic; cresterea
pozitiva fatd de clienti; | accesibilitatii  tehnologiillor ~de | ST — utilizarea punctelor forte
stabilitate relativd a | utilizare a surselor regenerabile de | pentru  limitarea  amenintarilor.
colectivului; baza | energie Utilizarea cresterii productivitatii si a
umanistdi a culturii stabilitatii financiare pentru
organizationale SO — utilizarea punctelor forte | compensarea cresterii cheltuielilor cu
pentru valorificarea oportunitatilor. | forta de muncad si resursele.
Utilizarea amplasarii, reputatiei | Dezvoltarea directiilor de
pozitive si complexititii ofertei | evenimente, restaurant si corporativa
pentru atragerea fluxului turistic in | pentru reducerea dependentei de
crestere si dezvoltarea unor oferte | cererea hoteliera. Mentinerea calitatii
pachet care combind cazarea, | deservirii datoritd unui colectiv stabil
deservirea  in  restaurant si | si unei culturi organizationale
organizarea evenimentelor. | constructive. Consolidarea canalelor
Extinderea vanzarilor directe si a | directe de vanzari pentru reducerea
ofertelor personalizate. Utilizarea | dependentei de platformele externe
autonomiei  financiare = pentru | de rezervare si a cheltuielilor cu
investitii etapizate in digitalizare, | comisioane.
eficientd energeticd si dezvoltarea
programelor de parteneriat, fara o
crestere excesiva a gradului de
indatorare.
Puncte slabe: control | WO — utilizarea oportunititilor | WT — reducerea punctelor slabe si
insuficient al | pentru eliminarea punctelor slabe. | neutralizarea amenintarilor.
cheltuielilor; reducerea | Directionarea  unei  parti  a | Implementarea  bugetdrii si a
profitului si a | potentialului financiar spre crearea | controlului periodic al cheltuielilor pe
rentabilititii; utilizare | unui sistem unitar de management al | directiile hotelierd, de restaurant si de
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insuficient de activa a
potentialului financiar;
indicele de digitalizare
0,35; sistem limitat de
instruire a angajatilor;

orientare strategica
insuficienta a culturii
organizationale;
limitari
infrastructurale;
capacitate insuficienta
de atenuare a
sezonalitatii

rezervarilor, bazei de clienti,
vanzarilor si raportarii manageriale.
Utilizarea echipamentelor eficiente
energetic §i a automatizarii pentru
reducerea cheltuielilor de
exploatare. Dezvoltarea rezervarii
directe, a programului de fidelizare
si a ofertelor pachet pentru cresterea
gradului de ocupare 1n perioadele de
reducere  sezonierd a  cererii.
Utilizarea parteneriatelor si a
cerintelor europene privind calitatea
pentru  formalizarea  instruirii,
repartizarea responsabilitatilor si
implicarea angajatilor in
schimbarile strategice.

evenimente. Determinarea
profitabilitatii serviciilor,
evenimentelor si canalelor de vanzari
separate. Aplicarea planificarii pe
scenarii In  cazul modificarii
preturilor, salariilor si puterii de
cumparare a clientilor.
Automatizarea operatiunilor
repetitive, standardizarea deservirii si
dezvoltarea interschimbabilitatii
angajatilor. Mentinerea unei rezerve
financiare si realizarea investitiilor
etapizat, acordand prioritate solutiilor
care reduc direct cheltuielile si
sporesc gradul de administrare al
intreprinderii.

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor evaluarii cantitative a factorilor interni si externi
ai SRL «Diplomat Cluby.

Concluzii privind rezultatele analizei SWOT

Balanta finald a mediului intern a constituit:

Bintern = _0,04,

ceea ce caracterizeaza starea internd a Intreprinderii ca fiind practic echilibrata, cu o
predominantd nesemnificativa a punctelor slabe.

Balanta mediului extern este egald cu:

Bextern = —1,52,

ceea ce demonstreaza o predominantd semnificativa a amenintarilor asupra oportunitatilor.
Prin urmare, intreprinderea dispune de avantaje si resurse interne pentru dezvoltare, insa
actioneaza in conditii de presiune externa considerabila.

Principala problema strategica se formeazd in campul WT. Controlul insuficient al
cheltuielilor si reducerea rentabilitdtii se combind cu cresterea cheltuielilor cu forta de munca,
cresterea costului energiei si al altor resurse, deficitul de personal si fluctuatiile puterii de
cumparare a clientilor. Anume aceastd combinatie explicd de ce cresterea veniturilor si a
productivitatii muncii nu se transforma inca intr-o crestere corespunzatoare a profitului net.

Concomitent, cdmpul WOcontine principala rezerva de imbunatatire. Autonomia
financiard ridicatd si lichiditatea permit directionarea unei parti a resurselor disponibile spre
integrarea digitald, eficienta energeticd, analiza manageriald si dezvoltarea competentelor
angajatilor. Aceste masuri trebuie sd asigure nu doar reducerea cheltuielilor, ci si cresterea vitezei
de procesare a cererilor, dezvoltarea vanzarilor directe, interactiunea repetatd cu clientii si o

evaluare mai precisd a profitabilitatii serviciilor separate.
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Campul SOconfirma existenta unui potential de crestere. Amplasarea centrald, oferta
complexa, reputatia pozitiva si cresterea productivitatii pot fi utilizate pentru extinderea serviciilor
hoteliere-restaurant, de evenimente si corporative. Totusi, cresterea volumului de activitate fard o
imbunatatire prealabild a controlului cheltuielilor poate intensifica presiunea existentd asupra
profitabilitatii.

De aceea, o strategie pur defensiva nu este justificatd pentru intreprindere, dar nici
extinderea fara schimbari interne nu este lipsitd de riscuri sporite. Directia de bazad pentru SRL
«Diplomat Club» este cresterea concentratd controlatd pe piata existentd, cu neutralizarea
obligatorie a factorilor din cAmpul WT.

Continutul practic al acestei strategii include controlul cheltuielilor, integrarea digitala a
proceselor, dezvoltarea vanzarilor directe, cresterea eficientei energetice, formalizarea instruirii
personalului si utilizarea mai activdi a complexului hotelier-restaurant si de evenimente.
Concluziile obtinute servesc drept baza pentru formalizarea ulterioara a strategiei la etapa 5.

ETAPA 5. FORMALIZAREA STRATEGIEI PRIN METODA MORFOLOGICA

In baza rezultatelor analizei SWOT, directia strategici aleasa este transpusa intr-o formula
formalizatd a strategiei. Metoda morfologica, prezentatd in paragraful 2.1 al tezei, prevede
selectarea variantelor corespunzatoare pentru fiecare grupa de factori ai matricei.

Pentru SRL «Diplomat Club» directia de baza este cresterea concentrata controlata pe piata
existentd, cu controlul cheltuielilor, integrarea digitala a proceselor si cresterea eficientei utilizarii
resurselor.

Selectarea elementelor formulei morfologice este prezentata in tabelul A7.28.

Tabelul A7.28 — Formarea formulei morfologice a strategiei SRL «Diplomat Club»

Grupa de factori Varianta aleasa Justificare
SWOT-analiza a aratat necesitatea

O, — dezvoltare durabild; Oy —

Obiectivele . D cresterii bazei de clienti si a gradului de
A cresterea numarului de clienti; ’ N .
organizatiei O ’ . ocupare, cu controlul obligatoriu al

’ 0,1 — reducerea costului Ll
cheltuielilor
Autonomia financiard constituie 93,9%;
Surse de finantare F Fs — profit propriu dezvoltarea poate fi realizatd etapizat,
preponderent din surse proprii
C, — sectorul privat; C; — Intreprinderea deserveste clienti
Consumatori C persoane fizice; C4 — clienti corporativi, locuitori ai Chisinaului,
straini turisti interni si straini

.. Aplicat la Intreprindere, varianta acopera
P, — produse cu destinatie P P ’ p

Produse P - serviciile hoteliere, de restaurant, de
generala . . )
evenimente si de catering
Cazarea si deservirea in restaurant sunt
. . . Tp: — unicat; Tp, — de serie oferite In volume mici repetitive, iar
Tipul productiei Tp - 1P . ) . p a
’ micd evenimentele si cateringul se formeaza la
comanda individualad
Structura So; — liniar-functionala Pentru o intreprindere micd este
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organizatorica So

caracteristicd o ierarhie simpld, cu
separarea functionald a atributiilor
hoteliere, de restaurant si administrative

Forma organizatorico-
juridica Fj

Fjs — societate cu raspundere
limitata

Corespunde  formei  organizatorico-
juridice actuale a SRL «Diplomat Cluby

Parteneri si
coexecutanti S

S, — intreprinderi din sectorul
privat; S¢ — institutii de
invatamant

Strategia prevede colaborarea cu
furnizorii, partenerii turistici si de
evenimente, precum s§i cu institutiile de
invatdmant de profil

Personal M

M3 — colegii si scoli
profesionale; Ms — centre de
instruire; My — rezerva
manageriald interna

Alegerea este orientatd spre depasirea
deficitului de personal, dezvoltarea
competentelor digitale si profesionale si
pregétirea cadrelor interne

Indicator de eficienta
E

E; — rentabilitate

In anul 2025, profitul net a scazut cu
24,3%, iar rentabilitatea vanzarilor — la
1,55%, motiv pentru care principalul
rezultat al strategiei trebuie sa fie
cresterea profitabilitatii

Este utilizatd baza materiala proprie si

I, — proprietate a intreprinderii; | inchiriatd;  implementarea  solutiilor
Infrastructura I I; — spatii inchiriate; I, — digitale si eficiente energetic poate
colaborare si externalizare necesita atragerea unor executanti

specializati

Forma de organizare a
activitatii Fo

Fos — integrata

Procesele hoteliere, de restaurant, de
evenimente si de catering trebuie reunite
intr-un sistem unitar de deservire si
management

Sursa: elaborat de autor in baza matricei morfologice prezentate in paragraful 2.1 si a
rezultatelor analizei SRL «Diplomat Cluby.

In baza variantelor alese, formula strategiei se prezinta astfel:

SDiplomat = [(01, 09, 011), Fs, (Cz, C3, C4), P., (Tp1, sz), SO3, Fjs, (Sz, S6), (M3, Ms, M9), E;, (Iz, L5,

14)5 F08]

Formula inseamnd ca SRL «Diplomat Club» alege o strategie de dezvoltare durabilad

orientatd spre cresterea bazei de clienti si reducerea costului. Dezvoltarea se realizeaza

preponderent din surse proprii si este orientatd spre clienti corporativi, persoane fizice si oaspeti

straini.

Intreprinderea mentine complexul de servicii hoteliere, de restaurant, de evenimente si de

catering, combinand deservirea repetitiva cu organizarea individuala a evenimentelor. Realizarea

strategiei se desfasoard in cadrul structurii liniar-functionale a societatii cu raspundere limitata, in

colaborare cu parteneri privati si institutii de invatdmant.

Asigurarea cu personal prevede atragerea absolventilor institutiilor de invatamant de profil,

utilizarea programelor externe de instruire si formarea unei rezerve manageriale interne.

Principalul indicator de eficienta este rentabilitatea, intrucat cresterea veniturilor intreprinderii nu

este Incd insotita de o crestere corespunzdtoare a profitului.
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Forma integratd de organizare a activitatii presupune reunirea rezervarilor, bazei de clienti,
vanzdrilor din restaurant, evenimentelor, datelor financiare si raportarii manageriale. Aceasta
permite corelarea dezvoltarii digitalizarii cu controlul cheltuielilor, cresterea calitatii deservirii si
realizarea strategiei de dezvoltare durabila.

Astfel, formula morfologicad concretizeaza concluzia analizei SWOT: cresterea
intreprinderii trebuie realizatd nu prin extindere necontrolata, ci printr-o utilizare mai eficienta a
complexului existent de servicii, bazei de clienti, potentialului financiar si legéturilor de
parteneriat. La etapa urmatoare, calitatea planificarii strategice este evaluata prin intermediul
indicatorului integral K"

ETAPA 6. EVALUAREA INTEGRALA A CALITATII PLANIFICARII
STRATEGICE
Pentru sintetizarea rezultatelor diagnosticarii complexe a SRL «Diplomat Club» a fost

calculat Indicatorul integral al calitatii planificarii strategice K™, elaborat in paragraful 3.1 al
tezei. Indicatorul reuneste parametrii de corespundere cu mediul, avantajul concurential si
eficienta intreprinderii intr-o evaluare adimensionala unica, de la 0 la 1.

Indicatorul integral se determind conform formulei 3.8:

Kt = Ziea™ (12 -+ Ji), Zia" i = 1,

unde ri— valoarea normalizata a parametrului i; j; — coeficientul sdu de pondere; n — numarul
parametrilor de evaluare. Forma patraticd accentueaza diferentierea dintre parametrii cu valori
reduse si cei cu valori ridicate, astfel incat valorile scdzute contribuie proportional mai putin la
rezultatul integral.

6.1. Formarea profilului planificarii strategice

Profilul SRL «Diplomat Club» include 14 parametri, care reflectd rezultatele analizei
mediului extern si intern. Valorile calculate direct la etapele anterioare sunt incluse in profil fard o
transformare suplimentard sau sunt normalizate conform formulei indicate. Parametrii calitativi
complecsi sunt evaluati prin metoda expertilor, in baza datelor financiare, rezultatelor sondajelor,
interviurilor si analizei proceselor de afaceri. Coeficientii de pondere reflecta importanta strategica
a parametrilor; suma lor este egala cu 1.

Balanta mediului extern, obtinuta in baza rezultatelor analizei SWOT, este egala cu —1,52.
Pentru transpunerea acesteia din intervalul [-10; +10] in intervalul [0;1] se aplicd normalizarea
liniara:

rextern = (Bextern + 10) / 20 = (—1,52 + 10) / 20 = 0,424 = 0,42.
Rentabilitatea activitatii de baza este normalizata in raport cu reperul de rentabilitate a

vanzarilor de 5%. Coeficientul autonomiei financiare este exprimat direct printr-o pondere si, prin
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urmare, este utilizat ca valoare normalizatd. Lichiditatea excesiva nu este inclusa in evaluarea

stabilitatii financiare, intrucat reflecta o problema separata a eficientei utilizarii capitalului.

Tabelul A7.29 — Calculul indicatorului integral al planificarii strategice SRL «Diplomat

Club» in anul 2025
Ne Parametru ri Ji ri*ji Baza evaluarii
1 Corespunderea cu 04210091 0.0159 Normalizarea liniard a balantei mediului extern Bextern =
mediul extern ’ ’ ’ —1,52 pe scala [-10; +10]: (=1,52 + 10) / 20 = 0,424 = 0,42,
. Evaluare experta complexa: baza financiard proprie si
IAsigurarea cu . . L o .
2 0,5510,06 | 0,0182 [legaturile stabile cu furnizorii se combinad cu necesitatea
resurse S . .
reinnoirii activelor si dezvoltarii competentelor de personal.
Evaluarea finald a pozitiei concurentiale a Intreprinderii in|
3 Pozitia o 0,501 0,07 | 0,0175 bazq “rezultatelor' ‘anallzq ) .e‘lmplasarn, comg)leflt.a‘m
concurentiala serviciilor, reputatiei, capacitatii, canalelor de vénzari si
eficientei economice.
Productivitatea Veniturile pe angajat au crescut cu 45,5% 1n perioada 2023
4 uncii 0,60 | 0,08 | 0,0288 [2025; concomitent, profitul net pe angajat a scazut in anul
2025 cu 24,3%.
. . Cheltuielile pentru instruire au constituit 1 125 lei pe
Calificarea si . . . . A
) . ’ angajat; se realizeaza instruirea introductiva si adaptarea, dar
5 {nstruirea 0,45(0,07] 0,0142 . T
- lipsesc programul anual de dezvoltare si evaluarea)
angajatilor . e . . ’
’ sistematica a rezultatelor instruirii.
Coeficientul fluctuatiei a constituit 12,5%; indicele
Stabilitatea disponibilitatii angajatilor de a recomanda intreprinderea
6 . 0,701 0,06 | 0,0294 leste egal cu +44. Evaluarea reflecta stabilitatea relativa a
personalului : . o < <
colectivului, farda comparare cu o normd de ramurd
neconfirmata.
Cultura Indicele general al culturii organizationale este egal cu 0,54;
7 . - 0,54 10,06 | 0,0175 [indicele de umanizare — 0,58, indicele orientarii strategice
organizationald 048
Starea activelor Baza materiala asigura prestarea serviciilor complexe, ins3
8 ateriale 0,50(0,07| 0,0175 |valoarea reziduald a mijloacelor fixe s-a redus cu 10,4%,
ceea ce indicd necesitatea unei reinnoiri etapizate.
Reputatia si [Evaluari publice pozitive si indicele disponibilitatii clientilor
g [epuiatias 0,65]0,07| 0,0296 [de a recomanda intreprinderea +48, in conditiile existentei
notorietatea Co e ’ ’
unor recenzii critice izolate.
Sunt apreciate nalt bucatdria, atmosfera, teritoriul si
10 Calitatea serviciilor | 0,62 | 0,07 | 0,0269 [ctivitatea personalului; sunt mentionate unele observatii
privind viteza deservirii, curdtenia si accesibilitatea
infrastructurii.
. Indicele general de digitalizare este egal cu 0,35. Canalele d¢
Nivelul de . . ST :
o interactiune cu clientii si datele manageriale sunt
11 [digitalizare a 0,351 0,08 | 0,0098 ’ . L0 . <
fragmentate; lipseste un sistem unitar de rezervare, baza de
proceselor Lo O
clienti si analiza.
12 Rentabilitatea 03110.101 0.0096 Normalizarea rentabilitatii vanzarilor: min(1,55% / 5,00%;
activitatii de baza ’ ’ ’ 1) =0,31. In anul 2025, profitul net a scazut cu 24,3%.
Coeficientul autonomiei financiare este egal cu 0,939 si se
Stabilitatea afla direct in intervalul [0;1]; pentru calcul a fost adoptat
13 . 0,941 0,06 | 0,0530 indicatorul 0,94. Lichiditatea excesiva este luatd 1In|
financiara . N . S
considerare separat, in cadrul parametrului de eficienta a
capitalului.
14 Eficienta utilizarii 0.3510.06 | 0.0073 Evaluare experta, tinand cont de lichiditatea curenta de 11,1
capitalului ’ ’ ’ si de mijloacele banesti de 492 130 lei la sfarsitul anului
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2025, dintre care o parte semnificativa nu este directionatd
spre dezvoltarea intreprinderii.

Total 1,00 | 0,2952
Sursa: calculat de autor in baza rezultatelor diagnosticarii complexe a SRL «Diplomat Cluby.

Kt = 0,295156 = 0,2952 = 0,30.

1

14

11

Figura A7.1 — Profilul planificarii strategice a SRL «Diplomat Club» in anul 2025
Sursa: construit de autor in baza valorilor si ponderilor prezentate in tabelul A7.29.
Numerele sectoarelor corespund numerelor de ordine ale parametrilor din tabelul A7.29.

Raza fiecdrui sector este egald cu valoarea normalizata a parametrului r;, iar unghiul sau interior
este determinat de ponderea j;.

Profilul se caracterizeaza printr-o neuniformitate pronuntatd. Cea mai mare valoare o are
stabilitatea financiara — 0,94; printre parametrii cei mai dezvoltati se numara si stabilitatea
personalului — 0,70 si reputatia si notorietatea — 0,65. Valorile minime au fost obtinute la
rentabilitatea activitdtii de baza — 0,31, nivelul de digitalizare a proceselor si eficienta utilizarii
capitalului — cate 0,35. Corespunderea cu mediul extern constituie 0,42, iar calificarea si
instruirea angajatilor — 0,45. O astfel de distributie reflectd combinarea unei baze financiare
stabile si a unei reputatii pozitive cu o profitabilitate, integrare digitala si eficienta a utilizarii
resurselor disponibile insuficiente.

6.2. Interpretarea rezultatului
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Pentru interpretarea continutului indicatorului integral este aplicatd scala autorului,
prezentata in tabelul 7.30.

Tabelul A7.30 — Scala de interpretare a valorilor indicatorului integral al planificarii

strategice
Intervalul valorii K Nivelul planificarii strategice
0,00 < K™ < 0,25 critic
0,25 <K < 0,45 sub mediu
0,45 <K, < 0,65 mediu
0,65 < K™ < 0,85 ridicat
0,85 <K, < 1,00 de referinta
Sursa: elaborat de autor pentru interpretarea rezultatelor aplicarii practice a indicatorului
K™

Conform scalei din tabelul A7.30, valoarea calculatd K"= 0,2952 corespunde nivelului
sub mediu. Cea mai mare contributie la rezultatul integral o formeaza stabilitatea financiara —
0,0530. O contributie pozitiva semnificativd o asigurd si reputatia si notorietatea — 0,0296,
stabilitatea personalului — 0,0294, productivitatea muncii — 0,0288 si calitatea serviciilor —
0,0269.

Cele mai scazute valori le au rentabilitatea activitatii de baza — 0,31, nivelul de digitalizare
a proceselor si eficienta utilizarii capitalului — cate 0,35, corespunderea cu mediul extern — 0,42,
precum si calificarea si instruirea angajatilor — 0,45. Autonomia financiara ridicatd si reputatia de
piatd pozitivd nu compenseaza profitabilitatea slaba, fragmentarea proceselor digitale, utilizarea
insuficient de activa a resurselor banesti si formalizarea limitata a dezvoltarii personalului.

Valori nule ale parametrilor nu exista; evaluarea minima constituie 0,31. Prin urmare, nu au
fost identificate elemente critice care sa excluda complet realizarea strategiei. Totodata, profilul
ramane neechilibrat si confirma necesitatea unor schimbari prioritare in managementul
cheltuielilor, digitalizare, utilizarea capitalului si dezvoltarea competentelor angajatilor.

6.3. Evaluarea pe scenarii a rezultatului masurilor manageriale

Pentru evaluarea efectului potential al masurilor a fost realizat un recalcul pe scenarii al
celor patru parametri gestionabili cu cele mai scazute valori. Nivelurile-tintd reflecta rezultatul
realizabil in cazul implementarii consecvente a masurilor pe parcursul a unu-doi ani si nu
reprezintd o prognoza garantata.

Tabelul A7.31 — Modificarea pe scenarii a parametrilor prioritari ai K,/
Valoarea | Valoarea-

Parametru o . e Baza valorii-tinta
curenta tinta i

Cresterea rentabilitdtii vanzarilor pana la 3,0%, cu

Rentabilitatea activitafii 0,31 0,60 reperul de 5,0%, prin bugetare si control al

de baza cheltuielilor administrative si operationale.
Eficienta utilizarii 035 0.60 Directionarea unei parti a mijloacelor banesti spre
capitalului ’ ’ digitalizare, eficientd energetici si dezvoltarea

269



serviciilor; reducerea lichiditatii excesive cu

mentinerea solvabilitatii.

Crearea unui sistem unitar de management al

0,35 0,60 rezervarilor, bazei de clienti, vanzarilor si raportarii

manageriale.

Calificarea si instruirea /Aprobarea unui program anual de instruire, majorarea

angajatilor finantarii si evaluarea competentelor dobandite.
Sursa: elaborat de autor in baza prioritatilor stabilite in urma rezultatelor analizei SWOT si a

calculului K,™.

Nivelul de digitalizare a
proceselor

0,45 0,60

Kys,sci™t = 0,295156 — 0,040935 + 0,111600 = 0,365821 ~ 0,37.
Ritmul de crestere = ((0,365821 — 0,295156) / 0,295156) - 100% = 23,9%.

Recalculul pe scenarii aratd posibilitatea cresterii indicatorului integral de la 0,2952 la
0,3658, adica cu 23,9%. Valoarea 0,37 se mentine in intervalul sub mediu, insd reduce decalajul
pana la nivelul mediu. Trecerea la intervalul urmator va necesita nu doar imbunatatirea celor patru
parametri prioritari, ci si cresterea consecventa a calitdtii serviciilor, starii activelor materiale,
pozitiei concurentiale si capacitatii intreprinderii de a se adapta la schimbarile externe.

Valoarea obtinutd K= 0,2952 este utilizatd ca evaluare microeconomicd a calitatii
planificarii strategice a SRL «Diplomat Club» in cadrul analizei ulterioare a legaturii sale
potentiale cu directiile de durabilitate nationala.

ETAPA 7. EVALUAREA LEGATURII POTENTIALE CU DURABILITATEA
NATIONALA

In paragraful 3.2 al tezei este stabiliti o legiturd evaluativd intre calitatea planificarii
strategice a intreprinderilor individuale si directiile de formare a indicatorilor nationali de
dezvoltare durabila. Ca bazda macroeconomica oficiald, in teza este utilizata valoarea economiilor
nete ajustate ale Republicii Moldova, egala cu +6,7% din venitul national brut in anul 2021.
Valoarea mentionatd nu este recalculata pentru o intreprindere individuala.

7.1. Metodologia de evaluare

Influenta potentiald a intreprinderilor asupra directiilor de formare a durabilitatii nationale
este evaluata conform formulei autorului 3.11:

Lnaero = Zile Kps,i[m TWi e 5i,

unde:

Lu.r— evaluarea integrala a autorului privind influenta potentiala a ansamblului de
intreprinderi asupra directiilor de formare a indicatorilor nationali de dezvoltare durabild;

K,si— Indicatorul integral al calitatii planificarii strategice a intreprinderii i;
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wi— coeficientul conventional de pondere a amplorii economice a intreprinderii,
determinat ca raport dintre veniturile sale anuale si venitul national brut al tiri1 pentru anul
corespunzator;

o; — coeficientul de relevanta sectoriala;

N — numarul intreprinderilor incluse in calcul.

Formula este destinata evaluarii directiei si amplorii relative a influentei potentiale a
intreprinderii. Rezultatul obtinut este un indicator evaluativ adimensional al autorului si nu
reprezintd o modificare directd a valorii oficiale a economiilor nete ajustate sau a indicelui
dezvoltarii umane.

7.2. Calculul pentru SRL «Diplomat Club»

Datele initiale pentru calcul sunt prezentate in tabelul A7.32.

Tabelul A7.32 — Datele initiale pentru evaluarea influentei potentiale a SRL «Diplomat

Club» asupra directiilor de formare a durabilitatii nationale

Indicator Notatie Valoare Baza

Indicatorul integral  al  calitatii Kot 0,295156 calculul etapei 6
planificarii strategice
Veniturile intreprinderii pentru anul

v 12 450 432 situatiile financiare ale

2025, lei intreprinderii
. . _ indicator al Bancii
Venitul national brut al Republicii |y, 353380000000 | Mondiale «  GNI,
Moldova pentru anul 2025, lei
current LCU»
Coeficientul de relevanta sectoriala 5 0.50 tabelul 3.8 al tezei

HoReCa
Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor etapei 6, situatiilor financiare ale SRL «Diplomat
Cluby, datelor Bancii Mondiale si tabelului 3.8 al tezei.

Venitul national brut al Republicii Moldova pentru anul 2025 a constituit 353,38 mlrd. lei,
conform datelor Bancii Mondiale.

Coeficientul 6= 0,50 corespunde sectorului HoReCa. Valoarea sa tine cont de consumul de
energie si apa, utilizarea resurselor materiale, precum si de generarea deseurilor alimentare si
menajere.

Coeficientul conventional de pondere a amplorii economice a Intreprinderii se determina
dupa cum urmeaza:

Whiplomat = 12 450 432 /353 380 000 000 = 0,0000352324.

Ponderea veniturilor intreprinderii in venitul national brut constituie:

0,0000352324 x 100 = 0,003523%.
Pentru o singura intreprindere, formula 3.11 se prezinta astfel:

ot int , .
IANS,Diplomatp - I<ps,Diplomat WDiplomat 6H0ReCa~
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Substituirea valorilor initiale da:

Ians piplomat™ = 0,295156 - 0,0000352324 - 0,50 = 0,0000051995.

In forma stiintifica de notatie:

Ians piplomat™ = 5,20 - 10°°.

Valoarea obtinuta caracterizeazd amploarea relativd a influentei potentiale a calitétii
planificarii strategice a SRL «Diplomat Club» asupra directiilor de formare a durabilitatii
nationale, tindnd cont de amploarea economica a Intreprinderii si de relevanta sectoriala.

Valoarea nesemnificativa a indicatorului este determinatd de ponderea mica a unei
intreprinderi individuale Tn economia nationald. Aceasta nu inseamnd absenta influentei sale,
intrucat contributia reald se formeaza prin ansamblul rezultatelor economice, sociale si ecologice
ale activitatii.

Directia economica a influentei potentiale este legata de cresterea profitabilitatii, activitatii
investitionale si eficientei utilizarii capitalului. Directia sociald se manifesta prin ocuparea fortei de
munca, perfectionarea angajatilor si dezvoltarea capitalului uman. Directia ecologicd este
determinatd de reducerea consumului de energie, apd, intensitdtii resurselor si volumului
deseurilor.

7.3. Modificarea indicatorului in scenariul de crestere a calititii planificarii
strategice
Calculul pe scenarii al etapei 6 prevede cresterea K, pand la 0,365821. La valori

neschimbate ale amplorii economice a intreprinderii si relevantei sectoriale, evaluarea potentiala
va constitui:
Ians piplomatse”™ = 0,365821 - 0,0000352324 - 0,50 = 0,0000064444.
In forma stiintifica de notatie:
Ians Diplomats™ = 6,44 - 107°,
Modificarea absolutd a indicatorului este egala cu:
ALxxs piploma™ = 6,44 - 10°—520-10°=1,24 - 10°°.

Cresterea relativa constituie 23,9%, ceea ce corespunde ritmului de crestere a indicatorului
integral al planificarii strategice. Acest rezultat reflectad consolidarea premiselor manageriale ale
influentei potentiale a Intreprinderii, dar nu reprezintd o prognoza a modificarii valorii oficiale a
economiilor nete ajustate.

7.4. Efectul de scalare la nivelul sectorului IMM

Semnificatia practicd a formulei 3.11 se manifestd la aplicarea acesteia asupra unui

ansamblu de intreprinderi. In teza este examinat scenariul cresterii valorii medii K,," a sectorului
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IMM cu 0,1 puncte, la o pondere conventional adoptati a sectorului in venitul national brut egala
cu 0,52 si un coeficient mediu de relevanta sectoriala de 0,70.
Modificarea indicatorului evaluativ integral al autorului se determind dupa cum urmeaza:
Alyaero=0,1 - 0,52 - 0,70 = 0,0364.

Valoarea 0,0364 caracterizeazd modificarea posibila a amplorii relative a influentei
potentiale a sectorului IMM asupra directiilor de formare a durabilitatii nationale. Aceasta nu este
exprimatd in puncte procentuale si nu ITnseamna o crestere a indicatorului oficial al economiilor
nete ajustate cu 3,64 puncte procentuale.

Concluzie privind etapa 7

Calculul pentru SRL «Diplomat Club» demonstreaza posibilitatea aplicarii formulei 3.11 la
datele unei intreprinderi mici concrete. Influenta potentiald a unei singure intreprinderi la nivel
national are, in mod firesc, o valoare mica, insa efectul cumulat al sectorului se formeaza prin
agregarea rezultatelor unui numar mare de intreprinderi.

Cresterea calitatii planificarii strategice contribuie la consolidarea premiselor economice,
sociale si ecologice ale dezvoltarii durabile: cresterea profitabilitatii si investitiilor, dezvoltarea
capitalului uman, cresterea eficientei utilizdrii resurselor si reducerea presiunii ecologice.

Rezultatele obtinute confirmd legatura evaluativd dintre nivelul microeconomic al
planificarii strategice a Intreprinderii si directiile de formare a durabilitatii nationale. Etapa
urmatoare este evaluarea specializatda a componentelor ecologica, sociala si managerialda ale
strategiei SRL «Diplomat Club» prin intermediul indicatorului integral al eficientei dezvoltarii
durabile IED.

ETAPA 8. EVALUAREA EFICIENTEI ECOLOGICE, SOCIALE SI
MANAGERIALE

8.1. Metodologia de calcul al indicatorului integral al eficientei dezvoltarii durabile

Pentru evaluarea cantitativi a componentelor ecologica, sociald si manageriala ale
strategiei SRL «Diplomat Club» este aplicat indicatorul integral al eficientei dezvoltarii durabile
IED, elaborat in paragraful 3.3 al tezei.

Indicatorul IED reprezintd o aplicare specializatd a metodologiei K™ la parametrii ESG si
se calculeaza conform formulei:

IED = (1 / ngsg) + Ziei"B6 12,
unde:
r; — evaluarea normalizata a starii unui parametru individual ESG, in intervalul de la 0 1a 1;

ngsg — nhumarul parametrilor inclusi in evaluare.
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Metodologia tezei prevede un set de baza din noud parametri, care caracterizeaza
ecologicitatea, eficienta energetica, siguranta si conditiile de munca, calificarea si productivitatea
angajatilor, respectarea legislatiei, standardizarea si transparenta raportarii.

Tinand cont de specificul activitatii hoteliere-restaurant, blocul ecologic este detaliat
suplimentar pe directiile de gestionare a deseurilor, consum de apd si utilizare a surselor
regenerabile de energie. In blocul social este inclusa evaluarea egalitatii de sanse. Numirul total de
parametri este de 12.

In calcul sunt utilizate ponderi egale:

Jji=1/12=0,08333.

Ponderarea egala permite excluderea unei redistribuiri subiective suplimentare a
importantei parametrilor, Tn absenta unor temeiuri confirmate documentar pentru stabilirea unor
ponderi diferite.

Indicatorul de digitalizare, egal cu 0,35, nu este inclus in IED ca parametru de sine statator,
intrucat nu face parte din setul de baza de parametri ESG, iar includerea sa separata ar putea
conduce la o dubla contabilizare a componentei manageriale. Rezultatele diagnosticarii digitale
sunt utilizate la fundamentarea evaluarii transparentei raportarii si calitatii asigurdrii
informationale.

Indicele general al culturii organizationale, egal cu 0,54, de asemenea nu este inclus ca
recomanda Intreprinderea +44 si indicatorii fluctuatiei personalului sunt utilizati la evaluarea
conditiilor de munca si a egalitatii de sanse.

Parametrii ecologici au fost determinati experta, Intrucat intreprinderea nu tine o evidenta
cantitativa separatd privind consumul de energie, apa, deseurile si emisiile. Absenta confirmarii
documentare sau publice a unei practici nu este consideratd dovada a absentei ei totale, dar reflecta
formalizarea si masurabilitatea insuficienta a directiei respective. O astfel de abordare corespunde
datelor studiului de caz initial.

Tabelul A7.33 — Profilul ESG si calculul indicatorului integral al eficientei
dezvoltarii durabile a SRL «Diplomat Club»

Ne | Directie | Parametru ESG | 1 Ji ri’ ri - Ji Baza evaluarii
Gestionarea Nu este implementat un
ilor si 122 i fi li 1
1 E deseurilor si 035 | 0,08333 0, 0,01021 sistem ormzi 1;at dg co f:ctare
colectarea 5 separata si evidenta
separata cantitativa a deseurilor
Lipsesc un program complex
. de economisire a energiei,
2 E Eficienta 0,35 | 0,08333 | %122 | 001021 | indicatori-tinta energetici si
energetica 5 L . L
monitorizarea sistematica a
consumului
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. In materialele studiate nu este
Utilizarea o eps
surselor 0.040 confirmata utilizarea
3 . 0,20 | 0,08333 ’ 0,00333 | panourilor solare, pompelor
regenerabile de 0 SN
. de caldura sau altor surse
energie .
regenerabile
Existenta bazinelor, bucétariei
< si fondului hotelier determina
Consumul de apd 0,160 un consum semnificativ d
4 si economisirea | 0,40 | 0,08333 | 0,01333 | 1T consum semmiticativ ce
’ apei 0 apa; lipseste un program
P formalizat de reducere a
consumului
Se realizeaza instructaje
obligatorii si se aplicd masuri
5 Securlta.t.ea 0.65 | 0,08333 0,422 0,03521 de baza de sigurantd; nu este
muncit 5 implementat un sistem
specializat de management al
securitdtii muncii
Fluctuatia constituie 12,5%,
indicele disponibilitatii
6 Condl‘gul? de 0.65 | 0,08333 0,422 0.03521 angaj aplqr de a recomanda
munca 5 intreprinderea — +44,
indicele de umanizare a
culturii — 0,58
Cheltuielile pentru instruire
Calificarea si 0.202 constituie 1 125 lei pe
7 instruirea 0,45 | 0,08333 ’ P 0,01688 | angajat; lipseste un program
angajatilor anual de dezvoltare a
competentelor
Veniturile pe angajat au
Productivitatea 0,360 crescut cu 45,5% in perioada
8 muncii 0,60 1 0,08333 0 0,03000 2023-2025, insé profitul pe
angajat a scazut in anul 2025
Egalitatea de 0202 P e centtate s samelor,
9 sanse si 0,45 | 0,08333 ’ 0,01688 . g L ’
Lo 5 climatul organizational este
incluziunea o ’ .
apreciat, in general, pozitiv
Intreprinderea prezinta
periodic raportarea financiara
Respectarea 0,640 obligatorie; in limita
10 cerintelor 0,80 | 0,08333 ’ 0,05333 g P
oblicatorii 0 documentelor studiate nu au
£ fost identificate incalcari
semnificative
. . Confirmarea documentara a
Standardizarea si 0,160 aplicarii unor certificate
11 certificarea 0,40 | 0,08333 | 0,01333 P u . .
voluntard 0 voluntare ecologice, sociale
sau ESG lipseste
Raportarea financiara este
Transparenta disponibild, insa raportarea
12 rap01jtar11 . 0,40 | 0,08333 0,160 0,01333 Aneﬁna-n(v:la-ra nu este
financiare si 0 intocmita; indicele de
nefinanciare digitalizare 0,35 reflecta
fragmentarea datelor
Total 1,00000 3’?}15 0,25125
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Sursa: elaborat de autor in baza situatiilor financiare, rezultatelor diagnosticarii interne,
sondajului in randul angajatilor si evaluarii experte a SRL «Diplomat Cluby.

Evaluarea respectdrii cerintelor obligatorii reflecta doar starea directiilor examinate in
cercetare si nu Inlocuieste un control juridic, fiscal, sanitar sau al muncii complex al intreprinderii.

8.2. Calculul si interpretarea IED

Suma pétratelor parametrilor normalizati constituie:

Y12 1?2 = 3,0150.

Indicatorul integral se determina dupa cum urmeaza:

IEDbpipiomac = 3,0150 / 12 = 0,25125.
IEDbpipiomat = 0,2513 = 0,25.

Pentru interpretare este aplicata scala prezentata in tabelul A7.30. Valoarea 0,2513 se afla
la limita inferioard a intervalului de la 0,25 la 0,45 si caracterizeaza eficienta componentei ESG a
strategiei drept nivel sub mediu.

Apropierea valorii de limita inferioard a intervalului indicd o stabilitate insuficienta a
profilului ESG. Rezultatele pozitive ale parametrilor sociali si ale unora manageriali compenseaza
doar partial limitérile ecologice.

Pentru analiza comparativa au fost calculate evaludrile medii initiale pe cele trei directii.

Tabelul A7.34 — Evaluarea comparativa a directiilor ESG SRL «Diplomat Club»

Directie Valoarea medie r; Caracteristica
Directia ecologica E 0,33 directia cea mai slaba
Directia sociala S 0,56 nivel mediu
Directia manageriald G 0,53 nivel mediu

Sursa: calculat de autor in baza tabelului A7.33.

Valorile medii pe directii sunt utilizate pentru caracterizarea comparativa a profilului si nu
reprezinta indici integrali de sine stétatori.
Directia ecologica

Blocul ecologic are cea mai scazuta evaluare medie — 0,33. Principalele limitari sunt
legate de lipsa evidentei formalizate a deseurilor, a indicatorilor-tinta de consum energetic si de
apa, a deciziilor documentate privind utilizarea surselor regenerabile de energie si a unui program
complex de economisire a resurselor.

Pentru o intreprindere hoteliera-restaurant, aceste directii au o importantd semnificativa
datoritd exploatarii fondului de camere, bazinelor, bucdtriei, echipamentelor frigorifice,
sistemelor de incdlzire si iluminat.

Directia sociala
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Evaluarea medie a blocului social constituie 0,56. Elementele sale forte sunt stabilitatea
relativd a personalului, disponibilitatea pozitiva a angajatilor de a recomanda intreprinderea,
cooperarea in colectiv si cresterea veniturilor pe angajat.

Limitarile sunt legate de lipsa programului anual de instruire, a planurilor individuale de
dezvoltare, a politicii formalizate de egalitate a sanselor si a evaludrii sistematice a securitatii si
conditiilor de munca.

Directia manageriala

Evaluarea medie a blocului managerial este egald cu 0,53. Intreprinderea indeplineste
cerintele de baza ale raportdrii financiare, Insd certificarea voluntara, raportarea nefinanciard si
divulgarea periodica a indicatorilor ESG nu sunt realizate.

Fragmentarea fluxurilor informationale si indicele de digitalizare 0,35 limiteaza
posibilitatea colectdrii si prezentarii sistematice a datelor privind consumul de energie, deseurile,
rezultatele sociale si indeplinirea obiectivelor de dezvoltare durabila.

Compararea cu calitatea planificarii strategice

Rezultatele integrale constituie:

Kyt =0,2952; IED = 0,2513.

Ambii indicatori se afla in intervalul sub mediu. Valoarea mai scazutd a IED indica faptul
ca practicile ecologice, sociale si manageriale sunt formalizate mai slab decat sistemul general de
planificare strategica.

Diferenta dintre indicatori nu poate fi interpretata ca valoare exactd a rdmanerii In urma a
strategiei ESG, Intrucat acestia sunt calculati in baza unor seturi diferite de parametri si principii de
ponderare. Compararea este utilizatda doar pentru diagnosticarea concordantei generale a

rezultatelor.
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Apa

Securitatea Surse regenerabile
muncii de energie

Conditii de, Eficienta
a anergetica

Instruire Deseuri

Productivitate ansparenta

Standardizare

Respectarea
cerintelor

Figura A7.2 — ESG-profilul SRL «Diplomat Club»
Sursa:elaborat de autor

Pentru construirea profilului sunt utilizate valorile initiale ri. Pétratele valorilor sunt
aplicate doar la calculul IED si nu sunt utilizate ca raze ale diagramei.

Profilul arata ca cel mai dezvoltat parametru este respectarea cerintelor obligatorii — 0,80.
Cea mai scdzuta valoare a fost obtinutd la utilizarea surselor regenerabile de energie — 0,20.
Printre parametrii slabi se numara si gestionarea deseurilor si eficienta energetica — cate 0,35,
consumul de apa, standardizarea si transparenta raportarii — cate 0,40.

8.3. Evaluarea pe scenarii a imbunatatirii profilului ESG

Pentru evaluarea rezultatului potential al masurilor manageriale a fost format un scenariu
de modificare a celor patru parametri cei mai gestionabili.

Tabelul A7.35 — Modificarea pe scenarii a parametrilor ESG SRL «Diplomat Club»

Valoarea

e ee 1w Valoarea-tinta Continutul masurilor
initiala ’ ’

Parametru

colectare separatd, evidenta
Gestionarea deseurilor 0,35 0,55 deseurilor alimentare, contracte cu
operatori de profil
audit energetic, inlocuirea
Eficienta energetica 0,35 0,60 iluminatului, senzori, reglarea
incalzirii si racirii
evaluarea si implementarea unor
solutii fundamentate tehnic si
financiar pentru incélzirea apei si
alimentarea cu energie

Surse. regenerabile  de 0,20 0,45
energie
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elaborarea standardelor interne si
0,40 0,60 pregétirea pentru aplicarea cerintelor
voluntare ecologice si de servicii

Standardizarea si
certificarea

Sursa: elaborat de autor.

La modificarea parametrilor indicati, suma pétratelor va constitui:
2 1;,8¢% = 3,7950.

Valoarea pe scenarii a indicatorului este egald cu:

IEDs. =3,7950/12=10,31625 = 0,32.

Modificarea relativa va constitui:

((0,31625 — 0,25125) / 0,25125) x 100 = 25,9%.

Realizarea scenariului sporeste IED de la 0,2513 la 0,3163. Indicatorul se mentine in
intervalul sub mediu, insa se indeparteaza de limita sa inferioara si reflectd reducerea celor mai
pronuntate disproportii ecologice si manageriale.

Valorile-tinta reprezintd o evaluare pe scenarii, conditionatd de realizarea efectiva a
masurilor, si nu constituie o prognoza garantatd a rezultatului.

8.4. Evaluarea legaturii potentiale a eficientei ESG cu durabilitatea nationala
In conformitate cu formula 3.14, influenta potentiald a eficientei ESG a intreprinderii se
evalueaza dupa cum urmeaza:
Lnacrogsc = Zi=tN IED; - wi - 8.
Pentru SRL «Diplomat Club» este aplicat coeficientul conventional al amplorii economice:
w = 0,0000352324,
si coeficientul de relevanta sectoriala:
0 =10,50.

Coeficientul amplorii economice este calculat in baza veniturilor intreprinderii si a
venitului national brut al Republicii Moldova, utilizat la etapa 7. Datele Bancii Mondiale indica o
valoare a venitului national brut al Republicii Moldova pentru anul 2025 de aproximativ 353,38
mlrd. lei.

Valoarea curenta a indicatorului evaluativ al autorului constituie:

Imacro,£sG,Diplomat”” = 0,25125 - 0,0000352324 - 0,50 = 0,000004426.
Lacro,ESG.Diplomat”™ =~ 4,43 - 107°.

La atingerea valorii pe scenarii IED = 0,31625:

Imacro,EsG.Diplomatse™ = 0,31625 - 0,0000352324 - 0,50 = 0,000005571.

t ~ -
Imacro,ESG,Diplomat7SCp0 ~ 5,57 : 10 6.
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Valorile obtinute sunt evaludri adimensionale ale autorului privind amploarea relativa a
influentei potentiale. Acestea nu reprezintd o modificare directd a indicatorului oficial al
economiilor nete ajustate.

Pentru sectorul intreprinderilor mici si mijlocii, scenariul cresterii valorii medii IED cu 0,1
puncte, la o pondere conventionald a sectorului in venitul national brut de 0,52 si un coeficient
mediu de relevanta de 0,70, da:

Alacroesc = 0,1 - 0,52 - 0,70 = 0,0364.

Valoarea 0,0364 reflecta modificarea indicatorului evaluativ al autorului privind influenta
potentiald a sectorului si nu este exprimatd in puncte procentuale ale economiilor nete ajustate
oficiale. O astfel de interpretare corespunde formularii metodologice actuale a tezei.

Concluzie privind etapa 8
Indicatorul integral al eficientei dezvoltarii durabile a SRL «Diplomat Club» constituie:
IED =0,2513 = 0,25,

ceea ce corespunde nivelului sub mediu.

Cea mai slaba este directia ecologica. Blocurile social si managerial au evaludri medii, Tnsa
dezvoltarea lor este limitatd de formalizarea insuficientd a instruirii, egalitatii de sanse,
standardelor voluntare si raportarii nefinanciare.

Directiile prioritare de imbunatatire sunt cresterea eficientei energetice, dezvoltarea
sistemului de gestionare a deseurilor, rationalizarea consumului de apa, evaluarea oportunitatii
utilizarii surselor regenerabile de energie, standardizarea proceselor si formarea unei raportari ESG
simplificate.

Realizarea pe scenarii a masurilor prioritare sporeste valoarea IED péana la 0,3163.
Rezultatele obtinute sunt utilizate la etapa urmatoare pentru elaborarea mecanismului de realizare
a strategiei, stabilirea persoanelor responsabile, termenelor, resurselor si indicatorilor de control.

ETAPA 9. MECANISMUL DE REALIZARE A STRATEGIEI

Scopul etapei consta in transformarea rezultatelor diagnosticarii si a strategiei formate intr-
o succesiune de actiuni manageriale concrete. Pentru SRL «Diplomat Club» este aplicat
mecanismul elaborat in teza de implementare a principiilor ecologice, sociale si manageriale, care
include formarea profilului initial, evaluarea stérii curente, elaborarea alternativelor strategice,
selectarea variantei acceptabile, realizarea masurilor si monitorizarea rezultatelor. Mecanismul

Directia strategicd a SRL «Diplomat Club» este cresterea concentratd controlatd pe piata
existentd, cu cresterea rentabilitatii, integrarea digitala a proceselor, dezvoltarea angajatilor si

imbunatatirea eficientei utilizarii resurselor.
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9.1. Aplicarea mecanismului managerial

Tabelul A7.36 — Aplicarea mecanismului managerial de realizare a strategiei la

SRL «Diplomat Club»
Pas Continutul aplicat intreprinderii Rezultat
Determinarea directiei strategice, Sunt ~ formate formula

morfologicd a strategiei,
valorile K"t = 0,2952 si IED

1. Formarea profilului | . . .
initial p sistematizarea datelor financiare, de

personal, digitale, ecologice si de piata

=0,2513
Ca prioritati au fost stabilite
rentabilitatea, eficienta
2 Identificarea Ids:ntiﬁcarea ;V)a.ram.etrilor. cu cele mai u‘Fil.izér.ii ca.pitalu'lui,
problemelor prioritare scazut.e evaluari si stabilirea cauzelor dlgltgllgarea, mstrmrea
abaterilor angajatilor, eficienta
energeticd,  deseurile  si
standardizarea

Sunt determinate diferentele

Compararea variantelor de realizare .
privind volumul de resurse,

3. Formarea alternativelor . L. . .
organizatoricd, integratd si investitional-

strategice . o termenele  si  rezultatul
intensiva )
asteptat
Evaluarea variantelor tinand cont de
autonomia financiard, numarul limitat de | Este selectata varianta
4. Selectarea alternativei | personal si necesitatea unei influente | integrata de realizare
simultane asupra parametrilor economici si | etapizata
ecologici
Realizarea masurilor pe parcursul unui o C
: | - ) . . | Se formeaza un ciclu inchis
5. Realizare si | ciclu de douasprezece luni, analiza . .
L > . . . de realizare, control si
monitorizare trimestriald  si  recalculul final al ’

corectare a strategiei

indicatorilor integrali
Sursa: elaborat de autor in baza mecanismului managerial de implementare a strategiei ESG si
a rezultatelor diagnosticarii SRL «Diplomat Cluby.

La selectare au fost examinate trei variante de realizare.

Varianta organizatoricd prevede preponderent masuri cu costuri reduse: bugetare,
standarde interne, instruire si colectare de date. Avantajul sdu este necesarul redus de investitii,
insa nu elimina fragmentarea proceselor digitale si are un efect limitat asupra intensitatii energetice
a intreprinderii.

Varianta investitional-intensiva presupune implementarea simultand a unui sistem
informational complex, o reinnoire semnificativd a echipamentelor si utilizarea surselor
regenerabile de energie. Aceastd variantd poate asigura un efect substantial, dar necesitd o
expertiza tehnica prealabild, oferte comerciale si evaluarea termenului de recuperare.

Pentru SRL «Diplomat Club» a fost selectata varianta integrata etapizata. Aceasta reuneste
masuri manageriale, digitale, de personal si de economisire a resurselor, permitand implementarea
initiald a solutiilor cu necesar moderat de finantare, iar masurile capital-intensive sa fie realizate
dupa evaluarea oportunitatii lor economice.

9.2. Planul de masuri
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Tabelul A7.37 — Planul de realizare a strategiei de dezvoltare durabila a SRL

«Diplomat Club»
Ne Directie Masuri principale Responsabili Termen | Rezultat de control
Introducerea bugetelor | Conducatorul;
SO . Cresterea
lunare pe directiile | contabilul sau S
- ’ rentabilitatii
hotelierd, de restaurant | persoana PRSI
Controlul . . . vanzarilor de la
- .|si de evenimente; | responsabild de . N e
cheltuielilor si | ~ . . lunile 1— | 1,55% la reperul-tinta
1 > | compararea cheltuielilor | evidenta o ’
cresterea . . . N 12 de 3,0%; valoarea
S . planificate si efective; | financiara; )
rentabilitatii ’ e i parametrului de
’ calculul profitabilitatii | responsabilii o
— U L rentabilitate — de la
serviciilor si | directiilor
. ’ i 0,31 1a 0,60
evenimentelor operationale
Formarea lanului
. o plamt Valoarea
investitional; stabilirea - . .
L . Conducétorul; lunile 1- | parametrului de
Cresterea prioritdtii  proiectelor . e s
: . L . persoana 6, eficientd a utilizarii
eficientei digitale si eficiente . . L
2 e o . responsabila  de | ulterior | capitalului — de Ia
utilizarii energetic; finantare doar . .
) . S ’ . | evidenta realizare | 0,35 la 0,60, cu
capitalului dupa evaluarea costului, S o .
.. > | financiara etapizata | mentinerca
efectului si termenului R
i solvabilitatii
de recuperare :
Selectarea si
implementarea unui Indicele de
sistem unitar de < digitalizare — de la
. - . Conducatorul;
Integrarea evidentd a rezervarilor, .. . 0,35 la 0,60;
. ? | administratorul; lunile 1- | .

3 | proceselor ocupdrii camerelor si . inregistrarea a cel
.. .. . ... .. | furnizorul extern 8 . o .
digitale spatiilor,  solicitarilor B putin ~ 90%  din

L . . | al solutiei digitale e A
clientilor, istoricului ’ solicitdri in sistemul
Interactiunii $1 raportarii unitar
manageriale
Formarea bazei de Cresterea  ponderii
Dezvoltarea clienti; segmentarea . solicitdrilor  directe
P ’. Administratorul; - .
vanzarilor oaspetilor; oferte pachet . fatd de perioada de
. . i persoana lunile 4— | .
4 | directe S1 | pentru cazare, restaurant . baza; cresterea
’ . . responsabila  de 12 <. ’
reducerea si evenimente; lucrul cu rezervarilor repetate;
s T . . | promovare . .
sezonalitatii clientii recurenti  si reducerea pierderilor
corporativi de cereri
Aprobarea programului
anual de instruire;
instruirea privind lucrul Parametrul calificarii
. .| cu sistemul digital, | Conducatorul; si instruirii — de la
Instruirea si .. . ’
) . > | standardele de | administratorul; lunile 2— | 0,45 la 0,60;
5 | implicarea . .. . .
L deservire, economisirea | formatori externi, 12 documentarea
angajatilor . o . .
’ resurselor si | dupd caz instruirii tuturor
interactiunea cu clientii; angajatilor
evaluarea  rezultatelor
instruirii
Formarea bazei initiale <
* .7 | Conducatorul; . .
. de consum de energie Parametrul eficientei
Eficienta L . . 2" | persoana . ’
T . | electrica, caldura si apa; - . energetice — de la
energeticd  si . T responsabild  de | lunile 1— .
6 ) > | expertiza principalilor | . 0,35 1a 0,60; evidenta
evidenta . intretinerea 12 < .
’ consumatori; I - lunard a consumului
resurselor . tehnica; specialist
implementarea de resurse
. . . . extern
iluminatului, senzorilor
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si  regimurilor  de
reglare, confirmate prin
calcul de eficienta
Colectarea separatd a
rincipalelor categorii ..
P P . 8 Administratorul; Parametrul
. de deseuri; evidenta - . )
Gestionarea > . bucatarul-sef; gestionarii deseurilor
. . | separatd a deseurilor e .
deseurilor  si . - angajatii lunile 2— | — de la 0,35 1a 0,55;
7 ’ | alimentare;  stabilirea S . )
consumul de o bucatariei si 12 existenta datelor
< cauzelor generarii lor; C .
apa ) . serviciului lunare privind
implementarea regulilor 9 o
o N gospodaresc deseurile si apa
de utilizare economa a
apei
Evaluarea tehnicad si
financiara a solutiilor e o
a1 U Parametrul utilizarii
pentru incélzirea apei si .
. . surselor regenerabile
alimentarea cu energie; < .
. . Conducitorul; . de energic — de la
Energia determinarea . .| lunile 4— .
8 . . specialist  tehnic 0,20 la 0,45, in
regenerabila termenului de 12 . . .
extern conditiile existentei
recuperare; ) .
. . unei solutii
implementarea unei
A . fundamentate
solutii pilot in cazul
confirmdrii oportunitatii
Elaborarea standardelor
interne de deservire <
siouranti. sestionare é Conducatorul; Parametrul
re%lamz; ti’ilogr i administratorul; standardizarii—de la
Standardizarea ’ >~ | persoana lunile 3— | 0,40 la 0,60;
9 . resurselor; formarea " - . ;
si raportarea . . . | responsabilda  de 12 pregatirea  sintezei
unel raportarl . . .
. . . evidenta trimestriale a
trimestriale simplificate N o .
. - . | financiara indicatorilor
ecologice, sociale si
manageriale

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor etapelor 3-8.

Volumul finantarii masurilor se stabileste dupa primirea ofertelor comerciale, realizarea

expertizelor tehnice si aprobarea de catre conducere a bugetului investitional. O astfel de procedura

previne directionarea mijloacelor spre proiecte al caror efect economic sau ecologic nu este

confirmat.

9.3. Succesiunea realizarii
Tabelul A7.38 — Planul calendaristic de realizare a strategiei SRL «Diplomat Club»

Directie Trimestrul I | Trimestrul II | Trimestrul Trimestrul
’ al ciclului al ciclului III al ciclului | IV al ciclului
Bugetarea si controlul cheltuielilor [ [ L n
Planul investitional si distribuirea
. . [ n [

capitalului
Selectarea i implementarea

. e [ [ ]
sistemului digital
Baza de clienti, vanzarile directe si . . .
ofertele pachet
Programul de instruire a angajatilor L L ] u
Evidenta energiei, apei si expertiza - .
initiald
Implementarea  masurilor  de L ] u
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eficienta energetica
Colectarea separatd si evidenta
. [ [ [ |

deseurilor
Evaluarea surselor regenerabile de - .
energie
Implementarea  solutiei  pilot . .
fundamentate tehnic
Elaborarea standardelor interne L L
Monitorizare si corectare

: L [ u | ]
trimestriala
Recalculul final al K™ si IED u

Nota: semnul m marcheaza perioada de realizare a masurii corespunzatoare.
Sursa: elaborat de autor.
Planul calendaristic prevede formarea prioritard a sistemului de evidenta si control.

Solutiile capital-intensive sunt amanate pentru perioadele ulterioare ale ciclului si se realizeaza

9.4. Sistemul de monitorizare

Controlul realizérii strategiei se efectueaza la nivel operational, trimestrial si anual.

Lunar sunt analizate veniturile, cheltuielile, rentabilitatea pe directii de activitate, numarul
si sursele solicitarilor, viteza de procesare a cererilor, gradul de ocupare a camerelor si spatiilor,
solicitarile repetate, consumul de energie si apd, precum si generarea deseurilor.

Trimestrial, conducerea evalueaza indeplinirea planului de masuri, cauzele abaterilor,
dinamica indicatorilor de control si necesitatea redistribuirii resurselor. Rezultatele sunt
consemnate intr-o sintezd manageriald succinta.

La finalizarea ciclului de doudsprezece luni se efectueaza o noua diagnosticare complexa,
care include recalcularea K, IED, indicelui de digitalizare si parametrilor culturii
organizationale.

Tabelul A7.39 — Principalii indicatori de monitorizare a realizarii strategiei

Indicator \{al.o.a rea Reper-tinta Periodicitate
initiala ’
Rentabilitatea vanzarilor 1,55% 3,0% lunar
Indlgatovrlﬂ mtegral ‘al calitatii 0,2952 0.3658 anual
planificarii strategice K"
Indicatorul integral al eficientei
dezvoltarii durabile IED 02513 10,3163 anual
Indicele de digitalizare 0,35 0,60 trimestrial
Calificarea si instruirea angajatilor 0,45 0,60 la ﬁelcl?;? 3as¢
Eficienta energetica 0,35 0,60 trimestrial
Gestionarea deseurilor 0,35 0,55 lunar
Utilizarea surselor regenerabile de la finalizarea
. 0,20 0,45 - . )

energie evaludrii tehnice
Standardizarea proceselor 0,40 0,60 la ﬁeff;? 3as¢
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. . e L nu mai mic decat nivelul
Indicele disponibilitatii clientilor de a . . oo la fiecare sase
- . ’ +48 initial, cu Imbunatatirea D
recomanda intreprinderea . . Lo luni
indicatorilor operationali
Indicele disponibilitatii angajatilor de nu mai mic decat nivelul
N L ’ +44 . anual
a recomanda intreprinderea initial

Sursa: elaborat de autor in baza rezultatelor diagnosticarii si calculelor pe scenarii.

Valorile-tinta K™ = 0,3658 si IED = 0,3163 reprezinta repere de scenariu. Modificarea
efectiva a indicatorilor se stabileste dupa realizarea masurilor si nu poate fi considerata un rezultat
garantat.

Concluzie privind etapa 9

Mecanismul elaborat reuneste masuri financiare, digitale, de personal, ecologice si
manageriale intr-un ciclu unic de douasprezece luni. Prioritate se acorda actiunilor care
influenteazad simultan mai multe probleme identificate.

Integrarea digitald permite reducerea pierderilor de solicitari, cresterea vitezei de deservire,
crearea istoricului clientilor si formarea unei baze de date manageriale. Bugetarea si analiza
profitabilitatii asigura controlul cheltuielilor. Instruirea angajatilor sustine implementarea
practicilor digitale si de economisire a resurselor. Evidenta energiei, apei si deseurilor creeaza baza
pentru adoptarea unor decizii investitionale fundamentate.

Procedura propusd corespunde conditiilor unei Intreprinderi mici: nu sunt create
subdiviziuni speciale pentru dezvoltarea durabild, iar responsabilitatea este repartizata intre
conducator, administrator, persoana responsabild de evidenta financiara si responsabilii proceselor
operationale. Specialistii externi sunt atrasi doar pentru sarcini care necesitd competente tehnice
sau digitale.

Realizarea variantei integrate formeaza premisele pentru cresterea K™ de la 0,2952 la
0,3658 si a IED de la 0,2513 la 0,3163. Eficacitatea finald a strategiei se stabileste prin
diagnosticare repetatd dupa finalizarea ciclului de realizare.

ETAPA 10. SINTEZA REZULTATELOR APLICARII PRACTICE A
METODOLOGIEI
Aplicarea practica a metodologiei autorului pe exemplul SRL «Diplomat Club» a cuprins

un ciclu consecvent de analiza strategica: caracteristica intreprinderii, evaluarea mediului extern si
intern, sinteza factorilor, formalizarea strategiei, calculul indicatorilor integrali si elaborarea
mecanismului de realizare.
Rezultatele sintetizate sunt prezentate in tabelul A7.40.
Tabelul A7.40 — Rezultatele aplicarii practice a metodologiei autorului pe exemplul SRL

«Diplomat Club»
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Elementul
metodologiei

Rezultatul obtinut

Exprimarea
cantitativa

Semnificatia
manageriala

Analiza mediului
extern

A fost stabilitad predominanta
amenintdrilor externe legate de
cresterea cheltuielilor cu forta
de munca si resursele, deficitul
de personal si instabilitatea
geopolitica

Balanta mediului
extern: —1,52

Este necesara cresterea
adaptabilitatii
intreprinderii si

cresterea costurilor

Analiza mediului
intern

Au fost identificate o baza
financiara solida, o reputatie
pozitiva si un colectiv stabil, in
conditiile unei eficiente
insuficiente a managementului
cheltuielilor si proceselor

Balanta mediului
intern: —0,04

Potentialul intern este
suficient pentru
dezvoltare, dar nu este
utilizat complet

Diagnosticarea
financiara

Cresterea veniturilor nu a
asigurat o crestere
corespunzatoare a rezultatului
financiar final

Venituri in anul
2025: 12 450 432
lei; profitul net a
scazut cu 24,3%;
rentabilitatea
vanzarilor — 1,55%

Prioritatea este controlul
cheltuielilor si cresterea
profitabilitatii

Fluctuatie —
12,5%; indicele

Au fost stabilite o stabilitate disponibilitatii
relativa a colectivului si 0 bazd | angajatilor de a Este necesara
Diagnosticarea de | umanista pozitiva a culturii, In recomanda dezvoltarea
personal si conditiile unei formalizari intreprinderea — competentelor, delegarii
organizationala insuficiente a instruirii si +44; indicele si participarii strategice a
participarii angajatilor la culturii angajatilor
schimbari organizationale —
0,54; indicele de
umanizare — 0,58
A fost identificata utilizarea o
. - Este necesara integrarea
. . unor canale digitale separate, n . o ;
Diagnosticarea A . Indicele de rezervarilor, bazei de
L. absenta unui sistem unitar de Lo o .
digitalizarii ’ digitalizare — 0,35 | clienti, vanzarilor si

management al fluxurilor

raportarii manageriale

informationale
Indicele
disponibilitatii .
. . ’ Reputatia si
...... | Au fost confirmate reputatia clientilor de a T -
Evaluarea calitatii e s Lo ’ complexitatea serviciilor
L * | pozitiva fata de clienti si recomanda -
si pozitiei de L S N . creeaza baza pentru
e avantajele concurentiale ale intreprinderea — N .
piata ; . vanzdrile directe si
’ ofertei complexe +48; pozitia ’
. ofertele pachet
concurentiald —
0,50
Principalul risc este format de
combinarea controlului slab al Campul WT — <
S . . A fost aleasd o
cheltuielilor cu cresterea principala zona de combinatie de misuri
Analiza SWOT costurilor externe; principala risc; campul WO — ’

rezerva este legata de
digitalizare si eficientd
energetica

principala rezerva
de dezvoltare

defensive si de
dezvoltare
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pe piata existenta

etapa 5

Elementul . Exprimarea Semnificatia
. . Rezultatul obtinut oo e < N
metodologiei ’ cantitativa manageriala
Cresterea trebuie sa fie
. A fost formata strategia de Formula strategiei insotita de controlul
Formalizarea o . o T .
L crestere concentrata controlatd | este prezentata la cheltuielilor, integrarea
morfologica °

digitala si utilizarea
eficienta a resurselor

Evaluarea calitatii
planificarii
strategice

A fost stabilit un nivel sub
mediu si o neuniformitate
pronuntatd a profilului strategic

Kyt = 0,2952

Parametrii prioritari de
imbunatatire sunt
rentabilitatea,
digitalizarea, instruirea
si utilizarea capitalului

Evaluarea pe

A fost determinat rezultatul

Cresterea pe scenarii

ecologice, sociale
si manageriale

blocurile social si managerial
sunt dezvoltate moderat

IED =0,2513

scenarii a . e . constituie 23,9%, dar
o s potential al realizarii mésurilor | Kps,sc™ =0,3658 o A
planificarii prioritare indicatorul se mentine in
strategice intervalul sub mediu
Sunt necesare evidenta
Evaluarea Cea mai slaba a fost resurselor, eficienta
eficientei recunoscuta directia ecologica; energeticd, gestionarea

deseurilor,
standardizarea si
raportarea nefinanciara

Evaluarea pe
scenarii a
profilului ESG

A fost determinat efectul
potential al mésurilor ecologice
si manageriale

IEDsc =0,3163

Cresterea pe scenarii
constituie 25,9%

Legatura cu
durabilitatea
nationala

A fost demonstrata posibilitatea
aplicarii formulei evaluative a
autorului la datele unei
intreprinderi mici individuale

Evaluarea potentiala
in baza K,s™t: 5,20 -
10°¢

Rezultatul caracterizeaza
amploarea relativa a
influentei potentiale si
nu reprezinta o
modificare a
indicatorului national
oficial

Mecanismul de
realizare

A fost elaborat un plan de
douasprezece luni de masuri,

responsabilitdti i monitorizare

9 directii de
realizare

A fost asigurata trecerea
de la diagnosticare la
actiuni manageriale

Sursa: sintetizat de autor in baza rezultatelor etapelor 1-9.

10.1. Principalele rezultate ale aplicarii

Rezultatele analizei realizate sunt interconectate. Cresterea veniturilor si a productivitatii
muncii confirma existenta unui potential de piatd, insd reducerea profitului net si a rentabilitatii
demonstreaza o capacitate insuficientd a intreprinderii de a transforma cresterea volumului de
activitate intr-un rezultat financiar stabil.

Cel mai mare risc strategic apare la combinarea lipsei interne de control al cheltuielilor cu
cresterea externa a costului fortei de munca, energiei, produselor alimentare si altor resurse. De
aceea, presiunea externa nu poate fi examinata izolat de calitatea managementului intern.

SRL «Diplomat Club» dispune de resurse pentru realizarea unor schimbari etapizate.

Autonomia financiara ridicatd, reputatia pozitiva, amplasarea centrald, complexitatea serviciilor si
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un colectiv relativ stabil formeaza baza dezvoltarii. Totodata, digitalizarea insuficientd, integrarea
slaba a datelor, formalizarea limitata a instruirii si absenta unei evidente ecologice sistemice reduc
eficienta utilizdrii acestui potential.

Rezultatele calculelor K™ si IED sunt in concordanta cu concluziile analizei financiare si
ale matricei SWOT. Ambii indicatori integrali se afld in intervalul sub mediu:

ps™ =0,2952; IED = 0,2513.

Valoarea mai scazutd a IED reflectd formalizarea insuficientd a practicilor ecologice,
sociale si manageriale, in primul rdnd In ceea ce priveste eficienta energeticd, gestionarea
deseurilor, consumul de apa, utilizarea surselor regenerabile de energie si raportarea nefinanciara.

10.2. Decizia strategica

In baza rezultatelor aplicarii, pentru SRL «Diplomat Club» a fost formati strategia de
crestere concentrata controlatd pe piata existenta.

Realizarea acesteia prevede:

— cresterea rentabilitatii prin bugetare si controlul cheltuielilor;

— integrarea rezervarilor, bazei de clienti, vanzarilor si raportarii manageriale;

— dezvoltarea vanzarilor directe, solicitdrilor repetate si ofertelor pachet;

— formalizarea instruirii si implicarii angajatilor;

— implementarea evidentei energiei, apei si deseurilor;

— aplicarea etapizata a solutiilor eficiente energetic;

— elaborarea standardelor interne si a raportarii simplificate ecologice, sociale si manageriale.

Extinderea activitatii fara eliminarea limitarilor identificate poate intensifica presiunea
asupra profitului. De aceea, cresterea volumului de servicii trebuie sd fie insotita de sporirea
transparentei cheltuielilor, gestionabilitétii proceselor si eficientei utilizarii resurselor.

10.3. Aplicabilitatea practica a metodologiei

Aplicarea realizatd a demonstrat posibilitatea utilizarii metodologiei autorului pentru
diagnosticarea complexa a unei intreprinderi mici din sectorul hotelier-restaurant.

Metodologia asigura:

— reunirea rezultatelor cantitative si calitative ale analizei;

— identificarea legaturilor dintre amenintarile externe si limitarile interne;
— formalizarea alegerii strategice;

— evaluarea cantitativa a calitdtii planificarii strategice;

— evaluarea specializatd a parametrilor ecologici, sociali si manageriali;

— trecerea de la diagnosticare la un sistem de masuri si indicatori de control.
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Componenta parametrilor individuali se poate adapta la specificul sectorial al
intreprinderii. La compararea mai multor intreprinderi este necesara aplicarea unei componente
unitare de parametri, a acelorasi reguli de normalizare si a unor surse de date comparabile.

10.4. Limitarile aplicarii practice

Rezultatele trebuie interpretate tinand cont de urmatoarele limitari.

O parte a parametrilor de maturitate digitald, ecologicd si manageriald a fost evaluata
experta, din cauza absentei unei evidente interne sistematizate a energiei, apei, deseurilor, datelor
despre clienti si indicatorilor nefinanciari.

Ratingurile publice reflectd starea reputatiei la perioada efectudrii analizei si se pot
modifica pe masura aparitiei unor noi recenzii.

Valorile de scenariu K™ = 0,3658 si IED = 0,3163 caracterizeaza rezultatul potential la
atingerea parametrilor-tintd stabiliti. Acestea nu confirma efectul real pana la realizarea masurilor
si efectuarea unei noi diagnosticari.

Evaluarea legaturii cu durabilitatea nationald are un caracter analitic si nu reprezinta un
calcul direct al modificarii indicatorilor macroeconomici oficiali.

Aplicarea metodologiei la o singura intreprindere confirma aplicabilitatea ei practica intr-
un caz concret, dar nu constituie un temei suficient pentru generalizarea statisticd a rezultatelor la
intregul sector al intreprinderilor mici si mijlocii.

Concluzie finala

Aplicarea practica a metodologiei autorului pe exemplul SRL «Diplomat Club» a permis
formarea unui sistem integral de trecere de la analiza mediului extern si intern la alegerea
strategiei, evaluarea cantitativa a calitatii acesteia si elaborarea mecanismului de realizare.

Principala problema a Intreprinderii constd in neconcordanta dintre cresterea volumului de
activitate si eficienta managementului cheltuielilor, datelor si resurselor. Principala rezerva de
dezvoltare este legatd de utilizarea stabilitatii financiare, reputatiei pozitive si complexitatii
servicillor pentru integrarea digitald, cresterea rentabilitdtii, dezvoltarea angajatilor si
imbunatatirea eficientei ecologice.

Realizarea mecanismului propus creeazd premisele pentru cresterea calitatii planificarii
strategice si a eficientei ecologice, sociale si manageriale. Rezultatele efective urmeaza a fi
evaluate dupa finalizarea ciclului de doudsprezece luni, prin recalcularea K™, IED si a

indicatorilor partiali asociati.
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ANEXA 8. VALIDAREA PRACTICA COMPLEXA A METODOLOGIEI
AUTORULUI PE EXEMPLUL SRL ,,COHERENT SOLUTIONS”

Caracteristica generala a validarii practice

Prezentul studiu de caz practic reprezintd al doilea exemplu de aplicare complexd a
metodologiei autorului de evaluare si implementare a strategiei de dezvoltare durabild a
intreprinderilor mici si mijlocii. Obiectul validarii practice i1l constituie SRL ,,COHERENT
SOLUTIONS” — o intreprindere din sectorul tehnologiei informatiei al Republicii Moldova,
integrata in sistemul international de dezvoltare de software si de inginerie digitala.

Scopul validarii practice constd in verificarea aplicabilitatii prevederilor metodice
elaborate 1n tezd la o organizatie matura din punct de vedere tehnologic, pentru care capitalul
uman, competentele digitale, managementul de proiect, managementul cunostintelor si securitatea
informationala reprezinta principalii factori de creare a valorii.

Validarea practicd se bazeaza pe metodologia autorului de evaluare si implementare a
strategiei de dezvoltare durabila a Intreprinderilor mici si mijlocii, tindnd cont de specificul
sectorial al tehnologiei informatiei. Digitalizarea si managementul resurselor umane sunt
examinate preponderent ca puncte forte. Principalele rezerve ale dezvoltarii durabile sunt legate de
doua directii complementare: restabilirea sustenabilitatii financiar-economice a persoanei juridice
locale si sistematizarea abordarii ESG, inclusiv contabilitatea de mediu, indicatorii nefinanciari si
formalizarea responsabilitétii pentru dezvoltarea durabila.

Perioada analizei financiar-economice cuprinde anii 2022—-2025. Indicatorii financiari sunt
utilizati exclusiv conform datelor situatiilor financiare oficiale ale intreprinderii. Numarul de
angajati pentru analiza de personal si organizationald se preia conform informatiilor intreprinderii:
21 de persoane in 2023, 35 de persoane in 2024 si 47 de persoane in 2025.

Foaia de parcurs a validarii practice

Rezultatele chestiondrii angajatilor si clientilor, ale diagnosticarii culturii organizationale,
ale evaludrii miscarii personalului si ale evaluarii de expert sunt confirmate prin materialele
intreprinderii. In studiul de caz sunt prezentate rezultate generalizate; materialele primare
confirmative se pastreaza in cadrul bazei de probe de lucru a validarii.

Tabelul A8.1 — Succesiunea validarii practice a metodologiei autorului in SRL

»COHERENT SOLUTIONS”

Etapa Continutul etapei Rezultatul principal

Caracteristica intreprinderii  si | Profilul intreprinderii si baza
formarea bazei informationale sistematizatd de date initiale

Analiza mediului extern, a partilor
interesate si a interactiunilor in

Factori PEST ierarhizati si hartd a
stakeholderilor
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reteaua de valoare
. . . .. | Evaluarea finantelor, capitalului
Diagnostic complex al mediului T e
3 intern uman, guvernantel, maturitati
digitale, calitatii si ESG
4 Sinteza rezultatelor si analiza | Pozitia strategicd si problema
SWOT cantitativa principala
5 Formal_lziarea morfologicd  a Formula strategiei intreprinderii
strategiel
6 Calculul K, Evalua.rea calitatii  planificarii
strategice
7 Evaluarea influentei potentiale Aplicarea formulei 3.1
asupra ANS
8 Calculul IED Profilul ESG al intreprinderii
9 Mecanismul de implementare a | Actiuni, KPI, termene  si
strategiei responsabili
10 Evaluarea finala a wvalidarii | Concluzii privind aplicabilitatea
practice practica a metodologiei

Sursa: elaborat de autor pe baza metodologiei autorului de validare practica.

ETAPA 1. CARACTERISTICA SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” SI
CONSTITUIREA BAZEI INFORMATIONALE

1.1. Caracteristica generala a intreprinderii

SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” este inregistratd in Republica Moldova la 22
septembrie 2017. Principalul gen de activitate conform CAEM este J6201 — dezvoltarea de
software la comanda. Adresa juridica a intreprinderii: mun. Chisindu, sectorul Riscani, str. Andrei
Doga, 32/2, oficiul 61. Intreprinderea are forma privata de proprietate si isi desfisoari activitatea in
forma organizatorico-juridica de societate cu raspundere limitata.

Subdiviziunea din Moldova este integratd in reteaua internationald Coherent Solutions.
Materialele oficiale ale grupului o caracterizeaza drept o companie internationald de inginerie
digitald, care activeazd prin centre de dezvoltare distribuite In America de Nord si Europa.
Directiile de activitate declarate public includ dezvoltarea de software la comanda, solutii 1n
domeniul inteligentei artificiale, analiza datelor, tehnologiile cloud si DevOps, dezvoltarea mobild,
Salesforce, designul de produs si asigurarea calitatii.

Caracterul international al activitatii are o importantd principialda pentru evaluarea
managementului strategic. El presupune necesitatea armonizarii deciziilor locale cu obiectivele
corporative, aplicarea unor standarde unice de calitate, interactiunea de proiect distribuitd, lucrul in
diferite fusuri orare, gestionarea riscurilor tehnologice si informationale, precum si actualizarea
permanenta a competentelor angajatilor.

Tabelul A8.2 — Principalele caracteristici ale SRL ,, COHERENT SOLUTIONS”

Parametru Caracteristica

Denumirea completa Societatea cu Raspundere Limitata ,,COHERENT
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SOLUTIONS”

IDNO 1017600039654

Data nregistrarii 22.09.2017

Adresa juridica mun. Chisinau, str. Andrei Doga, 32/2, biroul 61
Forma de proprietate Privata

Activitatea principald J6201 — dezvoltarea de software la comanda

Dezvoltarea de software, inginerie digitald, QA,

Profil sectorial Cloud/DevOps, Data si Al

Subdiviziunea din Chisindu a grupului international

Context international .
’ Coherent Solutions

Numarul de angajati 2023 —21; 2024 — 35; 2025 — 47

Perioada de analiza anii 2022-2025

Sursa: intocmit de autor pe baza situatiilor financiare, a datelor de inregistrare si a
materialelor oficiale ale companiei.

1.2. incadrarea intreprinderii in categoria IMM

In scopul validarii practice, intreprinderea este examinati ca subiect al sectorului IMM.
Dupa numarul de personal, subdiviziunea din Chisinau a atins 47 de angajati in 2025, adica se afla
la limita superioara a categoriei de intreprindere micd conform criteriului ocupdrii. Clasificarea
finala trebuie sa tina cont concomitent de numarul mediu anual de angajati, cifra de afaceri anuala
si valoarea activelor persoanei juridice respective.

Pentru realizarea diagnosticarii complexe au fost utilizate date din mai multe surse
complementare. Analiza financiar-economicd a fost efectuatd pe baza raportarilor contabile
oficiale ale SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” pentru anii 2023-2025, in timp ce evaluarea
potentialului de personal si a dinamicii numdrului de angajati a fost realizatd conform datelor
manageriale interne ale subdiviziunii din Chisindu. O astfel de abordare a permis luarea in
considerare a specificului activitdtii unei companii IT internationale si asigurarea unei reflectari
mai complete a caracteristicilor sale financiare, organizationale si de personal.

1.3. Caracteristica modelului de afaceri al intreprinderii

Modelul de afaceri al intreprinderii se bazeazad pe prestarea unor servicii intelectual
intensive catre clienti corporativi internationali. Principala resursd o constituie ansamblul
competentelor profesionale ale dezvoltatorilor, inginerilor de calitate, specialistilor DevOps,
analistilor, arhitectilor, designerilor, managerilor de proiect si specialistilor de suport.

Crearea valorii are loc in cadrul echipelor de proiect si de produs. Clientul transmite sarcina
de afaceri, cerintele si contextul de utilizare a solutiei; compania asigurd analiza, proiectarea,
dezvoltarea, testarea, implementarea si mentenanta ulterioara. Pentru sustenabilitatea unui astfel
de model sunt critice calitatea recrutarii si retentiei specialistilor, managementul cunostintelor,
stabilitatea echipelor, respectarea termenelor, securitatea datelor si capacitatea de a asimila rapid

noile tehnologii.

292




Confidentialitatea clientilor nu impiedica analiza strategica. in studiul de caz se utilizeaza

categorii agregate: clienfi corporativi internationali, parteneri tehnologici, furnizori de

infrastructura cloud, institutii de Invatamant, comunitati profesionale si institutii de stat.

1.4. Dinamica numarului de personal

Tabelul A8.3 — Dinamica numarului de angajati ai subdiviziunii din Chisinau

Anul | Numarul, persoane | Comentariu

2023 21 Date initiale ale intreprinderii

2024 35 Crestere cu 14 persoane, adica cu 66,7%

2025 47 Crestere cu 26 de persoane fata de anul 2023, adica cu 123,8%

Sursa: intocmit de autor conform informatiilor intreprinderii.

Cresterea numarului de la 21 1a 47 de persoane in perioada 2023—-2025 arata o extindere de

peste doud ori a echipei locale. Pentru o companie IT, o astfel de dinamica inseamna majorarea

cerintelor privind adaptarea noilor angajati, dezvoltarea conducatorilor de echipe, transferul de

cunostinte, formalizarea proceselor si mentinerea culturii organizationale.

1.5. Baza informationala a validarii practice

Tabelul A8.4 — Baza informationala a validarii practice

Grupul de date Sursa Perioada Utilizarea
L . Venituri, cost al
Rezultate financiare S.1tua‘g11 de profit si 2022-2025 vanzarilor, cheltuieli si
pierdere i
profit
Pozitia financiara Bilanturi contabile 2022-2025 ACH.V?’ capital, datorii,
! ; lichiditate
Fluxuri de numerar Situatii ale fluxurilor de 2022-2025 Fluxurll operationale si
numerar financiare
Date despre Numar, fluctuatie,
Personal intreprindere 2022-2025 dezvoltare si eNPS

Chestionarea angajatilor

Chestionarea angajatilor

Perioada de validare

eNPS, cultura,
leadership si conditii de
munca

Chestionarea clientilor

Chestionare agregata

Perioada de validare

NPS, calitate si
comunicare

Evaluare de expert

Conducere,
delivery/project, HR,
technical lead

Perioada de validare

PEST, SWOT, ponderi
si prioritati

Site-ul oficial si paginile

Servicii, geografie,

Date publice . Perioada curenta . :
grupului model international
Date sectoriale MITP, 'strategn de stat, 2002-2026 PEST. si repere
legislatia UE sectoriale

ESG

Documente, sondaje si
evaludri ale expertilor

Perioada de validare

Calculul IED si profilul
ESG

Sursa: intocmit de autor.

1.6. Justificarea alegerii intreprinderii

Alegerea SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” este determinata de semnificatia sa tipologica

pentru verificarea universalitatii metodologiei autorului. Spre deosebire de primul studiu de caz,
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intreprinderea apartine sectorului intensiv in cunostinte si orientat spre export, unde
competitivitatea este determinatd de capitalul uman, viteza de asimilare a tehnologiilor, calitatea
managementului de proiect si capacitatea de a lucra in retele internationale.

Intreprinderea permite verificarea aplicabilititii metodologiei la o organizatie cu un nivel
inalt de maturitate digitald si un management dezvoltat al resurselor umane. In acest caz, sarcina
dezvoltarii durabile nu constd in trecerea initiald la metode moderne de management, ci in
transformarea practicilor organizatorico-tehnologice dezvoltate intr-un rezultat financiar durabil al
persoanei juridice locale si in armonizarea acestora cu un sistem formalizat de indicatori ESG, cu
contabilitatea de mediu si cu monitorizarea nefinanciara.

Concluzii la etapa 1

Prima etapa a format profilul intreprinderii si a delimitat doua contururi analitice: conturul
financiar al persoanei juridice SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” si conturul organizational al
subdiviziunii din Chisindu a grupului international. Printre caracteristicile initiale forte se numara
integrarea internationald, specializarea tehnologica, cresterea echipei si rolul inalt al capitalului
uman. Principala limitare metodologica ramane incompatibilitatea dintre numarul oficial de

angajati din situatiile financiare si numarul efectiv al subdiviziunii.

ETAPA 2. ANALIZA MEDIULUI EXTERN, A PARTILOR
INTERESATE SI A INTERACTIUNILOR iN RETEAUA DE VALOARE

2.1. Rolul metodic al analizei mediului extern

Pentru o companie IT internationald, mediul extern actioneaza concomitent prin legislatia
Republicii Moldova, cerintele pietelor clientilor, reglementarea Uniunii Europene, schimbarile
tehnologice si piata mondiald a muncii. Analiza PEST trebuie sa identifice procesele capabile ca in
urmatorii trei—cinci ani sa modifice cererea, costul resurselor, cerintele de calitate si securitate,
disponibilitatea specialistilor si conditiile concurentei internationale.

Rezultatele analizei PEST sunt utilizate pentru evidentierea oportunitatilor si
amenintdrilor, apoi sunt transferate in analiza SWOT cantitativa. Analiza partilor interesate arata
prin ce grupuri se realizeaza influenta factorilor externi si ce relatii este necesar sa fie dezvoltate
pentru implementarea strategiei.

2.2. Organizarea evaluarii de expert

Grupul de experti include patru pozitii functionale: conducdtorul subdiviziunii locale,

conducatorul directiei delivery/project management, reprezentantul functiei de management al
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resurselor umane si conducatorul tehnic. O astfel de componentd asigurd imbinarea perspectivelor

strategicd, de proiect, de personal si tehnologica.

Forta de influentd se evalueaza pe o scara de la 1 la 3. Probabilitatea schimbarii se

evalueaza de fiecare expert pe o scara de la 1 la 5. Probabilitatea medie se calculeaza ca media

aritmeticd a celor patru evaludri. Evaluarea ponderatd corectatd se determind dupa formula

Ri=(I;ixP;)/ZI;. Suma evaludrilor fortei de influenta pentru cei 19 factori constituie 51.

Tabelul A8.5 — Componenta factorilor mediului extern al SRL ,, COHERENT

SOLUTIONS”

Grup

Factor

Justificare

Politico-juridici

Integrarea europeana si
apropierea cerintelor fatd de
serviciille  digitale,  protectia
datelor, securitatea cibernetica si
sustenabilitate

Formeaza cerintele clientilor si
mediul de reglementare

Politico-juridici

Stabilitatea si dezvoltarea
regimului Moldova IT Park si a
conditiilor fiscale ale sectorului
IT

Influenteazd costul muncii si
scalarea

Politico-juridici

Inasprirea reglementarii datelor
cu caracter personal, a inteligentei
artificiale si a produselor digitale

Majoreaza cerintele fatd de
privacy si Al governance

Politico-juridici

Instabilitate geopolitica regionala

Afecteaza continuitatea si
perceptia locatiei

Politico-juridici

Modificarea reglementarii muncii
si a regulilor privind munca la
distanta

Influenteaz& modelul hibrid

Modificarea cererii mondiale
pentru serviciile de dezvoltare

Economici . Determina volumul comenzilor
software si de transformare
digitala
. Cresterea costului muncii IT . . . .
Economici ¥ Majoreaza cheltuielile de retentie
calificate ;
. Fluctuatii valutare si dependenta | Influenteaza profitabilitatea
Economici S ’ ; ;
de veniturile din export contractelor
Modificarea costului
Economici infrastructurii  cloud si  al | Afecteaza costul vanzarilor
licentelor
- Intensificarea concurentei | Creeaza presiune asupra pretului
Economici

internationale intre locatiile IT

si calitatii

Socio-culturale

Deficit de specialisti IT si
migratia cadrelor

Limiteaza cresterea

Socio-culturale

Cresterea asteptdrilor angajatilor
privind flexibilitatea, dezvoltarea
si remunerarea

Modifica cerintele fata de
sistemul HR

Socio-culturale

Raspandirea muncii la distanta si
hibride

Schimba modelele de coordonare

Socio-culturale

Cresterea riscurilor de epuizare
profesionala

Necesita gestionarea sarcinii

Tehnologice

Dezvoltarea accelerata a IA

Schimbé productivitatea si SDLC
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generative
. Dezvoltarea Cloud, DevOps, | Majoreaza cerintele fata de
Tehnologice . o . ’ ’
CI/CD si a automatizarii maturitatea proceselor
Cresterea amenintarilor . < -
. L . ’ Consolideazd  responsabilitatea
Tehnologice cibernetice si a cerintelor secure- )
. ’ ’ pentru securitate
by-design
. Uzura rapidd a  stivelor s . L
Tehnologice . Necesita instruire continua
tehnologice
Tehnologice Dezvoltarea Green IT Creeaza noi criterii ESG

Sursa: elaborat de autor pe baza analizei legislatiei, a rapoartelor sectoriale si a

materialelor oficiale.

Tabelul A8.6 — Evaluarea de expert a factorilor mediului extern

Factor

E1l

E2 E3 E4

P

R

Integrarea
europeand i
apropierea
cerintelor fatd
de serviciile
digitale

4,50

0,265

Stabilitatea
regimului
Moldova IT
Park

4,25

0,250

Reglementarea
datelor, a 1A si
a  produselor
digitale

4,75

0,279

Instabilitate
geopolitica
regionala

4,25

0,250

Reglementarea
muncii si
munca la
distanta

3,25

0,127

Cererea
mondiala de
dezvoltare de
software

4,50

0,265

Cresterea
costului
muncii
calificate

4,75

0,279

Fluctuatii
valutare

3,75

0,147

Costul
infrastructurii
cloud si al
licentelor

3,75

0,147

Concurenta
internationala

425

0,250

Deficit si
migratia

4,75

0,279
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specialistilor

Cresterea
asteptarilor 3 5 4 5 5 4,75 0,279
angajatilor

Munca la
distanta si|2 4 4 4 5 4,25 0,167
hibrida

Epuizare
profesionala 2 4 5 4 4 425 0,167
(burnout)

IA generativa
si Al-assisted | 3 5 5 5 5 5,00 0,294
development

Cloud,
DevOps si|3 5 4 5 5 4,75 0,279
CI/CD

Amenintari
cibernetice si
secure-by-
design

3 5 5 4 5 4,75 0,279

Invechirea
stivelor 3 4 5 5 4 4,50 0,265
tehnologice

Green IT 2 3 4 3 4 3,50 0,137

Sursa: intocmit de autor conform rezultatelor evaluarii de expert si ale analizei

proceselor SRL ,, COHERENT SOLUTIONS”.

2.3. Interpretarea factorilor prioritari

Cea mai 1nalta evaluare a primit-o factorul dezvoltarii inteligentei artificiale generative —
0,294. El influenteazd intregul ciclu de dezvoltare: de la analiza cerintelor si pregatirea
documentatiei pand la programare, testare si suport. Efectul sdu pozitiv se realizeaza doar in
conditiile stabilirii unor reguli de utilizare a Al, ale controlului calitatii rezultatului, ale protectiei
datelor si ale gestionarii drepturilor asupra rezultatelor dezvoltarii.

Grupul de factori cu valoarea 0,279 include reglementarea datelor si a IA, costul si deficitul
de specialisti, asteptarile angajatilor, dezvoltarea Cloud/DevOps/CI/CD si amenintarile
cibernetice. Acestia formeazd un contur unic: viteza de livrare este imposibild fard echipe
calificate, un mediu de inginerie securizat, controlul costurilor si reguli documentate de lucru cu
datele si Al

Integrarea europeand, cererea mondiald si uzura morala a stivelor tehnologice au primit
evaluarea 0,265. Acestea deschid concomitent accesul la noi proiecte si impun intreprinderii
diversificarea portofoliului, instruirea permanentd, monitorizarea tehnologicd si conformitatea
demonstrabila cu cerintele clientilor.

Tabelul A8.7 — lerarhizarea factorilor prioritari ai mediului extern
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Loc Factor Evaluare
1 IA generativd si Al-assisted 0.294
development
27 Reglementar.ea' datelor, a IA si a 0.279
produselor digitale
27 Cre_:sterea costului muncii 0.279
calificate
2-7 Deficit si migratia specialistilor | 0,279
2-7 Cresterea asteptarilor angajatilor | 0,279
2-7 Cloud, DevOps si CI/CD 0,279
7 Arnemp‘garl cibernetice si secure- 0,279
by-design
8-10 Integrarea europeand 0,265
2-10 Cererea mondiald de dezvoltare 0.265
de software
8-10 Invechirea stivelor tehnologice 0,265
Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor tabelului A8.6.
2.4. Matricea finala PEST si directiile de reactie
Tabelul A8.8 — Matricea finala a analizei PEST a SRL ,, COHERENT
SOLUTIONS”
© e . Caracte .
Factor R Schimbari Consecinte . Reactie
La aplicarea
corecta creste Aprobarea Al
Integrarea Al-| . o .
. viteza de livrare; governance: lista
assisted development | .. - ;
. . X fard control apar instrumentelor
in analiza cerintelor, | . . . .
: o 7| riscuri de  cod permise, regulile de
scrierea codului, ;i
testarea eronat, de transfer lucru cu datele si
IA generativa 0,294 ’ .|al datelor catre| Dual prompturile, registrul
documentarea si . ..
" | servicli  externe, scenariilor Al,
mentenanta, n . . ..
o . de Incdlcare a instruirea angajatilor,
reducerea timpului de . >
. . drepturilor asupra human review
realizare a sarcinilor . .
timice rezultatelor obligatoriu si controlul
pice. dezvoltarii si de calitatii rezultatului.
scadere a calitatii.
Cresc  cerintele
Se intensifica | privind conditiile Aplicarea privacy-by-
cerintele clientilor si|contractuale, design; tinerea unui
reperele de | clasificarea registru al seturilor de
reglementare privind | datelor, controlul date si al scenariilor
protectia datelor cu |accesului si Al desemnarea
Reglementarea caracter personal, | documentarea proprietarilor de date;
. 0,279 O . Dual o .
datelor si a [A transparenta utilizarii | solutiilor; stabilirea regulilor de
Al,  managementul | totodata, stocare, acces, transfer
datelor si| conformarea la si stergere a datelor;
demonstrabilitatea norme Iintdreste efectuarea unei
masurilor de | increderea verificari periodice a
securitate. clientilor conformitatii.
internationali.
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Caracte

Factor R Schimbari Consecinte r Reactie
Persista
presiunea asupra
fondului de . .
. Actualizarea grilelor
Concurenta  pentru | remunerare s a . .
. . e si a intervalelor de
specialisti sustine | rentabilitatii
o . R remunerare; corelarea
cresterea asteptarilor | proiectelor, in .
. ’ . performance review cu
. privind remunerarea, | special la . .
Costul muncii . R Amenint | dezvoltarea si
0,279 |bonusurile si | scaderea .
IT > L are rezultatul;  utilizarea
conditiile de munca; | veniturilor
. o ’ . total rewards, a
costul Inlocuirii unui | conturului O, .
. . . mobilitatii interne si a
angajat calificat de | financiar local; se T
. e o planificarii incarcarii
asemenea creste. intensificad riscul .
. .. pe proiecte.
pierderii
competentelor
critice.
Posturile ..
neocupate i Dezvoltarea retentiei,
Oferta limitatd de P ’ instruirii si rezervei de
T dependenta  de .
specialisti cu . . cadre; formarea unei
Lo . [anumift  expert1 . . .
experienta si migratia ot tncetini skills matrix; utilizarea
cadrelor cresc durata |PO". . . . | mentoring, succession
. proiectele, spori| Amenint .
Deficit de cadre | 0,279 |de ocupare a . planning, a
. . |sarcina  asupra |are .
posturilor vacante, in echivelor programelor de stagiu
primul  rand  pe| . p . si universitare;
. - | existente s1 T
directiile tehnologice |, . . . . distribuirea
o inrautati calitatea . ..
de nisa. cunostintelor  critice
deservirii . !
o intre echipe.
clientilor.
Un sistem HR Mentinerea unei
puternic devine o organizari flexibile a
conditie a muncii; desfasurarea
Creste  importanta | retentiei; in cazul unor pulse surveys
formatului flexibil, a|nepotrivirii cu periodice; dezvoltarea
deciziilor de cariera |asteptarile cresc liderilor de echipa;
Asteptdrile 0.279 transparente, a | fluctuatia, Dual asigurarea
angajatilor ’ instruirii, a | epuizarea transparentei
feedbackului, a|profesionala  si traiectoriilor de
bunastarii psihologice | riscul ~ reducerii cariera, a
si a muncii cu sens. | implicarii in feedbackului, a
perioada de instruirii si a
crestere controlului sarcinii de
organizationala. munca.
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Caracte

Factor R Schimbari Consecinte r Reactie
Cresc viteza,
<A repetabilitatea si
Se raspandesc . R Dezvoltarea platform
. . calitatea  livrarii . . o
arhitecturile  cloud, (delivery), dar se engineering; stabilirea
conveierele intensitlll};éi standardelor CI/CD si
Cloud. DevOps automatizate de build devendenta  de a infrastructurii ca si
s CI/C’D p 0,279 |si de deployment, lzaformeie Dual cod; aplicarea FinOps;
> infrastructura ca si E loud licente rezervarea serviciilor
cod, observabilitatea furniz,ori o de’ critice si verificarea
si automatizarea . : scenariilor de esec al
S calificarea . ’
testarii. . furnizorilor.
echipelor de
ingineri.
. . Incidentele ot
Cresc riscurile de P
hishing Je | genera scurgeri de Implementarea
D e - | date, SSDLC, threat
contErilor de nerespectarea modeling, gestionarea
Vulnerabil,i it ale termenelor de identitatii si accesului,
e ’ proiect, pretentii . |remedierea regulatd a
Amenintari dependentelor, de *.| Amenint e
. s 0,279 . contractuale  si * | vulnerabilitatilor,
cibernetice atacuri asupra R > | are i o
lanturilor de prejudicii dezvoltarea securizata
Aprovizionare s reputationale; a dependentelor,
cgrintele clientilor creste costul instruirea angajatilor si
ivind  secure-b neconformitatii testarea planurilor de
gesi N Yl eu cerintele de reactie.
gh securitate.
Mentinerea unui
Apar oportunitati readiness  fatd de
Se apropie cerintele | de participare la normele UE:
privind serviciile | proiecte mai documentarea
digitale, protectia | exigente, insa proceselor de
Inteerarea datelor,  securitatea | creste necesitatea securitate si de
eurogeané 0,265 |cibernetici, ESG si|de a confirma| Dual prelucrare a datelor,
p transparenta; in | conformitatea includerea ESG- si
acelasi  timp  se|proceselor, a security-KPI in
extinde accesul la|securititii si a control, monitorizarea
parteneriate si piete. | managementului sistemica a
nefinanciar. schimbarilor de cerinte

ale clientilor.
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Caracte

Factor R Schimbari Consecinte r Reactie
Cresterea cererii
deschide Diversificarea
. oportunitati  de domeniilor s
Bugetele clientilor .
L extindere a competentelor;
pentru  digitalizare, S ..
> | portofoliului; dezvoltarea serviciilor
Al, data si 1o
. > | reducerea cu cerere durabila;
Cererea modernizarea . ..
o 0,265 . . . . |bugetelor duce la| Dual planificarea scenariilor
mondiala sistemelor variaza in > o o .
: . améanarea de fincércare si a
functie de ciclul de . J .
. .. . |proiectelor, palniei de proiecte;
afaceri si de situatia ) .
S presiune  asupra corelarea structurii
sectoriala. . . .
preturilor si costurilor cu volumul
volatilitatea de lucrari confirmat.
veniturilor.
Actualizarea
. . tardiva a Mentinerea unui tech
Ciclul de viata al S . S
. portofoliului radar si a unei skills
framework-urilor, . L
. . | tehnologic reduce matrix; elaborarea de
serviciilor cloud si > .
. L . | competitivitatea learning paths;
S . practicilor ingineresti| . . . .
Invechirea y > |si creste datoria| Amenint | planificarea
. 0,265 |se scurteaza; creste . . re e s
stivelor . tehnica;  viteza | are recalificarii pe
necesitatea . .. .
R excesiva a tehnologiile prioritare;
actualizarii S N, .
schimbarilor evaluarea solutiilor noi
permanente a < . . o .
creeaza riscuri de prin piloti si
competentelor. ) . . .
instruire architectural review.
ineficienta.
Se creeazd un .
. Efectuarea unui
avantaj .
. . . control periodic al
Mentinerea concurential  in s
2 . . . conformitatii cu
conditiilor  speciale | privinta costurilor " . .
’ . . ’ . conditiile  regimului;
pentru businessul IT |si amplasarii . :
sustine roiectelor; asigurarea Hnet
Moldova IT T P ’ Oportuni | evidente transparente a
0,250 | predictibilitatea nerespectarea L
Park . o tate veniturilor,
modelului conditiilor sau o L .
. o cheltuielilor si
operational, cu | contabilitate .
. o personalului;
respectarea cerintelor | netransparenta ..
. . .. . monitorizarea
regimului. pot spori riscurile o .
. . schimbarilor cerintelor
financiare si .
. normative.
reputationale.
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Caracte

Factor R Schimbari Consecinte r Reactie
Pot apérea riscuri .
parea Tseur Actualizarea  BCP;
- de intarzieri, o1 .
Instabilitatea . utilizarea  echipelor
o . | cerinte o .
regionald influenteaza . . distribuite si a
. ., suplimentare din
perceptia locatiei de . . canalelor de
N ... .. | partea clientilor si .
catre clientii straini, . comunicare de
. N necesitatea de a . o .
o cerintele fatd de Amenint |rezervd;  mentinerea
Geopolitica 0,250 S . | confirma . . .
continuitate si . are accesului la distanta si
. s capacitatea .
disponibilitatea . a planurilor de
S echipei de a L
clientilor de a . .. continuitate;
. mentine serviciul ) .
concentra  proiecte | . cazul informarea periodica a
intr-un singur centru. < clientilor privind
perturbarilor . S
. masurile de rezilienta.
mediului extern.
Scade
posibilitatea de a Consolidarea
Companiile IT din |concura doar prin specializarii in Al
diverse locatii | cost; este necesar Cloud, data, DevOps si
concureazd prin pret, | sa se demonstreze quality  engineering;
< viteza, clientului 0 . utilizarea metricilor de
Concurenta . s Amenint . . .
. . - 0,250 | disponibilitatea valoare calitate si  viteza;
internationala e . < - are
specialistilor, calitate | masurabila, 0 dezvoltarea Al
si gradul de | calitate durabila, productivity cu
specializare securitate si mentinerea human
tehnologica. capacitatea de a review si a protectiei
lucra cu produse datelor.
complexe.
Se extinde Mentinerea
.y . | accesul la talente ritualurilor de echipa, a
Formatul hibrid si| . . pd,
S e | S creste unui onboarding
distribuit ~ modifica — :
. flexibilitatea, dar structurat s a
comunicarea, At
! la o coordonare intalnirilor 1:1
< onboarding-ul, 9 . o .
Munca la slaba creste riscul periodice;  aplicarea
. g 0,167 |controlul termenelor, L Dual
distanta . de disociere, de outcome-based
schimbul de .
. . | rupturi management;
cunostinte S1. . . . ..
T " | informationale si consolidarea deciziilor
sentimentul de N . . .
< . . |de incetinire a in baza de cunostinte si
apartenenta la echipa. - . . .
adaptarii  noilor asigurarea accesului la
angajati. informatie.
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Caracte

Factor R Schimbari Consecinte r Reactie
Supraincércarea Monitorizarea
poate reduce gradului de incarcare
calitatea, si a orelor
Intensitatea Tnaltd a |implicarea si suplimentare;
muncii pe proiecte, | retentia realizarea de pulse
Epuizare schimbarea specialistilor, . surveys; includerea
. . .. . > . Amenint . -
profesionala 0,167 |tehnologiilor si|poate amplifica are * | wellbeing in
(burnout) interactiunea in fusuri | erorile si activitatea
orare diferite sporesc | concentrarea managerilor;
riscurile psihosociale. | sarcinilor asupra echilibrarea
unui numar repartizarii  sarcinilor
limitat de si corectarea la timp a
angajati. planului de resurse.
Apare 0
volatilitate . - ..
financiard  care Utilizarea bugetarii pe
Modificarea oate  amolifica scenarii; analiza
cursurilor  valutare giscre antalziintre regulata a sensibilitatii
Fluctuatii influenteaza  costul volumrl)ll ’ de valutare a contractelor
’ 0,147 | contractelor de export o ~_ | Dual si costurilor;
valutare . : lucrari reflectat in . ;
si raportul dintre situatiile mentinerea unei
venituri si cheltuielile " rezerve de lichiditate si
’ financiare ale ’
locale. . . corelarea  conditiilor
SRL si costurile . .
sub diV,iziunii de pret cu riscurile.
locale.
In cazul wunui
control Implementarea
Cheltuielile cu | insuficient, FinIC)) s otichete de
infrastructura cloud, | cheltuielile costulr) : ’ bugete. alerte
instrumentele de | tehnologice reduc i review gre ;ﬂat al
dezvoltare, marja; deosebit de R TP & ]
- . - . Amenint |utilizarii  resurselor;
Cloud si licente | 0,147 | securitatea si licentele | importante  sunt L .
¥ ’ ’ L are optimizarea licentelor
cresc pe  masura | resursele s atribuirea
scaldrii proiectelor si|neutilizate, ’ bilititii
a consumului de]|licentele Z?lseliz?i::?i léta?;gsgr;
resurse. duplicate si lipsa roiecte pep ’
controlului  unit p '
economics.
Se creeaza )
osibilitatea Evidenta e-waste;
In cerintele clientilor giferentierii s a aplicarea  achizitiilor
apar treptat criterii SPOTiTii ’ durabile; includerea in
ecologice: eficienta trF; nsparente monitorizarea ESG a
energeticd a roﬁfului " EBSG: | Oportuni indicatorilor de
Green IT 0,137 |consumului  cloud, pro . P utilizare a
) . fara evidenta, | tate . )
ciclul de wviata al intreprinderea ;1u echipamentelor si a
echipamentelor, oatg confirma resurselor cloud;
deseurile electronice chontributia de luarea in considerare a

si achizitiile durabile.

mediu a activitatii
digitale.

criteriilor ecologice la
selectia furnizorilor.

303




Caracte

Factor R Schimbari Consecinte r Reactie
Actualizarea la
timp inadecvati a
procedurilor
Modificarile locale creeaza Efectuarea unui
regulilor de angajare, | riscuri monitoring  juridic;
ale muncii la distanta, | administrative si actualizarea la timp a
ale evidentei timpului |de munca, in . | politicilor de munci la
Reglementarea R . - | Amenint |%. < : <
muncii 0,127 |de _ muncd i ale spec1.a!. i d.lstanga2 de ev1den‘ga a
cerintelor de | conditiile cresterii timpului, de protectie a
documentare rapide a datelor angajatilor si a
influenteazd modelul | numarului de procedurilor interne de
hibrid de ocupare. personal si a recrutare si adaptare.
organizarii
distribuite a
muncii.

Sursa: elaborat de autor pe baza evaluarii experte si a analizei mediului extern.

2.5. Analiza partilor interesate si a interactiunilor in reteaua de valoare

Tabelul A8.9 — Matricea partilor interesate si a interactiunilor in reteaua de

valoare
Parte Interes Influenta | Interesare | Prioritate s DG Interactiune
’ valoare ’
Calitate, Sarcini s
Clienti securitate, venituri - NPS, SLA,
corporativi termene, 5 5 25 solutii transparenta
internationali | valoare de dicitale riscurilor
business &
Remunerare, Combetente eNPS,
.. dezvoltare, petenie learning
Angajati g 5 5 25 <> ocupare si
’ flexibilitate, dezvoltare > | paths,
stabilitate wellbeing
Standarde si o
< . >~ | KPI unitari si
Grup Coerenta, 5 5 25 piata - schirrlllb do
international | calitate, scalare expertiza .
| < cunostinte
locala T
Performanta si ..
Conducere A Solutii < | Control
< sustenabilitatea | 5 5 25 ’ .
locala echipei rezultate strategic
. Utlhz':alrea . Platforme <> | FinOps,
Parteneri solutiilor si . . .
. . 1 4 4 16 licente si | securitate,
tehnologici relatii pe . ’ <
termen lung proiecte redundanta
Potentialul Stacii s
Institutii  de | Angajare si 3 5 15 de personal rograme ’
invatamant colaborare <> practici si prog
. comune
experti
. | R ..
MITP th reesill)lfliltzfea Conditii de Compliance si
autoritdtile £ o4 3 12 reglementare P ’
. ocuparea fortei audit
publice de muncda si > raportare
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exportul
Comunitati Schimb de 3 4 12 Expertizd < | Meetups  si
profesionale | cunostinte reputatie mentoring
. o . . Criterii de
Furnizori de | Achizitii si Echipamente . .
echipamente | plati stabile 3 3 ? <> plati calitate 31
’ ’ sustenabilitate
. Locur} de. Contributie o
Comunitatea | munca S1 S Initiative
< 2 3 6 sociald <« .
locala comportament . educationale
. incredere
responsabil

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor analizei partilor interesate.

Matricea aratd ca, pentru dezvoltarea durabild a SRL ,, COHERENT SOLUTIONS”, sunt
critic de importante clientii corporativi internationali, angajatii, grupul international si conducerea
locala: fiecare dintre aceste parti are prioritatea maxima — 25 de puncte. Anume interesele lor
determind in mod direct volumul proiectelor si veniturile, calitatea solutiilor digitale, stabilitatea
potentialului de cadre, coerenta deciziilor manageriale si posibilitatea de scalare a activitatii.

Urmatorul nivel de prioritate 1l constituie partenerii tehnologici si institutiile de invatamant.
Pentru intreprindere este important sd mentind fiabilitatea infrastructurii cloud si tehnologice, sa
gestioneze riscurile furnizorilor, precum si sd formeze o rezerva de cadre durabild prin stagii,
programe educationale comune si interactiune profesionald. Relatiile cu autoritdtile publice,
comunitdtile profesionale, furnizorii de echipamente si comunitatea locald au o semnificatie de
sustinere: ele asigura stabilitatea de reglementare, capitalul reputational si legitimitatea sociala a
activitatii.

Prin urmare, masurile strategice ulterioare trebuie orientate in primul rand spre asigurarea
calitatii si transparentei colaborarii cu clientii, retentia si dezvoltarea angajatilor, managementul
unitar impreund cu grupul international si consolidarea responsabilitatii conducerii locale pentru

rezultatul financiar si nefinanciar.

Concluzii la etapa 2

Mediul extern al SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” se formeaza prin schimbari
tehnologice, de personal, de reglementare si de piata. Cele mai semnificative sunt A generativa,
reglementarea datelor, securitatea cibernetica, concurenta pentru specialisti, asteptarile angajatilor
si dezvoltarea practicilor de inginerie cloud. Stabilitatea unei companii IT internationale depinde
de capacitatea de a imbina viteza de dezvoltare (delivery) cu human review, securitatea,
managementul costurilor, dezvoltarea angajatilor si practicile ESG formalizate.

Modelul retelei de valoare aratd ca valoarea cheie se creeaza in interactiunea dintre clientii

internationali, angajati, conducerea locala si grupul international. Strategia de dezvoltare durabila
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trebuie sa se sprijine pe aceste relatii si sa completeze maturitatea manageriala existentd cu o

monitorizare ecologicd si nefinanciara sistemica.

ETAPA 3. DIAGNOSTICAREA COMPLEXA A MEDIULUI INTERN
AL SRL ,,COHERENT SOLUTIONS”

manageriale si a limitarilor SRL ,, COHERENT SOLUTIONS” care trebuie luate in considerare la
formarea strategiei de dezvoltare durabila. Diagnosticarea este construita tindnd cont de specificul
unei companii IT internationale, in care partea principala a valorii create este legata de capitalul
uman, competentele digitale, managementul de proiect, cunostinte, calitatea solutiilor software si
capacitatea de a asigura securitatea si continuitatea activitatii.

Digitalizarea si managementul resurselor umane sunt evaluate ca elemente dezvoltate ale
sistemului organizational, formate sub influenta practicilor corporative internationale. Accentul
principal al diagnosticarii este orientat spre echilibrul cresterii, stabilitatea rezultatului financiar,
pastrarea capitalului uman, managementul cunostintelor, securitatea informationald si gradul de
formalizare a ESG.

3.1. Diagnosticarea financiar-economica

Diagnosticarea financiar-economica a fost efectuatd conform datelor raportarilor oficiale
pentru anii 2022-2025. Valorile anului 2022 au fost reconstituite din coloana comparativa a
raportarilor pentru anul 2023. Analiza cuprinde dinamica veniturilor din vanzari, a costului, a
profitului brut, operational si net, a activelor, a capitalului propriu, a lichiditatii si a autonomiei
financiare.

Tabelul A8.10 — Principalii indicatori financiar-economici ai SRL ,, COHERENT
SOLUTIONS” pentru anii 2022-2025, lei

Indicator 2022 2023 2024 2025
Venituri din | 3 961 869 288 972 1 138 429 230 092
vanzari

Costul vanzarilor | 3 100 255 239 287 248 934 74 271
Profit brut 861 614 49 685 889 495 155 821
Cheltuieli 104 483 129 132 152 903 290 246
administrative

Rezultat 754 915 _124 491 727 608 _135 519
operational

E:t)z?t net / pierdere | /o5 (19 -149 657 651210 -135 605
Active la sfarsitul | 5, 014 526 032 1163 307 1 598 848
anului

Capital propriu 753 339 437107 1077 679 809 095
Mijloace banesti | 377 132 456 000 821 643 1154 652

306




Sursa: intocmit de autor conform datelor situatiilor financiare ale intreprinderii.

Dinamica rezultatelor financiare se distinge printr-o neuniformitate pronuntatd. Dupa
veniturile si profitul ridicate din anul 2022, in anul 2023 a avut loc o reducere brusca a volumului
vanzarilor si formarea unei pierderi. In anul 2024 intreprinderea si-a restabilit profitabilitatea:
veniturile au crescut de aproape patru ori fata de anul 2023, iar profitul net a atins 651,2 mii lei. In
anul 2025 veniturile au scazut din nou pana la 230,1 mii lei, iar cresterea cheltuielilor
administrative pana la 290,2 mii lei a condus la o pierdere operationala si neta.

Tabelul A8.11 — Indicatori financiari relativi ai SRL ,, COHERENT SOLUTIONS”

Indicator 2022 2023 2024 2025
Rentabilitatea brutd | ,, ;. 17,19 78,13 67,72
a vanzarilor, %

Rentabilitatea 19,05 43,08 63,91 58,90
operationald, %

Rentabilitatea metd | |5 56 51,79 57,20 58,94
a vanzarilor, %

Coeficientul

lichiditatii curente | 172 377 74,54 1,89
Coeficientul

autonomiei 0,23 0,83 0,93 0,51
financiare

Rentabilitatea 21,29 28,45 55,98 8,48
activelor, %

Rentabilitatea

capitalului propriu, | 92,34 -34,24 60,43 -16,76
%

Sursa: calculat de autor conform datelor tabelului A8.10.

In anul 2025 starea financiar-economici a SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” s-a
deteriorat substantial fata de anul 2024. Veniturile s-au redus de la 1 138,4 mii la 230,1 mii lei, sau
cu 79,8%, iar profitul brut — de la 889,5 mii la 155,8 mii lei, sau cu 82,5%. Costul vanzarilor a
scazut mai lent — cu 70,2%, drept care rentabilitatea bruta s-a diminuat de la 78,13 la 67,72%,
adica cu 10,41 puncte procentuale. Profitul brut pozitiv s-a dovedit insuficient pentru acoperirea
cheltuielilor administrative.

Cheltuielile administrative au crescut de la 152,9 mii la 290,2 mii lei, sau cu 89,8%, in
pofida reducerii bruste a volumului vanzirilor. In anul 2025 ele au constituit 126,1% din venituri si
186,3% din profitul brut, depasindu-1 cu 134,4 mii lei. Comprimarea bazei de venituri si cresterea
poverii administrative au devenit cauza principala a formarii unei pierderi operationale in valoare

de 135,5 mii lei si a unei pierderi nete in valoare de 135,6 mii lei. Rentabilitatea operationala si neta
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au constituit respectiv —58,90 si —58,94%: fiecarui leu de venituri ii reveneau circa 0,59 lei de
pierdere operationala si neta.

Valorile negative ale rentabilitatii activelor si a capitalului propriu aratd diminuarea
randamentului resurselor utilizate. La o crestere a activelor cu 37,4%, rentabilitatea activelor s-a
modificat de la 55,98 la —8,48%, adicd majorarea activelor nu a asigurat un rezultat financiar
pozitiv. Capitalul propriu s-a redus de la 1 077,7 mii la 809,1 mii lei, sau cu 24,9%, iar
rentabilitatea lui a constituit —16,76%. Aceasta reflectd sldbirea capacititii intreprinderii de a
pastra si a majora capitalul propriu.

Coeficientul lichiditatii curente in anul 2025 s-a mentinut peste unu si a constituit 1,89, insa
scaderea lui de la 74,54 denota o reducere substantiala a rezervei de acoperire a datoriilor pe termen
scurt cu active curente. Concomitent, mijloacele banesti au crescut cu 40,5%, pand la 1 154,7 mii
lei. In acelasi timp, valoarea totald a datoriilor, determinata ca diferentd dintre active si capitalul
propriu, a crescut de la 85,6 mii la 789,8 mii lei, adica de 9,2 ori. Coeficientul autonomiei
financiare a scazut de la 0,93 la 0,51. Prin urmare, intreprinderea 1si mentine o lichiditate curenta
acceptabila, dar structura sa de finantare a devenit mai putin stabila.

Compararea celor patru ani aratd cd perioadele deficitare din anii 2023 si 2025 au coincis cu
o reducere bruscd a veniturilor, in timp ce Tn anii 2022 si 2024 un volum mai ridicat al vanzarilor a
fost insotit de o rentabilitate pozitiva. Situatiile financiare confirma instabilitatea bazei de venituri
si flexibilitatea insuficienta a cheltuielilor administrative la modificarea scarii activitatii. Totodata,
ele nu dezvaluie cauzele manageriale ale reducerii veniturilor si ale cresterii cheltuielilor; legatura
lor cu gradul de Incarcare a proiectelor, structura contractuald si repartizarea functiilor in cadrul
grupului international necesita verificare conform datelor interne ale intreprinderii.

Astfel, starea financiar-economicd reprezintd o limitare internd substantiald a SRL
»COHERENT SOLUTIONS”. Ea se exprimd prin instabilitatea veniturilor, neconcordanta
cheltuielilor administrative cu volumul efectiv al vanzarilor si deteriorarea structurii de finantare in
anul 2025. Masurile prioritare sunt analiza lunara plan-efectiv a veniturilor si a gradului de
incarcare a proiectelor, calculul rentabilitatii proiectelor si a contractelor, limitarea cheltuielilor
administrative in raport cu profitul brut, precum si controlul regulat al lichiditatii, al datoriilor si al
autonomiei financiare.

3.2. Capitalul uman, numarul de personal si stabilitatea cadrelor

Capitalul uman este resursa cheie a companiei. Conform datelor manageriale interne,
numadrul de personal al subdiviziunii din Chisindu a crescut de la 21 de angajati in anul 2023 la 35

in anul 2024 si 47 in anul 2025. In doi ani echipa a crescut de peste doud ori, ceea ce denota
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extinderea centrului local de competente si consolidarea rolului subdiviziunii in structura

internationald a companiei.

Tabelul A8.12 — Dinamica numarului si a miscarii angajatilor

Anul Numa.rul SR LT Angajari Plecari Interpretare
anului
2023 21 — — Anul de baza al analizei
Crestere netd de 14 angajati;
2024 33 15 ! coeficientul de iesire aproximativ 3,6%
Crestere netd de 12 angajati;
2025 47 14 2 coeficientul de iesire aproximativ 4,9%

Sursa: intocmit de autor conform datelor interne ale intreprinderii.

Nivelul fluctuatiei nu a depasit 5%, ceea ce, pentru o companie IT n dezvoltare dinamica,

constituie un punct forte. Fluctuatia redusa diminueaza pierderile de cunostinte, cheltuielile pentru

recrutarea si adaptarea repetata si, totodatd, mentine stabilitatea echipelor de proiect. In acelasi

timp, cresterea rapida a numarului de personal sporeste cerintele fatd de onboarding, dezvoltarea

managerilor, repartizarea responsabilitatilor si pastrarea unei culturi organizationale unitare.

3.3. Diagnosticarea sistemului de management al resurselor umane

Evaluarea sistemului de management al resurselor umane a fost realizatd pe sase directii:

recrutare si adaptare, evaluarea performantei, remunerare, instruire si dezvoltare, managementul

carierei, implicare si bunastare. Ca reper comparativ au fost utilizate practicile companiilor IT

internationale, 1nsd in evaluare au fost incluse doar elementele confirmate prin materiale interne,

sondajul angajatilor si posturile vacante publice ale companiei.

Tabelul A8.13 — Evaluarea sistemului de management al resurselor umane

Directie

Practici identificate

Evaluare normalizata

Concluzie

Recrutare si adaptare

Recrutare full-cycle
structuratd, interactiune
cu echipa internationala
de recruiting, insotirea
candidatului pana la pre-
onboarding

0,88

Punct forte

Evaluarea performantei

Feedback periodic,
alinierea  obiectivelor
individuale si de proiect,
performance review

0,82

Dezvoltat; este necesara
o legaturd unitara cu
ESG-KPI

Remunerare si pachet
social

Remunerare
competitiva, pachet
social, asigurare
medicald, sprijin pentru
instruire  si  initiative
corporative

0,86

Punct forte

Instruire si dezvoltare

Programe
netehnice,
engleza,

tehnice  si
limba
certificari,

0,90

Punct forte
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schimb international de
cunostinte

Traiectorii profesionale

Dezvoltat, dar necesita

. si manageriale . .
Dezvoltarea carierei T g - 10,79 formalizarea succession
mobilitate interna, lannin
dezvoltarea liderilor p g
Formate flexibile, .
e . Dezvoltat; se mentine
Bunastare si implicare activiatt - corporative, 0,81 riscul de  epuizare
’ feedback, controlul |

profesionala (burnout)

incarcarii

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor analizei datelor interne, a sondajului si a

materialelor publice ale companiei.

Evaluarea normalizatd medie a sistemului de management al resurselor umane constituie
0,84. Aceasta confirmad ca functia HR este unul dintre cele mai dezvoltate elemente ale mediului
intern. Principalele rezerve nu tin de crearea procedurilor de baza, ci de formalizarea ulterioara a
rezervei de cadre, a planificarii succesiunii, a monitorizarii riscului de epuizare profesionala si a
integrarii indicatorilor sociali in sistemul general ESG.

3.4. Implicarea angajatilor si eNPS
utilizat eNPS. La sondaj au participat 43 de angajati, ceea ce reprezintd 91,5% din numarul
subdiviziunii la sfarsitul anului 2025. Raspunsurile au fost distribuite pe o scald de la 0 1a 10: notele
9-10 au fost atribuite promotorilor, 7-8 — participantilor neutri, 0—6 — criticilor.

Tabelul A8.14 — Distributia raspunsurilor angajatilor pentru calculul eNPS

Grup Numar Ponderea, %
Promotori 28 65,1

Neutri 10 233

Critici 5 11,6

Total 43 100,0

Sursa: intocmit de autor conform rezultatelor sondajului angajatilor.

Valoarea finald a eNPS a constituit +53,5 puncte. Rezultatul denotd un nivel inalt de
loialitate si confirmd perceptia pozitiva asupra dezvoltarii profesionale, a mediului de echipa, a
proiectelor internationale si a sistemului de remunerare. Prezenta a 11,6% critici indicd necesitatea
de a continua lucrul asupra volumului de munca, a transparentei deciziilor de cariera si a calitatii
comunicarii in conditiile cresterii rapide a echipei.

3.5. Cultura organizationala

Diagnosticarea culturii organizationale a fost realizatd in trimestrul IV al anului 2025 pe
baza chestionarii anonime a 43 de angajati ai subdiviziunii din Chisinau, ceea ce reprezintd 91,5%

din numarul acesteia la sfarsitul anului. Evaluarea a cuprins caracteristicile culturii constructive si
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ale umanizarii relatiilor organizationale, relevante pentru o companie IT internationala in crestere
rapida.

Chestionarul a inclus sase parametri: cooperarea si sprijinul reciproc; stilul de conducere
suportiv si delegarea competentelor; umanizarea managementului personalului; coeziunea si
responsabilitatea comund a colectivului; informarea strategica si participarea la schimbari;
criteriile succesului organizational. Fiecare parametru a fost evaluat prin doud afirmatii si
normalizat in intervalul de la 0 1a 1.

Indicele de umanizare a culturii organizationale a fost calculat ca valoare medie a primilor
patru parametri. Indicele de orientare strategicd a culturii a fost determinat ca valoare medie a
parametrilor «Informarea strategica si participarea la schimbari» si «Criteriile succesului
organizational». Evaluarea generald reprezintd valoarea medie a celor sase parametri de baza;
rezultatele au fost rotunjite la doua zecimale.

Tabelul A8.15 — Rezultatele diagnosticarii culturii organizationale a SRL

»COHERENT SOLUTIONS” in anul 2025

Parametrul v E A ¢
culturii Criterii  incluse 1in Evaluare Interpretare  aplicata la  SRL
TRl evaluare »COHERENT SOLUTIONS”
Aiutorarea colegilor in Nota inalta reflecta caracterul de echipa
soiutionarea sarcifil dor de al dezvoltarii, practicile de solutionare
Cooperare si lucru:  discutarea  in| 0.82 comund a sarcinilor, code review si
sprijin reciproc comu,n a4 problemelor ’ schimbul de experientd. La cresterea
complexe de proiect echipei este necesara mentinerea
p p ' accesibilitatii interactiunii Intre domenii.
Accesibilitatea Managerii mentin un dialog de lucru, iar
Stil de conducere manacerilor si calitatea echipele dispun de o autonomie
suportiv si fee dbickului',autonomia 0.78 considerabila. Rezerva tine de stabilirea
delegarea aneaiatilor ’in limitele ’ uniforma a zonelor de responsabilitate si
competentelor re sg (J)n; abilititii atribuite de dezvoltarea competentelor
p ’ ’ manageriale ale team leads.
Luarea in considerare a Programele de instruire dezvoltate,
Umanizarea intereselor si proiectele internationale si un eNPS
manaeementului propunerilor angajatilor; 0.84 pozitiv  confirmd  orientarea  spre
ersorglalului oportunitatile de| 7 dezvoltarea angajatilor. Consolidarea
p instruire, dezvoltare si ulterioard necesitd o succesiune sistemica
mobilitate profesionald. si monitorizarea sarcinii de munca.
Increderea si respectul o . <
Coeziunea si | reciproc: > P S-a format o responsabilitate reciproca
; e n . . . :
o ’ . . ridicata 1n echipele de proiect. Riscul tine
responsabilitatea | responsabilitatea comuna . peledep S
comund a | ventru calitatea 0,81 de extinderea rapidd a subdiviziunii, de
colectivului {)ermenele si rezultatui aceea sunt necesare practici unitare de
proiectelor ’ onboarding si de transfer al cunostintelor.
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Parametrul

culturii Criterii incluse 1in Evaluare Interpretare aplicata la  SRL
s evaluare »COHERENT SOLUTIONS”
organizationale
Intelegerea de ctre o T o
HecE o Angajatii sunt implicati in schimbarile
Informare angajati a obiectivelor T RS
L . ; - tehnologice si de proiect, nsa prioritatile
strategica si | strategice; participarea la . J . T
.S Sl . 0,75 strategice si ESG ar trebui legate mai
participare la | discutarea schimbarilor S . .
o L . regulat de obiectivele echipelor si de
schimbari organizationale si o . ’
: ’ planurile individuale de dezvoltare.
tehnologice.
Prioritatea calitatii si a
satisfactiei clientilor; Succesul este asociat preponderent cu
Criterii ale | luarea 1n considerare a calitatea livrarii, rezultatul pentru client
succesului dezvoltarii pe termen| 0,72 si cresterea profesionald. Rezultatele de
organizational lung, a durabilitatii, a mediu si ESG-KPI nu sunt inca pe deplin
eficientei resurselor si a incluse intr-un set unic de criterii.
dezvoltarii personalului.
Indicele de Cultura are o baza umanista pronuntata:
umanizare a| Valoarea medie a 0.81 sprijinul, increderea, autonomia si
culturii primilor patru parametri. | dezvoltarea angajatilor se imbina cu
organizationale responsabilitatea comuna pentru rezultat.
Valoarea  medie a . . <
) Orientarea strategica este formata, dar
parametrilor «Informarea MDA . .
. C e SV . rdmane in urma componentei umaniste
Indicele orientarii | strategicd si participarea . . e .
. .. NS .| 0,74 din cauza integrarii incomplete a ESG si
strategice a culturii | la schimbari» si e . .. ;
o . a necesitatii de a transmite mai sistemic
«Ceriteriile succesului e S .
.. prioritatile strategice catre echipe.
organizational».
Cultura organizationala este
caracterizata ca favorabila si
Evaluarea . constructiva. Principala rezerva este
. ..| Valoarea medie a celor . .
generald a culturii . N 0,79 transformarea practicilor puternice de
L sase parametri de baza. S A . s
organizationale echipa si HR intr-o participare durabild a

angajatilor la realizarea schimbarilor
strategice si ESG.

Sursa: calculat de autor conform rezultatelor chestionarii anonime a 43 de angajati ai

Rezultatele diagnosticarii

subdiviziunii din Chisinau, trimestrul IV al anului 2025.

aratd cad cea mai

dezvoltata caracteristica a culturii

organizationale a SRL ,, COHERENT SOLUTIONS” este umanizarea managementului

personalului — 0,84. Au fost apreciate Tnalt si cooperarea si sprijinul reciproc — 0,82, precum si

coeziunea si responsabilitatea comuna a colectivului — 0,81. Pentru o intreprindere IT, aceste

caracteristici sunt deosebit de importante, intrucat calitatea solutiilor digitale, respectarea

termenelor de realizare a proiectelor si pastrarea cunostintelor profesionale depind de interactiunea

specialistilor, de sprijinul reciproc si de responsabilitatea comuna pentru rezultat.

Evaluarea pozitivdi a relatiilor organizationale este in concordantd cu indicele

.....
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puncte, precum si cu fluctuatia redusa a personalului si cu oportunitatile dezvoltate de instruire
profesionald. Totodata, aceasta nu Inseamna absenta unor sarcini manageriale: in conditiile
extinderii echipei este necesar sd se mentina calitatea comunicdrilor interne, s se delimiteze
zonele de responsabilitate si sd se asigure transferul de cunostinte intre angajati.

Indicele de umanizare a culturii organizationale a fost calculat ca media aritmetica a
primilor patru parametri: cooperarea si sprijinul reciproc; stilul de conducere suportiv si delegarea
competentelor; umanizarea managementului personalului; coeziunea si responsabilitatea comuna
a colectivului:

Loum = (0,82 + 0,78 + 0,84 + 0,81) /4 =3,25/4=0,8125 = 0,81.

Valoarea obtinuta indica un nivel inalt de umanizare a culturii organizationale. La
intreprindere s-a format o baza umanista constructiva, care se manifesta prin sprijinirea angajatilor,
interactiunea respectuoasa, oportunitatile de dezvoltare profesionald, accesibilitatea managerilor,
autonomia in limitele responsabilitatii si increderea in cadrul echipelor de proiect. Aceasta
corespunde caracteristicilor culturii constructive potrivit lui R. Cooke, asociate cu cooperarea,
autorealizarea profesionald, orientarea spre performanta si interactiunea umanista.

Cea mai putin dezvoltata directie o constituie criteriile succesului organizational — 0,72.
Indicele de orientare strategica a culturii constituie:

I =1(0,75+0,72) / 2=1,47/2=0,735=0,74.

Valoarea indicelui de orientare strategica este mai mica decat indicele de umanizare cu 0,07
puncte. Prin urmare, angajatii sunt suficient de implicati in activitatea curentd de proiect si in
schimbadrile tehnologice, nsd reperele pe termen lung ale intreprinderii, inclusiv prioritdtile ESG,
eficienta ecologica, indicatorii nefinanciari si obiectivele dezvoltdrii durabile, nu au fost inca
transformate pe deplin intr-un sistem unitar si clar pentru toate echipele de obiective si criterii de
evaluare.

Evaluarea generala a culturii organizationale constituie:

Lewe = (0,82 + 0,78 + 0,84 + 0,81 + 0,75+ 0,72) / 6 =4,72 / 6 = 0,7867 = 0,79.

Astfel, cultura organizationald a SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” constituie un punct
forte al intreprinderii. Ea se bazeaza pe cooperare, dezvoltarea angajatilor, autonomie profesionala
si responsabilitate comuna pentru rezultatele proiectelor. Pentru consolidarea contributiei sale la
dezvoltarea durabila este necesar sa se coreleze mai sistemic instruirea, traiectoriile de cariera,
indicatorii de proiect si initiativele angajatilor cu obiectivele strategice si ESG pe termen lung ale
intreprinderii; sd se dezvolte succesiunea si transferul de cunostinte; sd se controleze cu

regularitate volumul de munca profesional al angajatilor pe masura extinderii echipei.
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Rezultatele obtinute ilustreaza, la nivelul unei Intreprinderi concrete, ipoteza 13 a tezei:
cresterea gradului de umanizare a culturii organizationale contribuie la consolidarea orientarii
intreprinderii mici si mijlocii spre dezvoltarea durabila. In cercetarea principala, aceastd influenti a
fost confirmatd prin valoarea B = 0,312 la p < 0,01. Diagnosticarea SRL ,,COHERENT
SOLUTIONS” reprezinta o aplicare practicd a dependentei stabilite, si nu o reverificare statisticd a
acesteia.

3.6. Managementul strategic si de proiect

Diagnosticarea managementului strategic si de proiect a fost realizatd separat de
chestionarea angajatilor. La aceasta au participat patru reprezentanti functionali, indicati in
sectiunea 2.2: conducdtorul subdiviziunii locale, conducatorul directiei delivery/project
management, reprezentantul functiei de management al resurselor umane si conducatorul tehnic.
Evaluarea a cuprins coerenta obiectivelor, repartizarea responsabilitatilor, controlul de proiect,
managementul riscurilor, managementul de scenariu, utilizarea KPI si includerea ESG 1n controlul
strategic.

Pentru fiecare parametru, expertii au evaluat gradul de formare a practicilor pe baza
procedurilor interne 1n vigoare, a proceselor de proiect, a analiticii manageriale si a mecanismelor
de control. Evaludrile individuale au fost normalizate in intervalul de la 0 la 1, dupa care s-a
calculat media aritmetica a celor patru evaluiri normalizate. In tabelul A8.16 sunt prezentate
valorile medii finale, rotunjite la doua zecimale.

Pentru interpretare au fost utilizate trei niveluri: 0,80—1,00 — nivel dezvoltat sau 1nalt;
0,60-0,79 — nivel format, cu necesitatea consolidarii ulterioare; sub 0,60 — formalizare
insuficienta. O astfel de procedurd permite compararea parametrilor, dar nu inlocuieste analiza
documentelor si a practicilor manageriale efective ale Intreprinderii.

Tabelul A8.16 — Evaluarea managementului strategic si de proiect

Parametru Evaluare | Interpretare
Coeren‘;a} obiectivelor  locale  si 0.88 inalts
corporative
F li luril i .

ormalizarea rolurilor si 0.86 inalta
responsabilitatilor de proiect
M 1 lor, al volumului &

/ anage.rr}e.r.ltu termenelor, al volumului 0,84 inalta
si al calitatii
Managementul riscurilor de proiect 0,80 Dezvoltata

. . Dezvoltata, necesitd consolidarea analizei financiare de
Management de scenariu $i preventiv 0,77 . .
scenariu la nivel local

Utilizarea KPI si a analizei manageriale | 0,83 Inalta
Integrarea ESG in controlul strategic 0,52 Formalizare insuficienta
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Sursa: intocmit de autor conform rezultatelor diagnosticarii de expert a patru
reprezentanti functionali ai SRL ,, COHERENT SOLUTIONS”.

Evaluarea medie fara parametrul ESG constituie 0,83. Aceasta confirma un nivel inalt de
maturitate strategicad si de proiect. Includerea ESG reduce scorul general la 0,79, intrucat
rezultatele ecologice si sociale nu sunt incd pe deplin integrate in panourile manageriale curente si
in sistemul de responsabilitate.

3.7. Maturitatea digitala si tehnologica

Pentru o companie IT, digitalizarea nu poate fi evaluata prin prezenta unor sisteme
informationale separate. Diagnosticarea reflectd maturitatea circuitului digital de productie:
managementul codului-sursd, automatizarea build-ului si a implementarii (deployment), testarea,
analitica de proiect, infrastructura cloud, managementul accesurilor, al cunostintelor si al datelor.

Tabelul A8.17 — Scala de evaluare a nivelului de digitalizare a proceselor SRL

»COHERENT SOLUTIONS”

Evaluare Caracteristica nivelului de digitalizare

0 Instrumentul sau practica digitala lipseste.

0.25 Se utilizeaza instrumente digitale separate, insd cea mai mare parte a operatiunilor se
’ efectueazd manual.

0.50 .Procesul este partial automatizat, dar instrumentele utilizate nu sunt integrate cu alte
’ sisteme.

0.75 Operagi}lnile principale sunt .digitalizate si par;igl integrate, nsd se mentin anumite
’ proceduri manuale sau contururi de control neformalizate.

1.00 Procespl est-e integral .d.i.gitalizat, integrat cu alte functii si utilizat pentru analiza
’ automatizata si luarea deciziilor.

Sursa: elaborat de autor pentru evaluarea proceselor digitale ale SRL ,, COHERENT
SOLUTIONS.

Prezenta unor instrumente digitale separate nu Inseamna in sine un nivel inalt de
digitalizare. Evaluarea maxima se atribuie doar in cazul cuprinderii intregului proces, al integrarii
datelor si al utilizarii rezultatelor pentru analiza manageriald. Pentru o companie IT, scala se aplica
circuitului digital de productie, si nu prezentei unui site sau a unor programe separate.

Tabelul A8.18 — Matricea de evaluare a nivelului de digitalizare a proceselor SRL

»COHERENT SOLUTIONS”

. . S Evaluar
Directie Criteriu de evaluare | Starea de fapt o
1. Infrastructura o . . e
dicitals si Infrastructurd  cloud| Mediul cloud sustine dezvoltarea distribuita si 1.00
gtasa 3 scalabila scalarea serviciilor. ’
securitatea datelor
Managementul Practicile IAM si de control al accesului sunt
accesului si protectia| formate; este necesara verificarea periodica a| 0,75
datelor riscurilor furnizorilor.
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Evaluar

Directie Criteriu de evaluare | Starea de fapt e
.| Procedurile de rezervare (backup) si restabilire se
Rezervare (backup) si o . . ; e
- | aplicd, dar necesita verificarea periodica a| 0,75
restabilire ..
scenariilor.
2. Managementul Managementul digital| Se utilizeaza instrumente integrate de planificare,
dezvoltarii si al al proiectelor si al| comunicare si control al sarcinilor pentru echipele| 1,00
colaborarii comunicarii distribuite.
Controlul versiunilor, review-ul si managementul
Managementul o . .
. SR schimbarilor sunt integrate in ciclul de lucru al| 1,00
codului sursa si review o
’ dezvoltarii.
CI/CD si automatizare| Asamblarea, testarea si implementarea unei parti 1.00
DevOps semnificative a solutiilor sunt automatizate. ’
. . ..| Verificarile automatizate sunt aplicate in ciclul de
Automatizarea testaril| . . ... . N
si QA viatd al dezvoltarii; calitatea este controlatd| 1,00
; sistemic.
. . .| Managerii utilizeaza date digitale privind
3. Managementul Panouri manageriale si anag N gl P
- . . - *’| proiectele, gradul de incarcare si calitatea pentru| 1,00
datelor si analitica | analitica de proiect .
’ controlul operativ.
Datele principale sunt disponibile in forma
Integrarea datelor de| ... . principa’e - su ISP . "
. . : digitald, insa analitica financiard locald necesita o| 0,75
proiect si financiare . i
’ consolidare ulterioara.
Controlul  costurilor] Se aplicd un control de bazd al cheltuielilor; 0.75
cloud si al licentelor procedurile FinOps necesitd formalizare. ’
4. Inteligenta Utilizarea
artificiala si . N Instrumentele Al sunt utilizate pentru cresterea
’ instrumentelor Al in e . .. ’ 1,00
managementul productivitatii, dezvoltare si analiza.
. procese
tehnologiilor
.| Principiile de control al calitatii, IP si date se
Al  governance  si . L L ’ > o
. >"| aplica partial; registrul unic si regulamentul necesitd| 0,75
human review
dezvoltare.
Monitorizarea Se dezvoltd learning paths si tech radar;
tehnologica si| actualizarea competentelor este integratd in| 1,00
actualizarea stivelor practica.
5. Managementul .
. . Baze de cunostinte .. . .
cunostintelor si al .. . Lo Documentarea solutiilor, mentoratul si schimbul
o > digitale si schimb de . . L L 1,00
competentelor L profesional sunt sustinute prin mijloace digitale.
.. experienta
digitale
Dezvoltarea Instruirea  si  dezvoltarea  competentelor
competentelor digitale| tehnologice se realizeazd cu regularitate, insd| 0,75
ale angajatilor necesitd corelarea cu matricea cunostintelor critice.
6. Durabilitatea Securitatea ciclului de| Practicile secure-by-design si de control al
e s . - .. s S . 1,00
activitatii digitale | viatd al dezvoltarii vulnerabilitatilor se aplicd 1n activitatea de proiect.
- Planurile de continuitate si echipele distribuite
Continuitatea L .. N e
e asigura sustenabilitate, insd sunt necesare verificari| 0,75
activitati Y
’ periodice.
Integrarea metricilor| Indicatorii de mediu si sociali nu sunt inca inclusi 0.50
ESG in conturul digital | pe deplin in panourile digitale de management. ’
L Evidenta formalizata a amprentei de carbon, a e-
Green IT si evidenta . e . - .
. ’ . 77| waste si a achizitiilor durabile se afla intr-o etapa| 0,50
deseurilor electronice NN ’
’ Incipienta.
Total 20 de criterii Suma evaluarilor 17,25
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Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor evaluarii de expert si ale analizei

proceselor.

Indicele general de digitalizare se calculeaza ca medie aritmetica a evaluarilor celor 20 de

criterii: lsiz = 17,25 /20 =0,8625 = 0,86.

Tabelul A8.19 — Rezultatele generalizate ale evaluarii digitalizarii SRL

»COHERENT SOLUTIONS”

Directie Eval}l are Concluzie

’ medie
Infrastructura digitala si 0.83 Baza tehnologica inalta; este necesara verificarea regulata
securitatea datelor ’ a accesului si a restabilirii.
Manag;mentul de.zvoltaru i al 1,00 Contur de productie integral digitalizat si integrat.
lucrului colaborativ
Managementul  datelor  si 0.83 Dezvoltat; prioritate — integrarea analizei financiare
analitica ’ locale si a FinOps.
Inteligenta artificiala si 0.92 Potential tehnologic puternic; este necesar sia se
managementul tehnologiilor ’ formalizeze Al governance.
Managementul cunostintelor si 0.88 Dezvoltat; rezervd — matricea cunostintelor critice si
al competentelor digitale ’ succesiunea.
Sustenabilitatea activitatii 0.75 Practicile sunt formate, dar metricile ESG si Green IT
digitale ’ necesitd sistematizare.
Indicele general al digitalizarii | 0,86 Nivel inalt de digitalizare a proceselor.

Sursa: calculat de autor conform datelor din tabelul A8.18.

Indicele general de digitalizare al SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” este egal cu 0,86 si

caracterizeaza un nivel Tnalt de maturitate a proceselor digitale. De aceea, digitalizarea reprezinta

un punct forte S4 si o resursd a strategiei. Masurile ulterioare vizeaza FinOps, Al governance,

sustenabilitatea platformelor, Green IT si includerea metricilor ESG in panourile digitale de

management.

3.8. Managementul cunostintelor si al capitalului intelectual

Diagnosticarea din sectiunile 3.8, 3.9 a fost efectuatd de autor in colaborare cu SRL

»COHERENT SOLUTIONS”, in baza materialelor interne furnizate de intreprindere, a evaluarii

experte structurate a angajatilor responsabili si a generalizarii practicilor companiei. Datele tehnice

confidentiale nu au fost incluse in teza.

Tabelul A8.20 — Evaluarea managementului cunostintelor si al capitalului

intelectual
Parametru Evaluare Concluzie
Docpmentarea solutiillor  de 0.82 Dezvoliat
proiect
Code review si res_ponsablhtatea 0.90 Punct forte
colectiva pentru calitate
Mentorat si transfer de experienta | 0,84 Punct forte
Baze de cunostinte interne 0,81 Dezvoltate, necesitd actualizare

317




periodica
Communities of practice si
. . © 10,86 Punct forte
schimb profesional
Pas?:rarea cunog.tm‘;e.l or 1 a 0,74 Zona de dezvoltare
schimbarea componentei echipei
i’}llaeliléﬁcarea succesiunii rolurilor- 0.68 Zoni de dezvoltare

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor diagnosticarii interne.

Nivelul general al managementului cunostintelor este evaluat ca fiind nalt — 0,81. Cele
mai dezvoltate elemente sunt legate de code review, mentorat si comunitatile profesionale. Riscul
principal consta in concentrarea cunostintelor critice la nivelul unor specialisti individuali si in
insuficienta formalizare a succesiunii rolurilor tehnice si manageriale cheie.

3.9. Securitatea informationala si continuitatea activitatii

Tabelul A8.21 — Diagnosticarea securititii informationale si a continuitatii

activitatii

Parametru Evaluare Concluzie
Gestionarea _ accesurilor i | g, Dezvoltat
principiul drepturilor minime
Protectia datelor cu caracter

T .. 0,82 Dezvoltat
personal si a datelor clientilor
Secure software development 0.79 Dezvoltat; necesitd unificare pe
lifecycle ’ proiecte
Rezervare (backup) si restabilire | 0,83 Dezvoltat
B'um'nes'sv continuity S$1 munca 0,81 Dezvoltat
distribuita
Managementul vulnerabilitatilor 0.78 Dezvoltat;  necesitd  metrici
si al incidentelor ’ periodice
Evaluarea riscurilor furnizorilor si 0,72 Zond de dezvoltare
platformelor cloud

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor evaluarii experte.

Evaluarea medie constituie 0,80. Formatul international de activitate si infrastructura
distribuita sustin practici dezvoltate de securitate si continuitate. Totodata, cresterea amenintarilor
cibernetice, utilizarea Al si dependenta de platformele externe impun o evaluare mai formalizata a
furnizorilor, metrici cantitative periodice si corelarea indicatorilor de securitate cu controlul
managerial.

3.10. Calitatea serviciilor si satisfactia clientilor

Evaluarea clientilor a fost realizatd in formd agregatd, fara dezvaluirea denumirilor
beneficiarilor si a continutului proiectelor. La sondaj au participat 25 de reprezentanti ai clientilor.
Au fost evaluate respectarea termenelor, calitatea solutiilor software, comunicarea profesionala,
flexibilitatea si capacitatea echipei de a Intelege sarcinile de business.

Tabelul A8.22 — Distributia raspunsurilor clientilor pentru calcularea NPS

318




Grup Numar Ponderea, %
Promotori 14 56,0

Neutri 6 24,0

Critici 5 20,0

Total 25 100,0

Sursa: Intocmit de autor conform rezultatelor sondajului clientilor.

NPS a constituit +36 de puncte, ceea ce corespunde unui nivel moderat-bun de loialitate a
clientilor. Printre punctele forte au fost incluse competenta profesionald a echipelor, flexibilitatea,
calitatea interactiunii si capacitatea de a lucra Intr-un context international. Observatiile au fost
legate preponderent de necesitatea informarii mai timpurii privind modificarile termenelor, de
transparenta evaluarii lucrarilor suplimentare si de armonizarea asteptarilor in etapele complexe
ale proiectului.

Tabelul A8.23 — Evaluarea normalizata a calitatii serviciilor

Parametru Evaluare
Competenta profesionald 0,88
Calitatea solutiilor software 0,84
Comunicare 0,82
Flexibilitate si adaptare 0,86
Respectarea termenelor 0,78
Transparenta schimbadrilor volumului de lucru 0,75

Sursa: calculat de autor conform rezultatelor sondajului clientilor.

3.11. Reputatia si pozitia concurentiala

Pozitia concurentiald a Intreprinderii este determinatd de Imbinarea unui brand
international, a accesului la expertiza distribuitd, a unui portofoliu tehnologic amplu si a capacitatii
de a forma echipe locale. Materialele publice ale companiei indica o experienta internationala de
mai multi ani, activitatea prin intermediul mai multor centre de dezvoltare si un nivel inalt de
retentie a clientilor. Pentru subdiviziunea locald, aceasta reduce barierele de acces la proiectele
externe si asigurd accesul la standardele corporative.

Tabelul A8.24 — Evaluarea reputatiei si a pozitiei concurentiale

Parametru Evaluare Concluzie
Brandul. international si istoria 0.90 Punct forte
grupului

'Accesul. la proiecte si competente 0.92 Punct forte
internationale

Reputatia angajatorului 0,84 Punct forte
Amploar.ea competentelor 0.88 Punct forte
tehnologice

Transparenta pgbhca a 0,56 Zona de dezvoltare
rezultatelor nefinanciare locale

Pozitionare ESG formalizata 0,48 Zona de dezvoltare

Sursa: elaborat de autor in baza materialelor publice si a evaluarii experte.
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3.12. Diagnosticarea preliminara a maturitatii ESG

La aceasta etapa, ESG este evaluat preliminar, fara calcularea indicatorului integral IED,

care se realizeaza la etapa 8. Diagnosticarea este necesara pentru identificarea decalajului dintre

practicile efectiv dezvoltate si formalizarea acestora Intr-un sistem unitar de dezvoltare durabila.

Tabelul A8.25 — Profilul ESG preliminar al intreprinderii

Componenta

Continutul evaluarii

Evaluare

Concluzie

Componenta de mediu

Evidenta consumului de
energie, a deseurilor
electronice, a achizitiilor
de echipamente, a cloud
footprint si a deplasarilor
de afaceri

0,43

Partea cel
formalizata

mai putin

Componenta sociala

Ocupare, fluctuatie
redusa, instruire,
remunerare, eNPS,

flexibilitate si bunastare

0,84

Punct forte

Componenta de
guvernanta

Management strategic,
control de  proiect,
securitate, eticd 1In
afaceri si managementul
riscurilor

0,78

Dezvoltata, dar ESG-
KPI si raportarea sunt
integrate incomplet

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor diagnosticarii mediului intern.

Profilul obtinut confirma ca punctul slab nu este intregul sistem ESG. Componenta sociald

are un nivel inalt datoritd managementului dezvoltat al resurselor umane, iar cea de guvernanta —

datoritd standardelor internationale, controlului de proiect si maturitatii digitale. Decalajul

principal este concentrat in contabilitatea de mediu, raportarea nefinanciara, repartizarea

responsabilitatilor ESG si includerea KPI-urilor corespunzétori in monitorizarea strategica

periodica.

3.13. Concluzii privind rezultatele diagnosticarii mediului intern

Tabelul A8.26 — Rezultatele generalizate ale diagnosticarii mediului intern al SRL

»COHERENT SOLUTIONS”

Directie

Puncte forte

Limitari principale

Situatia financiar-economica

2025

Rezerva lichida: mijloace banesti
de 1 154,7 mii lei si coeficientul
lichiditatii curente de 1,89 in anul

Scaderea veniturilor cu 79,8%;
rentabilitatea operationala si netd
—58,90 si —58,94%; cresterea
cheltuielilor administrative cu
89,8%; ROA si ROE negative;
reducerea autonomiei de 1a 0,93 la
0,51

Capitalul uman

Cresterea echipei; fluctuatie sub
5%; eNPS ridicat; instruire si
remunerare dezvoltate

Riscuri de epuizare profesionala
(burnout); necesitatea planificarii
succesiunii (succession planning)
si a formalizarii rezervei de cadre

Cultura organizationala

Indice de umanizare inalt — 0,81;
colaborare si sprijin reciproc —

Indicele orientarii
strategice — (,74; este necesard o
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0,82; coeziune si responsabilitate
comuna — 0,81

implicare  mai
angajatilor in
strategice si ESG

deplina a
schimbarile

. . ndar internationale; KPI . . N
Management strategic si de Standa de. ternationale; . Integrarea insuficienta a ESG in
roiect ’ dezvoltati; control de proiect; anourile strateeice
P adaptabilitate P &
Automatizare Tnalta a SDLC, | Necesitatea de Al governance,

Maturitate digitala

DevOps, QA si a coordonarii

FinOps si management durabil al

digitale platformelor
Mentorat, code review, baze de | Concentrarea cunostintelor —si
Cunostinte si capital intelectual cunostinte si comunitdti de | formalizarea  insuficientd a
practica succesiunii
_ Necesitatea consolidarii
Practici dezvoltate de acces,

Securitatea informationala

protectie a datelor si continuitate

metricilor si a evaludrii riscurilor
furnizorilor

Componenta clienti

NPS +36; competenta
profesionala inalta si flexibilitate

Termenele si transparenta
modificarilor volumului de lucru
necesitd imbunatatire

ESG

Componenta sociald puternica si
componenta manageriala
suficient de dezvoltata

Formalizare slaba a componentei
de mediu, a KPI-urilor ESG si a
raportarii

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor etapei 3.

Diagnosticarea aratd cd intreprinderea dispune de o baza manageriald, de personal si

tehnologicd solida pentru dezvoltarea durabila. Integrarea internationald asigurd accesul la

standarde, piete, cunostinte si practici dezvoltate de management. Cea mai semnificativa

contradictie internd constd In imbinarea unei maturititi nefinanciare nalte cu instabilitatea

rezultatului financiar al persoanei juridice locale si cu formalizarea incompletd a ESG.

Prin urmare, analiza SWOT ulterioara trebuie sa tind cont de doua grupuri de prioritati.

Primul este legat de cresterea stabilitatii rezultatului financiar, de controlul sarcinii administrative

si de corelarea resurselor locale cu gradul de Incarcare a proiectelor. Al doilea — de transformarea

practicilor sociale, digitale si manageriale existente intr-un sistem ESG formalizat, cu parametri de

mediu masurabili, persoane responsabile si monitorizare periodica.

ETAPA 4. SINTEZA REZULTATELOR SI ANALIZA SWOT

CANTITATIVA

Scopul celei de-a patra etape constd in imbinarea rezultatelor analizei mediului extern si

intern Intr-un sistem unitar de factori strategici. Spre deosebire de analiza SWOT descriptiva,

metodica aplicatd prevede evaluarea cantitativa a fiecarui factor dupa relevanta sa relativa si forta

de influentd. Aceasta permite determinarea nu doar a listei punctelor forte si slabe, a oportunitatilor

si amenintarilor, ci si a raportului efectiv dintre resursele interne si presiunea externa.
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Procedura cantitativa a mediei ponderate prevede atribuirea fiecarui factor a unei ponderi si

a unui punctaj de impact pe o scard de la —10 la +10; produsul acestora formeazad evaluarea

ponderatd. Suma ponderilor factorilor interni este egald cu 1, la fel ca si suma ponderilor factorilor

externi. La aceastd etapd se utilizeazad rezultatele diagnosticdrii etapelor 2 si 3; date noi nu se

introduc.

4.1. Evaluarea cantitativa a factorilor interni

Tabelul A8.27 — Evaluarea cantitativa a factorilor interni ai SRL ,, COHERENT

SOLUTIONS”

Factor Pondere P.u net Evaluarev
aj ponderata

Puncte forte
Integrgref 1ptema;}qnala si acces la standarde corporative, piete si 0,0829 19 10,7461
expertiza distribuitd
Nivel inalt de management strategic si de proiect 0,0777 +9 +0,6993
SlStCI{l dezvoltat de ‘management al resurselor umane si fluctuatie 0.0777 +9 10,6993
redusa a personalului
Majrurl.tate digitald si tehnologicd inalti — indicele general de 0.0777 19 10,6993
digitalizare 0,86
Management al cunostintelor dezvoltat, mentorat si schimb 0.0570 8 10,4560
profesional
Prqct}cil '(.1ezvoltate de securitate informationala si de continuitate a 0.0518 48 10,4144
activitati
Loialitate buna a clientilor, competenta profesionala si flexibilitate | 0,0518 +8 +0,4144
Ex1sten‘gft unei rezerve lichide la un coeficient al lichiditatii curente 0,0415 +7 10,2905
de 1,89 in anul 2025
Total puncte forte 0,5181 — +4,4193
Puncte slabe
Reducerea bruspa a veniturilor si repetabilitatea anilor cu pierderi in 0,0964 9 0.8676
conturul financiar local
Neconcordanta sarcinii administrative cu volumul véanzarilor, 0.0867 9 0.7803
rentabilitatea negativa si scadderea autonomiei financiare in anul 2025 | ™ ’
Integrarea insuficienta a indicatorilor ESG in controlul strategic 0,0771 —8 —0,6168
Formalizare slaba a contabilitatii de mediu si a Green IT 0,0675 —8 —0,5400
Formapzarea insuficientd a succesiunii $i a riscului de concentrare a 0,0482 7 03374
cunostintelor
Nec§s1ta£te.'f1 consohdqru controlului termenelor si a transparentei 0.0434 7 03038
modificdrii volumului de lucru
Transparenta publica insuficientd a rezultatelor nefinanciare locale | 0,0337 -6 —0,2022
Formalizarea insuficientd a evaludrii riscurilor furnizorilor si 0,0289 6 0,1734
platformelor cloud
Total puncte slabe 0,4819 — -3,8215
TOTAL — balanta mediului intern 1,0000 — +0,60

Sursa: intocmit de autor conform rezultatelor diagnosticarii interne a SRL ,, COHERENT

SOLUTIONS™.
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4.2. Evaluarea cantitativa a factorilor externi

Tabelul A8.28 — Evaluarea cantitativa a factorilor externi ai SRL ,, COHERENT

SOLUTIONS”
Evaluar
Factor Pondere Punctaj ¢
ponderat
a
Oportunitati
Extlndereva cerintelor si oportunitatilor legate de integrarea 0.065 8 10,520
europeand
Cresterea cererii de transformare digitald si de solutii software 0,080 +9 +0,720
Utilizarea IA generative pentru sporirea productivitatii si a calitatii 0,085 +9 +0,765
Dezvoltarea Cloud, DevOps, CI/CD si platform engineering 0,070 +8 +0,560
Mentinerea regimului favorabil Moldova IT Park 0,050 +7 +0,350
Dezvol‘t:%rc.ea colab(?rarn cu institutiile de invatdmant superior si 0,040 +7 +0,280
comunitétile profesionale
Formarea pozitiondrii ESG si a Green IT ca avantaj concurential 0,050 +8 +0,400
Utlhzar'ea retelei internationale pentru diversificarea competentelor 0,060 8 10,480
si a proiectelor
Total oportunitati 0,500 — +4,075
Amenintari
Cresterea amenintarilor cibernetice si a cerintelor secure-by-design 0,080 -9 —0,720
Deficit de specialisti IT si concurentd internationald pentru talente 0,080 -9 —-0,720
Cresterea costului muncii calificate 0,065 —8 —0,520
Uzura rapida a stivelor tehnologice 0,065 -8 —0,520
Rlscprl de re gl.eméntare in domeniul datelor cu caracter personal si al 0.065 g 0,520
inteligentei artificiale
Instabilitate geopolitica regionala 0,050 =7 —0,350
Concurenta 1n§eljpa§10nala si presiunea asupra costului si vitezei de 0,055 g 0,440
prestare a serviciilor
Rlsguq Qe epuizare pr0f§510nala (burnout) in conditiile cresterii 0,040 7 0,280
echipei si a sarcinii de proiect
Total amenintari 0,500 — —4,070
TOTAL — balanta mediului extern 1,000 — +0,01

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor analizei mediului extern al SRL

,,COHERENT SOLUTIONS'".

Analiza SWOT arata cd mediul intern al SRL ,, COHERENT SOLUTIONS” are o balanta

pozitiva redusa. Evaluarea totala a punctelor forte constituie +4,4193, iar a punctelor slabe —

—3,8215. Diferenta este egala cu +0,5978 si, in tabel, este rotunjita la +0,60.

Aceasta Inseamna ca avantajele intreprinderii depasesc usor limitarile sale. Printre punctele

forte se numara competentele angajatilor, maturitatea digitala, experienta in managementul de

proiect si orientarea internationald a activitdtii. Totusi, limitarile financiare, cresterea sarcinii

administrative si controlul insuficient al marjei anumitor proiecte rdman probleme esentiale. De

aceea, potentialul existent nu poate fi considerat pe deplin valorificat.
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Mediul extern este instabil. Evaluarea totald a oportunitatilor constituie +4,075, iar a
amenintarilor — —4,070. Diferenta este egald cu doar +0,005 si, 1n tabel, este rotunjita la +0,01.

Aceasta inseamna ca oportunitatile sunt aproape integral contrabalansate de amenintari.
Cererea de solutii digitale, dezvoltarea inteligentei artificiale generative si proiectele internationale
pot asigura cresterea intreprinderii. In acelasi timp, asupra ei actioneaza ciberriscurile, deficitul de
specialisti calificati, cresterea costului muncii, intensificarea concurentei si modificarea cerintelor
privind protectia datelor.

Astfel, SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” dispune de bune capacitdti profesionale si
tehnologice pentru dezvoltare, insd pozitia sa nu poate fi consideratd inca durabild. Prioritatea
trebuie sd devind restabilirea rentabilitatii operationale si nete, controlul cheltuielilor
administrative si evaluarea periodicd a profitabilitatii proiectelor. Ulterior, Intreprinderea va putea
valorifica succesiv oportunitdtile inteligentei artificiale, ale proiectelor internationale si ale
specializarii tehnologice, controland totodata riscurile de personal si ciberriscurile.

Tabelul A8.29 — Matricea SWOT finald a SRL ,,COHERENT SOLUTIONS”

Oportunitati Amenintari

Puncte forte: integrare | SO — utilizarea integrarii
internationald; management | internationale, a  maturitatii
strategic si de proiect matur; | digitale si a capitalului uman
sistem HR dezvoltat; indice | pentru dezvoltarea
ridicat de digitalizare 0,86; | competentelor Al, Cloud si data,
managementul cunostintelor; | participarea la proiecte
ciberrezilienta; loialitatea | internationale si consolidarea
clientilor; rezerva lichida. pozitiondrii ESG.

Puncte slabe: reducerea
veniturilor si  starea de| WO — utilizarea retelei| WT — reducerea riscului de
pierdere; sarcina | internationale, a cresterii cererii | repetare a pierderii prin scenarii de
administrativa si diminuarea | de  solutii  digitale si  a | Incarcare si venituri, control plan-
autonomiei; integrarea | competentelor  Al/Cloud/Data | efectiv, limitarea  cheltuielilor
incompleta a ESG; | pentru diversificarea | administrative, controlul lichiditatii
formalizarea slaba a Green | portofoliului de proiecte, | si al autonomiei; concomitent,
IT; riscul concentrarii | refacerea veniturilor si a marjei, | gestionarea epuizarii profesionale, a
cunostintelor;  transparenta | precum si implementarea KPI | concentrarii cunostintelor, a
insuficientd a  anumitor | financiari si ESG in panourile | riscurilor de reglementare si de
procese si a riscurilor | manageriale. platforma.
furnizorilor.

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor etapelor 2—3 ale validarii practice.

ST — utilizarea managementului
de proiect matur, a securitatii
informationale si a managementului
cunostintelor pentru neutralizarea
ciberriscurilor, a deficitului de
cadre, a uzurii tehnologice si a
schimbarilor de reglementare.

Balanta mediului intern (+0,60), in conditiile unui echilibru aproape complet intre
oportunitatile si amenintarile externe (+0,01), nu justifica nici reducerea defensiva, nici extinderea
necontrolatd. Dezvoltarea selectivd este posibild numai cu conditia ca reducerea veniturilor,
rentabilitatea negativa, sarcina administrativa si diminuarea autonomiei sa fie tratate ca un decalaj

managerial prioritar.
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Astfel, directia de bazd pentru SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” este dezvoltarea
internationala gestionatd si diferentierea tehnologicd, cu stabilizarea simultand a rezultatului
financiar, dezvoltarea capitalului uman si formalizarea practicilor ESG. Compania nu trebuie sa isi
extinda activitatea pe baza oricarui proiect disponibil: prioritare sunt proiectele perspective din
punct de vedere tehnologic si fundamentate economic, care asigurd cresterea veniturilor fara
intensificarea riscurilor financiare si operationale.

Concluzii la etapa 4

Analiza SWOT cantitativd a confirmat existenta unei baze internationale, de personal,
digitale si de proiect solide, dar nu a evidentiat o rezerva semnificativa de sustenabilitate interna:
balanta finald constituie doar +0,60. Factorii financiari W1 si W2 au cea mai mare pondere
negativa si sunt interconectati: reducerea bazei de venituri, concomitent cu cresterea cheltuielilor
administrative, a condus la o rentabilitate operationald si netd negativa, iar diminuarea capitalului
propriu si cresterea datoriilor au inrautatit autonomia. De aceea, diferentierea tehnologica si
dezvoltarea internationala trebuie realizate etapizat, dupa introducerea unor praguri financiare si a

controlului periodic al gradului de incarcare a proiectelor, al marjei si al sarcinii administrative.

ETAPA 5. FORMALIZAREA STRATEGIEI PRIN METODA
MORFOLOGICA

In a cincea etapd, directia aleasa este transpusi intr-o combinatie formalizati de parametri.
Metoda morfologica, elaborata in paragraful 2.1 al tezei, prevede descompunerea strategiei in
grupuri de decizii si alegerea, pentru fiecare grup, a variantei corespunzatoare rezultatelor
diagnosticarii externe si interne. O astfel de abordare exclude formularea strategiei sub forma unui
slogan general si permite dezvaluirea continutului sau tintd, de resurse, organizational, de personal,
tehnologic si de rezultat.

Pentru SRL ,,COHERENT SOLUTIONS”, formula morfologica trebuie sa reflecte nu
digitalizarea initiala, ci dezvoltarea ulterioard a unei echipe internationale mature din punct de
vedere tehnologic. Directia de bazd este definitd drept dezvoltare internationala gestionata si
diferentiere tehnologica, cu stabilizarea rezultatului financiar, dezvoltarea capitalului uman si
formalizarea ESG.

5.1. Alegerea elementelor formulei morfologice

Tabelul A8.30 — Formarea formulei morfologice a strategiei SRL ,, COHERENT

SOLUTIONS”
Grupul de factori Varianta aleasa Justificare
Obiectivele organizatiei O O1 — dezvoltare durabila; O4 — | Analiza SWOT a confirmat
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Grupul de factori

Varianta aleasa

Justificare

consolidarea avantajului
concurential; O6 — cresterea
valorii ~ adaugate; O8 —

formalizarea ESG

potentialul inalt al competentelor,
dar doar o balanta interna pozitiva
redusa; de aceea dezvoltarea este
admisibild in conditiile refacerii
rentabilitdtii operationale si nete
si ale sistematizarii ESG.

Sursele de finantare F

F5 — mijloace proprii; F7 —
resursele grupului international;
F8 — programe de parteneriat si
initiative comune

Existenta mijloacelor banesti
permite initierea unor masuri cu
costuri reduse, insa scaderea
lichiditatii si a autonomiei impune
o finantare etapizatd, corelatd cu
fluxul de numerar si cu gradul
confirmat de  Incarcare a
proiectelor; grupul international
poate pune la dispozitie resurse
comune.

Consumatori C

C3 — clienti corporativi
internationali; C5 — companii
tehnologice si de produs; C7 —
clienti ai transformarii digitale

Profilul companiei este orientat
spre clienti B2B care au nevoie de
solutii digitale complexe si de
echipe distribuite.

Produse si servicii P

P5 — dezvoltare la comanda; P6
— quality engineering; P7 —
Cloud/DevOps; P8 — Data si Al;
P9 — mentenanta produselor
digitale

Dezvoltarea trebuie sa se bazeze
pe un portofoliu de competente cu
valoare adaugatd mai inaltd, si nu
pe concurenta prin pret.

Tpl — proiect unic; Tp3 —
mentenantd continud in echipa;

Serviciile IT combind proiecte
individuale, echipe de produs de

Tipul de productie Tp Tp4 — componente tehnologice lunga ' durata  si reutlhzarea}
e cunostintelor, platformelor si
reutilizabile N >
componentelor.
Resursele sunt coordonate

Structura organizationald So

So4 — matriceala de proiect; So6
— distribuita internationala

simultan pe functii profesionale,
proiecte si locatii internationale.

Fj5 — societate cu raspundere

Corespunde statutului juridic si

Forma organizatorico-juridica Fj | limitatd in cadrul unei retele | organizational in vigoare al
corporative internationale intreprinderii.
S2 — grup international; S4 — | Reteaua de parteneri asigurad
platforme tehnologice; S6 — | piata, infrastructura,

Parteneri si coexecutanti S

institutii de Invatamant; S7 —
comunitdti profesionale

competentele, rezerva de cadre si
schimbul de cunostinte.

Personal M

M3 — specialisti inalt calificati;
M5 — instruire continud; M6 —
mobilitate  internd; M8 —
succession planning si wellbeing

Capitalul uman este resursa
principald; fluctuatia scazuta
trebuie completata cu succesiunea
si managementul gradului de
incarcare.

Indicatori de eficienta E

E1 — sustenabilitate financiara;
E3 — performanta proiectelor; ES
— NPS/eNPS; E7 — maturitate
digitald; E9 — ESG si securitate

Sistemul de KPI trebuie sa imbine
rezultatele financiare, de client,
de personal, tehnologice,
cibernetice si ESG.

Infrastructura I

14 — infrastructurd cloud si
DevOps; 16 — mediu digital
securizat; I8 — baze de cunostinte
si panouri analitice

Maturitatea digitala inalta trebuie
completati cu FinOps, Al
governance, managementul
datelor si metrici ESG.

326




Grupul de factori Varianta aleasa Justificare

Forma de organizare trebuie sa
asigure viteza de dezvoltare,
calitatea, sustenabilitatea muncii
distribuite  §i  managementul

Fo3 — Agile/DevOps; Fo5 —
echipe distribuite
interfunctionale; Fo7

Forma de organizare a activitatii
Fo

management preventiv si adaptiv | . . . .
timpuriu al riscurilor.

Sursa: elaborat de autor pe baza matricei morfologice a tezei si a rezultatelor analizei SWOT.
5.2. Formula morfologica a strategiei
In forma simbolicd, combinatia aleasa este prezentata astfel:
Strcs = Ouyay698 * Fsy708 *+ C3y5y7 * Psy6y7,89 © TP1y394 * S04s6 * Fjjs © S24456,7 © M3ys50608 * E1,3,5,709 *
L4,6,8 *+ F03,5,7

Din punct de vedere al continutului, formula inseamnd cd SRL ,,COHERENT
SOLUTIONS” realizeaza o strategie de dezvoltare internationald durabild si de diferentiere
tehnologica, orientatd catre clientii corporativi ai transformarii digitale. Strategia se bazeaza pe
resurse proprii, pe capacittile grupului international si pe reteaua de parteneri; se realizeaza prin
echipe distribuite, cross-functionale, Agile/DevOps si infrastructurd cloud securizatd; prevede
dezvoltarea Al, Data, Cloud, quality engineering si mentenanta produselor digitale.

Capitalul uman constituie resursa centrala a formulei. De aceea, cresterea competentelor
tehnologice trebuie sa fie insotitd de mentinerea unei fluctuatii reduse, de instruire continud, de
financiara trebuie evaluatd impreuna cu indicatorii de proiect, de client, de personal, tehnologici,
cibernetici si ESG.

5.3. Prioritatile strategice care decurg din formula

Tabelul A8.31 — Priorititile strategice ale SRL ,, COHERENT SOLUTIONS”

- = ]

w

=)

—

Nr. Prioritatea strategica Continut practic
Scenarii lunare de Incarcare a proiectelor si de venituri; analiza plan
Stabilizarea rezultatului efectiv pe proiecte si contracte; restabilirea unei rentabilitat
1 | financiar al Intreprinderii operationale si nete pozitive; limitarea cheltuielilor administrative 1
locale raport cu profitul brut; controlul datoriilor, al lichiditatii si 4
autonomiei financiare.
) Dezvoltarea competentelor de Al, Data, Cloud, DevOps, automation QA si secure softwar
inalta tehnologie development; radar tehnologic si learning paths tintite.
3 Pastrarea i dezvoltarea Grade, performance review, instruire, mobilitate internd, successio
capitalului uman planning, rezerva de cadre si wellbeing.
Cresterea performantei de Controlul termenelor, calitatii si volumului de lucru; transparent
4 | proiect si a celei orientate spre change management; NPS regulat si analiza cauzelor evaluarilo
client critice.
. e Cerinte unitare secure-by-design, gestionarea accesului, a riscurilo
5 Cpnsohgiareq rezilienei furnizorilor, a instrumentelor AI, a datelor si a proprietiti
cibernetice si a Al governance . ’ ’
intelectuale.
6 Formalizarea ESG si Green Politica ESG, responsabilitatea, KPI de mediu si sociali, evidenta ¢
IT waste si a echipamentelor, achizitii durabile, raportare nefinanciarg.
7 | Dezvoltarea interactiunilor in Schimbul de cunostinte in cadrul grupului international, parteneriat

w
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Nr. Prioritatea strategica Continut practic

cu universitati si comunitati profesionale, dezvoltarea potentialulu

reteaua de valoare T .
de personal si inovational.

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor validarii practice.
5.4. Corespondenta strategiei cu principiile metodologiei autorului

Tabelul A8.32 — Corespondenta strategiei alese cu principiile metodologiei

autorului
Principiu Manifestarea in strategie
. Riscurile financiare, de personal, tehnologice, cibernetice si ESG sunt incluse
Caracter preventiv N . . " . g >
in planificare Tnainte de aparitia abaterilor critice.
. trategia pr actualizarea regulatd a competentelor tehnologi a
Adaptabilitate S egia p e\:ed? ctualizarea regu competentelor tehnologice,
scenariilor de incarcare si a instrumentelor de management.
Obiectivele locale sunt aliniate cu standardele corporative ale grupului
Coerentd ierarhica international, cu politica sectoriald a Moldova IT Park si cu cerintele pietelor
clientilor.
Abordare valoric- | Strategia se realizeazd in interactiunea angajatilor, clientilor, grupului

retelisticd (in reteaua de | international, partenerilor tehnologici, universitatilor si comunitatilor
valoare) profesionale.

Rezultatele se traduc intr-un sistem de KPI financiari, de proiect, de cadre, de

Masurabilitate client, digitali, cibernetici si ESG.

. Cresterea si diferentierea tehnologica se imbind cu stabilizarea rezultatului
Echilibru ’ ’ ’

financiar, bunistarea angajatilor, securitatea si responsabilitatea de mediu.

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor validarii practice.

Concluzii la etapa 5

Formalizarea morfologica a concretizat directia aleasa si a legat-o de resurse, consumatori,
produse, personal, infrastructura, parteneri si indicatori de eficienta. Strategia finala nu se reduce la
extinderea scdrii activitatii. Ea prevede dezvoltarea gestionatd a competentelor tehnologice
internationale, cu stabilizarea simultand a rezultatului financiar, protejarea capitalului uman,
sporirea ciberrezilientei si formalizarea ESG.

Combinatia formata serveste drept baza initiald pentru etapa 6, in cadrul céreia calitatea
planificarii strategice va fi evaluatd prin intermediul indicatorului integral K,™. Parametrii
profilului trebuie sd reflecte atit elementele forte ale strategiei — integrarea internationald,
managementul, capitalul uman si maturitatea digitala —, cat si elementele insuficient dezvoltate:

stabilitatea financiard, componenta de mediu a ESG, succesiunea cunostintelor si transparenta

nefinanciard publica.

ETAPA 6. CALCULUL INDICATORULUI INTEGRAL AL

CALITATII PLANIFICARII STRATEGICE K, /™
6.1. Metoda de calcul
In a sasea etapa, strategia formati primeste o evaluare cantitativa prin construirea profilului
int

strategiei si calculul indicatorului integral al calitatii planificarii strategice K,s™. Indicatorul

328

——



reuneste parametri financiari si nefinanciari intr-o singurd marime adimensionald, cuprinsa intre 0
st 1.

In conformitate cu metodica autorului, se utilizeaza o forma patratic ponderatd: K™ =
(1% - Ji), cu conditia Xj; = 1, unde r; — evaluarea normalizata a starii parametrului i in intervalul
[0;1], iar j; — coeficientul sdau de pondere.

Ridicarea la patrat a evaludrilor accentueaza penalizarea parametrilor slabi in valoarea
integrala. De aceea, un rezultat ridicat la digitalizare sau la managementul personalului nu poate
compensa integral o stabilitate financiard scazuta sau o formalizare insuficientd a ESG.

6.2. Sistemul de parametri si evaluarea acestora

Sistemul de parametri pentru calculul indicatorului integral K™ a fost format pe baza
metodologiei expuse in § 3.1 al tezei. La baza sa se afld trei criterii de calitate a planificarii
strategice: corespondenta cu mediul intern si extern, asigurarea avantajului concurential si
eficienta strategiei.

Pentru SRL ,,COHERENT SOLUTIONS”, din ierarhia generald au fost selectati 12
parametri, care reflectd specificul activitdtii intreprinderii in domeniul solutiilor digitale si
rezultatele diagnosticirii efectuate. In componenta evaluirii au fost incluse stabilitatea financiar-
economicd, maturitatea digitald, capitalul uman, managementul de proiect, orientarea catre client,
securitatea informationald, managementul cunostintelor, interactiunea cu partile interesate,
integrarea ESG si pregatirea organizationala pentru realizarea strategiei.

Valorile r; au fost determinate conform datelor analizei financiare pentru anii 2022-2025,
rezultatelor evaludrii mediului intern si extern, analizei practicilor manageriale, proceselor de
personal si tehnologice, precum si pe baza materialelor diagnosticarii experte. Ponderile j; au fost
stabilite de autor tindnd cont de semnificatia relativa a fiecarui parametru pentru sustenabilitatea si

realizarea strategiei Intreprinderii; suma lor este egald cu 1.

Tabelul A8.33 — Parametrii de calcul ai indicatorului integral K,/

Nr. Parametru I Ji i Justificare

1 Coereq‘ga strategica cu 0.83 | 0,10 0,0689 Obiective unitare, standarde  si
grupul international management distribuit

2 Maturitate ~ digitald si | o5 | 19 | 0,0740 | Contur de productic digital dezvoltat
tehnologica

3 Managementul 0,84 | 0,10 | 0,0706 | Sistem HR puternic si fluctuatie redusa
resurselor umane ’ ’
Managementul . . .

4 | proiectelor si controlul | 0,85 | 0,09 | 0,0650 | Frocese mature de delivery si quality

oo assurance

calitatii

5 Adaptabilitate s 0.84 | 0,08 0,0564 Viteza }nalta de reactie la schimbarile
management preventiv tehnologice

6 Or.16ntar'ea catrg ch.e?nt si 0.78 | 0,08 0,0487 NPS m?derat de bun si comunicare
calitatea interactiunii dezvoltatd
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Venituri -79,8%; rentabilitate
Sustenabilitate operationald si netd —58,90 si —58,94%;

7 financiar-economica 0,45 0,11 0,0223 ROA —8,48%; ROE —16,76%; autonomia
ascizutla 0,51

Securitatea Practici dezvoltate, cu necesitatea unei
8 informationala si| 0,80 0,08 0,0512 N .
L ’ formalizari suplimentare
continuitatea
Managementul

Schimb puternic de cunostinte, cu risc de

9 cunostintelor si al | 0,81 0,07 0,0459 .
S ’ concentrare a expertizei

capitalului intelectual

Managementul partilor

10 .
Interesate

0,78 0,06 0,0365 | Retea internationald de valoare dezvoltata

Integrarea ESG  in
managementul strategic

Indicatorii ESG nu sunt inclusi complet in

1 sistemul de control

0,55 | 0,07 0,0212

Pregatirea
12 organizationald pentru | 0,76 | 0,06 0,0347
implementarea strategiei

Potential inalt, cu necesitatea consolidarii
responsabilitatii

Sursa: intocmit si calculat de autor pe baza metodologiei § 3.1 si a tabelului 3.3 din teza,
a rezultatelor etapelor 1-5 ale cazului practic SRL ,, COHERENT SOLUTIONS'” si a datelor
intreprinderii pentru anii 2022-2025.

int

6.3. Calculul si interpretarea K,

Suma pétratelor ponderate ale parametrilor constituie 0,5953. Prin urmare:

K,s"(COHERENT SOLUTIONS) = 0,5953

Calculul a evidentiat o asimetrie pronuntatd a profilului calitatii planificarii strategice a
SRL ,,COHERENT SOLUTIONS”. Noua din cei doisprezece parametri au primit evaluari de la
0,78 1a 0,86, ceea ce atestd gradul de formare a principalelor procese organizationale, tehnologice
si manageriale. Totodatd, decalajul dintre evaluarea maxima a maturitatii digitale, 0,86, si
evaluarea minima a stabilitatii financiar-economice, 0,45, constituie 0,41 puncte. Prin urmare,
nivelul ridicat al anumitor competente manageriale nu se transforma inca intr-un rezultat uniform
durabil pe toate directiile de activitate ale intreprinderii.

Cea mai mare contributie la valoarea curentd a K,i™ o asigurd maturitatea digitald si
tehnologica — 0,0740, managementul resurselor umane — 0,0706, coerenta strategica cu grupul
international — 0,0689 si managementul de proiect — 0,0650. Acesti parametri formeaza baza
organizationald a strategiei intreprinderii si confirma capacitatea acesteia de a realiza proiecte
complexe din punct de vedere tehnologic, de a mentine competentele profesionale ale angajatilor si
de a coordona activitatea intr-un mediu corporativ international.

In acelasi timp, sustenabilitatea financiar-economica, desi are cea mai mare pondere
ji=0,11, asigura o contributie de doar 0,0223. Aceasta se datoreaza evaludrii normalizate reduse
r=0,45, care, dupa ridicarea la patrat, scade pana la 0,2025. Integrarea ESG are, de asemenea, o

contributie limitatd — 0,0212. Forma patraticd de calcul aplicatd nu permite ca evaludrile digitale,
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de personal si de proiect ridicate s compenseze integral instabilitatea financiara si formalizarea

insuficientd a ESG.

6

Figura A8.1 — Profilul integral al calitatii planificarii strategice al SRL
»COHERENT SOLUTIONS”

Sursa: elaborat de autor pe baza valorilor si ponderilor prezentate in tabelul A8.33.

Numerele sectoarelor corespund numerelor de ordine ale parametrilor din tabelul A8.33.

Raza fiecarui sector este egald cu valoarea normalizata a parametrului r;, iar unghiul sdu interior

este determinat de ponderea j;.

Tabelul A8.34 — Interpretarea profilului strategiei SRL ,, COHERENT

SOLUTIONS”
Grupul . de Parametri si valori Interpretare analitica Semmi.'lcage pentru
parametri ’ strategie

Intreprinderea dispune de un . . <
contur de productie digital Acestl parametri crecaza

. s ° |
Maturitate digitala — 0,86; | dezvoltat, de procese mature de Ziiiﬁﬁg?tm l&ezvo}t)a;;a
managementul proiectelor | management al proiectelor, de Cloud Devé < si
Puncte forte|— 0,85; managementul | personal  calificat si  de c bers’ecurit p entru
formate resurselor umane — 0,84; | capacitatea de a reactiona rapid la eztin derea y; rtici ;; S la
adaptabilitate —  0,84; | schimbarile tehnologice. oiecte intlg mati (f’nale S
coerenta strategica — 0,83 | Activitatea locala este aliniata cu pen trn diferentierea

obiectivele si standardele | P ’

grupului international.

tehnologica a serviciilor.

331




Grupul de

parametri

Parametri si valori

Interpretare analitica

Semnificatie
strategie

pentru

Parametri
dezvoltati
necesita
consolidare

carc

Managementul
cunostintelor 0,81;
securitate si continuitate —
0,80; orientarea catre client
— 0,78; interactiunea cu
stakeholderii — 0,78

respective
functioneaza, insd  persista
riscurile de concentrare a
cunostintelor critice, necesitatea
formalizarii ulterioare a
rezilientei cibernetice si
caracterul insuficient de sistemic
al utilizarii rezultatelor NPS si al
interactiunii cu stakeholderii.

Procesele

Sunt necesare stabilirea
detinatorilor cunostintelor
critice, dezvoltarea
succesiunii,  verificarea
regulatd a continuitatii,
analiza cauzelor
evaludrilor clientilor si
sistematizarea
interactiunilor
parteneriat.

de

Rezerva
organizationala de
implementare

Pregatirea organizationala
— 0,76

Intreprinderea  dispune  de
resurse $i competente pentru
realizarea strategiei, dar
repartizarea responsabilitatilor,
periodicitatea monitorizarii  si
modul de ajustare a masurilor
strategice necesita consolidare.

Este necesara formarea
unui  grup de lucru,
desemnarea
responsabililor, stabilirea
perioadelor de control si
includerea recalcularii
indicatorilor integrali in
ciclul managerial.

Principalele
decalaje strategice

Integrarea ESG — 0,55;
sustenabilitate  financiar-
economica — 0,45

Ruptura financiara este
confirmata nu printr-o
«volatilitate» generalda, ci prin
deteriorarea concretd a anului
2025: veniturile s-au redus cu
79,8%, cheltuielile
administrative au crescut cu
89,8%, rentabilitatea
operationald si cea netd au
devenit negative, ROA si ROE
au cobordt sub zero, iar
autonomia a scazut de la 0,93 la
0,51. Totodatd, parametrii ESG
nu sunt pe deplin inclusi in

sistemul de obiective,
responsabilitate, evidenta  si
control.

Prioritare sunt controlul
plan-efectiv al veniturilor
si al gradului de incércare,
analiza rentabilitatii pe
proiecte si pe contracte,
limitele cheltuielilor
administrative, controlul
datoriilor si al autonomiei;
in paralel sunt necesare o
politica ESG si indicatori
de mediu si sociali
masurabili.

Sursa: intocmit de autor conform datelor tabelului A8.33 si rezultatelor etapelor 1-35.

Gruparea prezentatd este utilizatd pentru compararea internd a parametrilor SRL

»COHERENT SOLUTIONS” si nu este considerata o scald universalad de sine statitoare. Ea arata

pozitia fiecarui parametru in raport cu profilul general al intreprinderii studiate.

Problema principald nu consta in lipsa competentelor strategice, ci in decalajul dintre

nivelul lor ridicat si rezultatul financiar al persoanei juridice locale. In anul 2025, maturitatea

digitald, de personal si de proiect nu a prevenit scaderea veniturilor din vanzari, cresterea sarcinii

administrative, indicatorii negativi de rentabilitate si diminuarea autonomiei. De aceea, controlul

strategic trebuie sa lege deciziile tehnologice si de personal de gradul de incércare a proiectelor, de
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veniturile din vanzari, de marja, de fluxul de numerar si de structura finantarii, precum si sa includa
ESG in ciclul managerial regulat.

6.4. Evaluarea de scenariu dupa implementarea masurilor prioritare

Valorile-tinta ale parametrilor sunt formate ca repere de scenariu ale autorului pentru
perioada de 12 luni de implementare a strategiei si nu caracterizeaza rezultate deja obtinute.
Fiecare valoare-tintd este legatd de masurile prevazute de prioritatile strategice, de mecanismul de
implementare si de sistemul de monitorizare. Coeficientii de pondere j; se mentin neschimbati, prin
int

urmare modificarea K™ reflectd doar imbunatatirea presupusa a starii parametrilor evaluati.

Tabelul A8.35 — Valorile curente si tinta ale parametrilor K,/

I e i~ Modifi . ege w ee Lo
Parametru r; tinta od Justificarea modificarii-tinta
curent ’ care ’
Consolidarea obiectivelor locale, a KPI si a controlului
Coerenta strategica | 0,83 0,88 +0,05 | periodic al conformitatii acestora cu prioritatile grupului

international

Dezvoltarea competentelor Al, Data, Cloud, DevOps si
Maturitate digitala 0,86 0,90 +0,04 |cybersecurity, a panourilor manageriale si a
instrumentelor FinOps

Dezvoltarea traiectoriilor de cariera, a instruirii, a

0,84 0,88 +0,04 | mobilitatii interne, a controlului sarcinii de munca si a
succesiunii de cadre

Managementul
resurselor umane

Managementul  de Consolidarea  controlului  termenelor,  calitatii,
. 0,85 0,89 +0,04 . o L
proiect volumului de lucrari si al managementului schimbarilor

Planificarea de scenariu a iIncarcarii, monitorizarea
Adaptabilitate 0,84 0,88 +0,04 |tehnologicd si actualizarea regulatd a registrului de
riscuri

Analiza periodicdi a NPS, identificarea cauzelor
Orientare catre client | 0,78 0,84 +0,06 |evaludrilor neutre si negative si includerea actiunilor
corective in retrospectivele de proiect

Analiza plan-efectiv a veniturilor si a gradului de
incdrcare; restabilirea unei rentabilitati operationale si

Sustenabilitate 0.45 0.68 1023 nete nenegative; reducerea cheltuielilor administrative

financiara pand la nivelul acoperit de profitul brut; mentinerea
lichiditatii curente nu mai jos de 1,5 si cresterea
autonomiei nu mai jos de 0,55
. . Actualizarea registrului de riscuri, verificarea planurilor
Securitate si I .
. 10,80 0,86 +0,06 |de recuperare, controlul accesului si al prelucrarii
continuitate ’
datelor
Identificarea  competentelor critice, desemnarea
Managementul e L . . .
- 0,81 0,86 +0,05 |detinatorilor de cunostinte, mentoring si succession
cunostintelor T T >
T planning
Sistematizarea interactiunii cu grupul international,
Stakeholderi 0,78 0,83 +0,05 |clientii, universititile, MITP si  comunitdtile

profesionale

333




I Modifi

Parametru r; tinta
curent > care

Justificarea modificarii-tinta

Desemnarea unei persoane responsabile, aprobarea
Integrarea ESG 0,55 0,74 +0,19 | politicii ESG, formarea registrului de indicatori si a
raportarii interne trimestriale

Repartizarea responsabilitatilor, aprobarea planului
0,76 0,85 +0,09 | calendaristic si introducerea unei monitorizari periodice
a realizarii masurilor

Gradul de pregatire
pentru implementare

Sursa: elaborat de autor ca evaluare de scenariu pentru perioada de 12 luni de
implementare a strategiei.

Cu mentinerea ponderilor din tabelul A8.33, valoarea-tintd a indicatorului integral se
calculeazd dupa formula K,i"(tintd) = X(ri(tintd)? - j;) = 0,710389 = 0,7104.

Cresterea absoluta a indicatorului va constitui 0,7104 — 0,5953 = 0,1151, iar sporul relativ
de scenariu — (0,7104 — 0,5953) / 0,5953 x 100% = 19,3%.

Cea mai mare contributie la cresterea de scenariu o va asigura sustenabilitatea financiar-
economica: cresterea evaludrii sale de la 0,45 la 0,68 mareste contributia parametrului cu 0,0286,
sau cu aproximativ 24,8% din sporul total al K,s™. Al doilea factor ca importanta este integrarea
ESG: contributia sa creste cu 0,0172, ceea ce constituie circa 14,9% din sporul total. Cresterea
gradului de pregatire organizationald asigura inca aproximativ 7,6%. Cumulat, aceste trei directii
formeaza aproximativ 47,3% din cresterea presupusd a indicatorului integral.

O astfel de structurd a sporului confirma cd majorarea in continuare a parametrilor digitali,
de personal si de proiect, deja puternici, are o semnificatie de sustinere. Efectul principal se obtine
prin eliminarea celor mai pronuntate decalaje. Totodatd, evaludrile-tinta ale sustenabilitatii
financiare 0,68 si ale integrarii ESG 0,74 nu presupun eliminarea completa a limitarilor intr-un
singur an, de aceea scenariul isi pastreaza caracterul realist.

Concluzii la etapa 6

Calculul K,i"=0,5953 a aratat cd competentele organizatorico-tehnologice dezvoltate nu
sunt inca transformate Intr-un rezultat echilibrat. Evaluarea minima a sustenabilitatii financiar-
economice 0,45 este justificatd de ansamblul semnelor negative interconectate ale anului 2025:
scaderea brusca a veniturilor din vanzari, pierderea, valorile negative ale ROA si ROE, cresterea
sarcinii administrative si diminuarea autonomiei financiare. De aceea, parametrul financiar
constituie principalul factor limitativ al profilului, alaturi de integrarea insuficienta a ESG.

Scenariul propus este orientat nu spre reconstruirea sistemului de management de la zero, ci
spre cresterea eficacitatii competentelor deja formate. Dezvoltarea prioritard a controlului

financiar, a managementului ESG si a mecanismului organizational de implementare permite
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majorarea indicatorului integral pana la 0,7104 si, totodata, reducerea decalajului dintre cei mai
puternici si cei mai slabi parametri.

Valoarea-tintd este un reper de scenariu, nu un rezultat fixat. Atingerea sa trebuie
confirmatd printr-o evaluare repetatd dupa finalizarea ciclului de masuri de 12 luni, utilizand

acelasi sistem de parametri si ponderi.

ETAPA 7. EVALUAREA LEGATURII POTENTIALE CU
SUSTENABILITATEA NATIONALA

In paragraful 3.2 al tezei este stabiliti o legiturd evaluativa intre calitatea planificarii
strategice a intreprinderilor individuale si directiile de formare a indicatorilor nationali de
dezvoltare durabila. Ca baza macroeconomici oficiala, in teza se utilizeaza valoarea economiilor
nete ajustate ale Republicii Moldova, egala cu +6,7% din venitul national brut in anul 2021.
Valoarea indicata nu este recalculata in raport cu o Intreprindere individuala.

7.1. Metodica de evaluare

Influenta potentiala a intreprinderilor asupra directiillor de formare a sustenabilitatii
nationale se evalueaza dupa formula 3.11 a autorului:

Lmacro = Zi=tN Ko™ = Wi * 8.

unde:

Imacro — €valuarea integrald a autorului a influentei potentiale a ansamblului de intreprinderi asupra
directiilor de formare a indicatorilor nationali de dezvoltare durabilé;

K,s" — Indicatorul integral al calitatii planificarii strategice al intreprinderii i;

w; — coeficient de pondere conventional al scarii economice a intreprinderii, determinat ca raport
dintre veniturile sale anuale din vanzdri si venitul national brut al tarii pentru anul
corespunzator;

& — coeficient de relevanta sectorial;

N — numarul de Intreprinderi incluse in calcul.

Formula este destinatd evaludrii directiei si scarii relative a influentei potentiale a
intreprinderii. Rezultatul obtinut este un indicator evaluativ adimensional al autorului si nu
reprezintd o modificare directd a valorii oficiale a economiilor nete ajustate sau a indicelui
dezvoltarii umane.

7.2. Calculul pentru SRL ,,COHERENT SOLUTIONS”

Datele initiale pentru calcul sunt prezentate in tabelul A8.36.
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Tabelul A8.36 — Datele initiale pentru evaluarea influentei potentiale a SRL

»COHERENT SOLUTIONS” asupra directiilor de formare a sustenabilititii nationale

Indicator Notatie Valoare Justificare

Indicatorul integral al

calitatii planificarii | K, 0,595292 calculul etapei 6
strategice

Veniturile din vanzari o .

ale intreprinderii pentru | V 230 092 As1tua‘g11.1e ﬁp.anmare ale
anul 2025, lei intreprinderii

Venitul national brut al indicatorul Bancii
Republicii Moldova | VND 353 380 000 000 Mondiale «GNI, current
pentru anul 2025, lei LCU»

Coeficientul de relevanta | 5 0,50 tabelul 3.8 al tezei

sectorial al sectorului IT

Sursa: intocmit de autor pe baza rezultatelor etapei 6, a situatiilor financiare ale SRL

,,COHERENT SOLUTIONS”, a datelor Bancii Mondiale si a tabelului 3.8 al tezei.

Venitul national brut al Republiciit Moldova pentru anul 2025 a constituit 353,38 miliarde
lei conform datelor Bancii Mondiale.

Coeficientul 6 = 0,50 corespunde sectorului serviciilor, cdruia 1i apartine dezvoltarea de
software. Valoarea sa tine cont preponderent de contributia Intreprinderii la crearea valorii
adaugate, exportul serviciilor intelectuale, ocuparea lucratorilor inalt calificati, dezvoltarea
competentelor digitale si innoirea tehnologicd; componenta de mediu se manifesta prin eficienta
utilizdrii infrastructurii digitale, a echipamentelor si a energiei.

Coeficientul de pondere conventional al scarii economice a intreprinderii se determind
dupa cum urmeaza:

Weoherent = 230 092 /353 380 000 000 = 0,0000006511178.

Ponderea veniturilor din vanzari ale intreprinderii in venitul national brut constituie:

0,0000006511178 x 100 = 0,0000651%.

Pentru o singura intreprindere, formula 3.11 ia forma:

IANS7Coherentp0t = ps,Coherentim * W(oherent * OIT.

Substituirea valorilor initiale da:

Lans Coheren™ = 0,595292 - 0,0000006511178 - 0,50 = 0,0000001938026.

in forma de notatie stiintifica:

Ians.coherent™™ = 1,94 - 1077,

Valoarea obtinuta caracterizeaza scara relativa a influentei potentiale a calitatii planificarii
strategice a SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” asupra directiilor de formare a sustenabilitatii

nationale, tindnd cont de scara economicad a Intreprinderii si de relevanta sectoriala.

336




Valoarea nesemnificativa a indicatorului este determinatd de ponderea extrem de mica a
veniturilor din vanzari ale unei singure persoane juridice in economia nationald. Ea nu inseamna
lipsa impactului efectiv al intreprinderii, deoarece contributia sa se formeaza prin ansamblul
rezultatelor economice, sociale si de mediu ale activitatii.

Directia economicd a influentei potentiale este legatd in primul rdnd de restabilirea
veniturilor din vanzari durabile, a rentabilitatii operationale si nete, de cresterea eficientei
cheltuielilor administrative si de mentinerea autonomiei financiare. Acest lucru este esential pentru
intreprindere, deoarece in anul 2025 scaderea veniturilor din vanzdri si depdsirea sarcinii
administrative fatd de posibilitatile conturului financiar local au dus la pierdere.

Directia sociald se manifestd prin ocuparea a 47 de lucratori ai subdiviziunii din Chisindu,
dezvoltarea competentelor profesionale si digitale, retentia specialistilor, gestionarea sarcinii de
lucru si formarea capitalului uman. Directia de mediu este legata de contabilizarea consumului de
energie al infrastructurii de birou si cloud, de managementul ciclului de viata al echipamentelor, de
deseurile electronice si de achizitiile durabile.

7.3. Modificarea indicatorului in scenariul de crestere a calitatii planificarii
strategice

Calculul de scenariu al etapei 6 prevede majorarea K,i™ pana la 0,710389. La valorile
neschimbate ale scarii economice a intreprinderii si ale relevantei sectoriale, evaluarea potentiala
va constitui:

Lans Coherentseen™ = 0,710389 - 0,0000006511178 - 0,50 = 0,0000002312735.

In forma de notatie stiintifica:

Lans,Coherentscen™ = 2,31 - 1077,

Modificarea absoluta a indicatorului este egala cu:

Alpns coheren™™ = 2,31 - 107 = 1,94 - 107=3,75 - 10,

Cresterea relativa constituie 19,3%, ceea ce corespunde ritmului de crestere a indicatorului
integral al planificdrii strategice. Acest rezultat reflectd intdrirea premiselor manageriale ale
influentei potentiale a intreprinderii, dar nu constituie o prognoza a modificarii valorii oficiale a
economiilor nete ajustate.

7.4. Efectul de scalare la nivelul sectorului IMM

Semnificatia practica a formulei 3.11 se manifesta la aplicarea acesteia asupra unei totalitati
de intreprinderi. In teza se examineaza scenariul cresterii valorii medii a K™ a sectorului IMM cu
0,1 puncte, in conditiile unei ponderi conventional acceptate a sectorului in venitul national brut,
egala cu 0,52, si ale unui coeficient mediu de relevanta sectoriala de 0,70.

Modificarea indicatorului integral de evaluare al autorului se determina in felul urmator:
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Alnaero = 0,1 - 0,52 - 0,70 = 0,0364.

Valoarea 0,0364 caracterizeaza modificarea posibild a scdrii relative a influentei potentiale
a sectorului IMM asupra directiilor de formare a sustenabilititii nationale. Aceasta nu se exprima
in puncte procentuale si nu inseamna o crestere a indicatorului oficial al economiilor nete ajustate
cu 3,64 puncte procentuale.

Concluzii l1a etapa 7

Calculul pentru SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” demonstreaza posibilitatea aplicarii
formulei 3.11 asupra datelor unei intreprinderi mici concrete din sectorul tehnologic. Influenta
potentiald a unei singure intreprinderi asupra nivelului national are, in mod firesc, o valoare redusa,
insd efectul cumulat al sectorului se formeaza prin agregarea rezultatelor unui numar mare de
intreprinderi.

Imbunititirea calitatii planificarii strategice consolideazi premisele influentei potentiale a
intreprinderii pe trei directii. Efectul economic este legat de iesirea din pierderi si de restabilirea
eficientei conturului financiar; cel social — de dezvoltarea capitalului uman si de retentia
angajatilor calificati; cel ecologic — de formalizarea Green IT, de contabilitatea resurselor si de
reducerea amprentei ecologice digitale.

Rezultatele obtinute confirmd legatura de evaluare dintre nivelul microeconomic al
planificarii strategice a intreprinderii si directiile de formare a sustenabilitatii nationale. Etapa
urmatoare o constituie evaluarea specializatd a componentelor de mediu, sociala si de guvernanta
ale strategiet SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” prin intermediul indicatorului integral al

eficientei dezvoltarii durabile IED.

ETAPA 8. CALCULUL INDICATORULUI INTEGRAL AL

EFICIENTEI DEZVOLTARII DURABILE IED
8.1. Formarea profilului ESG

Indicatorul integral IED reprezintd o dezvoltare specializatd a metodologiei K™ aplicatd
parametrilor de mediu, sociali si de guvernantad ESG. In calcul se utilizeazi formula IED = (1/ngsc)
- Zri? in conditiile unei semnificatii egale a parametrilor.

Pentru SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” a fost formata o sistema din 12 parametri: patru
de mediu, patru sociali si patru de guvernanta. O astfel de structurd permite evitarea subestimarii
artificiale a Intregului profil ESG: componentele sociala si de guvernantd sunt evaluate mai sus, iar
principalul decalaj este concentrat in blocul de mediu.

Evaluarile prezentate anterior in Tabelul A8.25 aveau un caracter diagnostic preliminar si

reflectau directii ESG agregate. La aceasta etapa ele sunt precizate prin intermediul unei sisteme
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detaliate din 12 parametri si al unei proceduri patratice unice de calcul al IED; de aceea, valorile

medii finale ale blocurilor E, S si G nu trebuie sa coincidd mecanic cu evaluarile preliminare.

Tabelul A8.37 — Parametrii profilului ESG al SRL ,,COHERENT SOLUTIONS”

Cod Parametru Bloc T Justificare
Evidenta consumului de N .
L . . Datele sunt luate 1n considerare
El energie al biroului si al E 0,35 B
) e ’ fragmentar; valorile-tinta lipsesc
infrastructurii digitale
Managqment}ll d eseu.rllor Existd practici individuale, dar nu
E2 electronice si al ciclului de E 0,45 . . o
o e sunt unificate printr-o politica
viata al echipamentelor
E3 Achizitii durabile de B 0.40 Criteriile ESG pentru furnizori sunt
echipamente si servicii ’ aplicate inconsecvent
Evaluarea  amprentei de
E4 carbon indirecte a Cloud si a E 0,30 | Nu existd un calcul sistemic
deplasarilor de afaceri
tabilitat arii i . <
S1 Stabili atea - ocuparit 81 S 0,85 | Fluctuatia nu depaseste 5%
fluctuatie redusa ’ il
Instruire si dezvoltare Learning practices dezvoltate si
S2 . L S 0,80 L . . ’
profesionala schimb international de cunostinte
33 Implicare, conditii de munca S 0.82 eNPS +53,5; se mentine riscul de
si bunastare ’ suprasolicitare
Sanse egale, flexibilitate si Nivel  1inalt, cu  necesitatea
S4 ; - ’ S 0,78 s
dezvoltarea carierei formalizarii unor KPI
Gl Ma.nagement strategic si de G 0,75 | Sistem de management matur
proiect
Securitatea informationald si Procese  dezvoltate si  cerinte
G2 . ’ ’ G 0,80 | . . ’ ’
protectia datelor internationale
Managementul riscurilor Mecanismele de baza functioneaza,
G3 Lanag . ’ G 0,70 | dar riscul ESG nu este evidentiat
etica si controlul intern ’
’ complet
G4 Politica ESG, KPI si G 0.55 Zona principala de formalizare

raportarea nefinanciara

manageriald

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor diagnosticarii interne.

8.2. Calculul si interpretarea IED

Suma patratelor celor 12 parametri constituie 5,2133. Prin urmare:

IED =5,2133 /12 = 0,4344

Valoarea obtinutd se situeazd la limita superioara a nivelului sub mediu. Rezultatul se

explicd prin eterogenitatea pronuntatd a profilului ESG: practicile sociale si de guvernantd

puternice compenseaza doar partial formalizarea scazutd a directiei de mediu.
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Figura A8.2 — Profilul ESG integral al SRL ,, COHERENT SOLUTIONS”
Sursa: construit de autor pe baza valorilor initiale r;, prezentate in Tabelul A8.37.
Pentru construirea profilului se utilizeaza valorile initiale r;. Patratele valorilor se aplica
doar la calculul IED si nu se utilizeaza in calitate de raze ale diagramei.

Tabelul A8.38 — Caracteristica comparativa a directiilor ESG

Directie Evaluare medie r; Caracteristica
Componenta de mediu E 0,38 Cel mai slab domeniu
Componenta sociald S 0,81 Nivel inalt
Componenta de guvernantd G 0,70 Nivel peste medie

Sursa: calculat de autor conform datelor Tabelului A8.37.

Formula 3.14 se aplica cu aceleasi valori wi=0,000000651117 si 6;=0,50. Evaluarea curenta
constituie Imacro,esG,conerent™ = 0,4344 x 0,000000651117 x 0,50 = 0,000000141421 ~ 1,41 x 10". La
un IED de scenariu = 0,6081 evaluarea va constitui 0,000000197963 = 1,98 x 1077. Cresterea
relativa este egald cu 39,98%. Aceste valori caracterizeaza directia si scara relativa a influentei
potentiale a strategiei ESG si nu reprezinta o modificare a ANS oficial.

Tabelul A8.39 — Valorile curente si tinta ale parametrilor ESG

Parametru 1; curent r; tinta
Coptabllltatea energiei si a infrastructurii 0.35 0.65
digitale
Deseuri electronice 0,45 0,70
Achizitii durabile 0,40 0,68
Cloud footprint si deplasari 0,30 0,55
Stabilitatea ocuparii 0,85 0,88
Instruire 0,80 0,86
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Implicare si wellbeing 0,82 0,86
Sanse egale si cariera 0,78 0,84
Management strategic 0,75 0,82
Securitatea datelor 0,80 0,86
Riscuri, etica si control 0,70 0,80
Politica ESG si raportarea 0,55 0,78

Sursa: elaborat de autor ca evaluare de scenariu.

La atingerea valorilor-tintd, IED de scenariu va constitui 0,6081. Comparativ cu valoarea
initiala 0,4344, sporul de scenariu va constitui aproximativ 40,0%. Contributia principald la
imbunatatire o vor asigura contabilitatea de mediu, achizitiile durabile, gestionarea deseurilor
electronice si implementarea politicii ESG cu un sistem de KPI.

8.4. Legatura potentiala a eficientei ESG cu ANS

Formula 3.14 se aplica drept instrument de evaluare care leagd modificarea IED, scara
economica relativa si relevanta sectoriald. Pentru o intreprindere individuala, rezultatul va fi mic
din cauza scarii limitate. La agregarea pe sector, cresterea IED mediu reflectd consolidarea
potentiald a contributiei umane, tehnologice si de mediu a companiilor IT la sustenabilitatea
nationala.

Rezultatul nu trebuie interpretat ca o crestere directd a ANS oficial. Acesta caracterizeaza
directia si scara relativa a influentei potentiale in conditiile ipotezelor stabilite.

Concluzii l1a etapa 8

Calculul IED a aratat ca SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” are un profil ESG asimetric.
Componenta sociala este puternica, cea de guvernanta — suficient de dezvoltata, iar cea de mediu
— insuficient formalizatd. De aceea, prioritatea constd nu in crearea unui nou sistem de
management social, ci in transpunerea practicilor existente intr-o arhitectura ESG masurabila si in
dezvoltarea blocului de mediu.

Sinteza rezultatelor etapelor 6—8

Tabelul A8.40 — Rezultatele finale ale etapelor 6—8

Indicator Valoare Interpretare . Rvezerva
principala
. . . Sustenabilitate
. 1 e ..
Ko™ 0,5953 Nivel mediu, apropiat de financiarda si integrare

nivelul peste medie ESG

Realizarea strategiei si

int 42 o 4x 1 1
K" tinta 0,7104 Nivel peste medie alinierea profilului

Limita  superioard a | Componenta de mediu si

IED 0,4344 nivelului sub mediu raportarea ESG

Nivel mediu cu trecere | Green IT, e-waste,

IED tinta 0,6081 spre nivelul peste medie | achizitii, KPI

Ky™:  1,94x107 — | Evaluare numerici a | Agregarea  evaludrilor
Legatura cu ANS 2,31x1077; IED: | influentei relative la | comparabile pe grupul
1,41x107 — 1,98x1077 | nivel micro; nu | de companii IT
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reprezintd o modificare a
ANS oficial

Sursa: calculat si sintetizat de autor.
Rezultatele obtinute formeaza baza cantitativa a etapei 9. Mecanismul de implementare
trebuie orientat spre stabilizarea financiara, dezvoltarea competentelor Tnalt tehnologice, pastrarea
capitalului uman, consolidarea rezilientei cibernetice si formalizarea ESG, cu o atentie deosebita

acordata parametrilor de mediu.

ETAPA 9. ELABORAREA MECANISMULUI MANAGERIAL DE
IMPLEMENTARE A STRATEGIEI

9.1. Alegerea variantei de implementare

Rezultatele etapelor 1-8 aratd ca SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” nu are nevoie sa
creeze un sistem de management strategic de la zero. Intreprinderea dispune deja de un contur
digital, de personal si de proiecte dezvoltat. De aceea, mecanismul de implementare trebuie
orientat spre eliminarea decalajelor identificate: cresterea sustenabilitatii financiare a persoanei
juridice locale, formalizarea ESG, dezvoltarea contabilitatii de mediu, pastrarea capitalului uman
si consolidarea rezilientei cibernetice.

Au fost examinate trei variante de implementare: cea organizationald limitatd, cea
investitional-intensiva si cea integratd in etape. Prima varianta necesita resurse minime, dar nu
asigura o modificare suficienta a profilului financiar si ESG. A doua presupune implementarea
simultand a unui numar mare de initiative si creeaza riscul de suprasolicitare a echipei manageriale.
Pentru intreprindere a fost aleasa varianta integrata in etape, care reuneste masurile manageriale,
financiare, de personal, tehnologice si ESG intr-un ciclu de douasprezece luni.

Toate valorile-tintd prezentate in continuare reprezinta repere de monitorizare elaborate de
autor, si nu rezultate ale unei implementari deja finalizate.

Tabelul A8.41 — Compararea variantelor de implementare a strategiei

Varianta Continut Necesarul de resurse Evaluare

Influentd  insuficienta
Regulamente, raportare, - asupra  sustenabilitatii

i .. . Scazuta . . .
KPI interni, instruire financiare si a blocului
de mediu

Organizationala limitata

Risc de suprasolicitare a
resurselor si de reducere
a gradului de
gestionabilitate

Realizarea simultand a
Investitional-intensiva proiectelor tehnologice, | Inalta
de personal si ESG

Masuri organizationale
prioritare, cu extinderea
consecventa a
initiativelor tehnologice

Selectat pentru aplicare

Moderata gi gestionabila .
’ practica

Integrata in etape
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[5i ESG | |

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor diagnosticarii SRL ,, COHERENT

SOLUTIONS".

9.2. Arhitectura organizationala a mecanismului

Mecanismul se construieste ca un ciclu managerial inchis: obiectivele si indicatorii sunt

transpusi in mdsuri, sunt atribuite persoanelor responsabile, sunt controlate cu o periodicitate

stabilitd, dupa care se efectueaza recalcularea

1nt

si IED si se ajusteaza strategia.

rezultatele diagnosticarii mediului intern si extern «

Baza informational-analitica
analiza SWOT - evaluarea Kpint «
rapoarte financiare, planuri de proiect, indicatori tehnologici, de securitate cibernetica i ESG

formula morfologica a strategiei

v

Management strategic
conducerea intreprinderil si responsabilitatea pentru strategie, finante, prolecte, personal, tehnologii si
ESG

priorititilor - al lor = ad P

planificarea i ‘IL'sf;*'ul.rurLil strategie

Program st rateglc
si dif ti
insotirea produselor digitale

dezvoltare i 1
Al - Data - Cloud « quality engineering «

v

Bloc financiar si de proiecte
profitabilitatea pruleclelor

veniturile si gradul de incé ipel

Bloc tehnologic Bloc de resurse umane

BlD(.‘ ESG si de riscuri

infrastructura digitala

administrarea ¢ neltmemw
lichiditatea si autonomia

P te Al / Data / Cloud sl baza de I
calitate gi securitate retentia personalului gi mablmatea
gestionarea furnizorilor p epuizarii pi

tica i
parilln interesate
Green IT 5i raportare ESG
cerinte de reglementars

YV vV

Monitorizare SI corectare
panou unic de KPl - control plan—realizat - reguslful riscurilor - iodi
corectarea proiectelor, resurselor gi activitafilor atunci cand valorile finta se abal

v

t: stabilitate fi a - competitivitate - maturitate tehnologica -

dezvoltare durabila

Figura A8.3 — Mecanismul managerial de implementare a strategiei de dezvoltare

durabila a SRL ,,COHERENT SOLUTIONS”

Sursa: elaborat de autor pe baza mecanismului managerial de implementare a ESG si a

rezultatelor etapelor 1-8.

Tabelul A8.42 — Repartizarea responsabilitatilor in mecanismul de implementare

Participant

Responsabilitatea principala

Conducatorul subdiviziunii locale

Conducere generala,
redistribuirea resurselor

aprobarea prioritdtilor si

Functia financiar-administrativa

Raportare manageriala, fluxuri de numerar, analiza
rentabilitdtii pe proiecte si contracte

Conducatori delivery si project

Calitatea  realizarii  proiectelor, respectarea
termenelor, gradul incarcare a echipelor,
indicatorii clientilor

de

Functia HR

Retentia personalului, dezvoltarea competentelor,
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eNPS, wellbeing si succesiunea de cadre

Liderii tehnologici si
informationala

functia de securitate

Arhitectura, riscurile tehnologice, protectia datelor
si continuitatea

Coordonator ESG sau persoana responsabila

desemnata

Colectarea datelor ESG, contabilitatea de mediu,
KPI si pregétirea sintezei nefinanciare interne

Grupul de lucru pentru strategie

Analiza trimestriala a rezultatelor si pregatirea
deciziilor corective

Sursa: elaborat de autor.

9.3. Planul de actiuni

Tabelul A8.43 — Planul de implementare a strategiei de dezvoltare durabila a SRL
»COHERENT SOLUTIONS”

Nr e . L - Reper de
Directie Principalele actiuni Responsabili Termen P
’ i control
Rentabilitatea
o tionala
Introducerea raportarii opetationata
. $1 neta nu mai
manageriale lunare; mici de 0%:
elaborarea  planului  de cheltuiclile >
venituri si de incdrcare pe administrative
proiecte si contracte; analiza | Manager; nu mai mari
Sustenabilitate | plan-efectiv, a fluxurilor de | functia . o/ 1:
1 N . e o lunile 1-12 de 100% din
financiard numerar i a marjinalitdtii; | financiar- rofitul - brut:
stabilirea unei limite a | administrativa Profit ’
e .. . lichiditatea
cheltuielilor administrative curentd >1.5:
in raport cu profitul brut; autonomig ”
controlul datoriilor,
RN . >0,55;
lichiditatii si autonomiei -
o cresterea r; de
la 0,45 1a 0,68
Consolidarea
Evidentierea competentelor pozitiei
Portofoliu de | prioritare in Al, data, cloud, Manager: tehnologice si
servicii si | DevOps si cybersecurity; | ;. ager, . reducerea
2 . . ’ AR lideri delivery | lunile 1-9 .
diferentiere evaluarea marjinalitatii si a | . dependentei
T . LT si technology ’
tehnologica valorii strategice a|” de un set
domeniilor limitat de
proiecte
Efectuarea unei analize
p erlpdlce a NPS; Conducdtori Cresterea
Managementu | clasificarea cauzelor . i :
L - . | delivery; . NPS de la +36
3 |1 experientei | evaludrilor neutre si . lunile 2—-12
L ’ . . > | functia la un reper nu
clientilor negative; includerea ’ .
’ . . . . | account mai jos de +45
actiunilor  corective  in
retrospectivele de proiect
Pastrarea  traseelor  de .
o . . e Mentinerea
cariecra §1 a Instruirl, ﬂuctl’latiei la
Retentia si | introducerea controlului | HR; un nivel de cel
4 | dezvoltarea sarcinii §i al riscului de | conducatorii lunile 1-12 mult 5% si a
personalului epuizare profesionald; | de echipe eNPS doe el
dezvoltarea mobilitatii .
interne putin +50
Managementu | Identificarea competentelor | Lideri . Reducerea
5 . .. ’ . lunile 2-10 . .
1 cunostintelor | critice; desemnarea | tehnologici; riscului de
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detinatorilor de cunostinte;
dezvoltarea bazelor interne

concentrare a

si succesiunea . . HR S
’ de cunostinte, a mentoring- expertizei
ului si a succession plans
Actualizarea registrului de Cresterea
e riscuri; verificarea | Securitatea evaluarii
Rezilienta ; . . . e
. >~ .| planurilor de recuperare; | informationala . securitatii  si
6 | cibernetica si | . . . e e lunile 1-12 A
. > | instruirea si  verificarile | ; IT; project- continuitatii
continuitate . ’ .. . ’
interne ale accesului si | manageri de la 0,80 la
prelucrarii datelor 0,86
Desemnarea unei persoane
Managementu responsabile; aprobarea | Manager; Cresterea G4
7 lESGg politicii ESG; formarea | coordonator lunile 1-6 de la 0,55 la
registrului de indicatori si a | ESG 0,78
sintezei interne trimestriale
Organizarea evidentei
energiei, deseurilor
’ NS Cresterea
. electronice, achizitiilor de | Coordonator IV
Contabilitatea . ’ evaluarii
. . | echipamente, Cloud | ESG; IT; . ..
8 |de mediu si . . o . lunile 2-12 medii a
> | footprint si deplasarilor de | functia .
Green IT . . . i . blocului E de
afaceri; identificarea | administrativa
.. . o la 0,38 1a 0,65
masurilor disponibile de
reducere a impactului
Sistematizarea activitdtii cu Extinderea
Interactiunea | grupul international, | Manager; HR; retelei de
9 |cu clientii, universitatile, | lideri lunile 3—-12 interactiune
stakeholderii | MITP  si  comunitétile | technology de cadre si
profesionale tehnologica
Efectuarea unui  control K™ 0,7104;
. operational lunar si strategic | Grupul de IED 0,6081 la
Monitorizare . ’ . .
10 | . trimestrial; la  finalul | lucru  pentru | lunile 1-12 atingerea
S1 corectare . . int - . .
’ ciclului, recalcularea K™ si | strategie parametrilor-
IED tintd

Sursa: elaborat de autor. Valorile-tinta constituie repere ale ciclului de doudasprezece

9.4. Planul calendaristic

luni.

Tabelul A8.44 — Diagrama Gantt a implementarii strategiei

Actiune Trimestrul I Trimestrul 11 Trimestrul 111 Trimestrul IV
Situatii financiare,
analiza plan-efectiv
. ] ] ] ]
si controlul
marjinalitatii
Analiza
portofoliului si a
N ] ] (]
directiilor
tehnologice
Sistem de analiza a
NPS si a abaterilor | m ] ] ]
clientilor
Program de
retentie, dezvoltare | m ] ] ]

si wellbeing
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Harta cunostintelor

critice si a ] | ]
succesiunii

Riscuri cibernetice

si verificarea | m | | [ ]
continuitatii

Politica ESG si

desemnarea | [

responsabilului

Evidenta energiei,

e-waste, achizitiilor ] ] ]

si Cloud footprint

Dezvoltarea retelei

de stakeholderi " " "
Monitorizare si

corectare [ | [ ] [ ] [ ]
trimestriala

Recalcularea finala .

a K, si IED

Sursa: elaborat de autor. Semnul m indica perioada de realizare a actiunii.
9.5. Sistemul de monitorizare
Monitorizarea se realizeaza pe trei niveluri. Lunar se evalueaza abaterile financiare, gradul
de incarcare a echipelor de proiect, calitatea delivery, riscurile de personal si incidentele de
securitate. Trimestrial, grupul de lucru analizeaza realizarea actiunilor si indicatorii ESG. La
finalizarea ciclului de douasprezece luni se efectueazd o diagnosticare complexd repetata si
recalcularea indicatorilor integrali.

Tabelul A8.45 — Principalii indicatori de monitorizare a implementarii strategiei

Indicator Valoare initiald | Reper-tinta Periodicitate
Ko™ 0,5953 0,7104 Anual
IED 0,4344 0,6081 Anual
Suster'labvl litate 0,45 0,68 Lunar / trimestrial
financiara r;
NPS +36 nu mai mic de +45 La fiecare sase luni
eNPS +53,5 nu mai mic de +50 La fiecare sase luni
Fluctuatia personalului ;l; mai mult de mentinere la nu mai mult de 5% | Trimestrial
0

Notz} medie a blocului de 0.38 ~0,65 Trimestrial
mediu E
r‘Securltate S1 continuitate 0,80 0,86 Trimestrial
Politica si raportarea . .
ESG G4 0,55 0,78 Trimestrial
Realizarea planului de . cel putin 85% dintre actiuni in . .

s nu se aplica i o ’ Trimestrial
actiuni termenul stabilit
Rental;nhtafea —58,90% nu mai mic de 0% Lunar
operationala
RAentVa l?lhtatea neta a —58,94% nu mai mic de 0% Lunar
vanzdrilor
Cheltuieli 186,3% nu mai mult de 100% Lunar
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administrative / profit

brut

Coeficientul lichiditatii 1.89 nu mai mic de 1,5 Lunar
curente

Coeficientul autonomiei 0,51 nu mai mic de 0,55 Trimestrial

financiare

Sursa: elaborat de autor conform rezultatelor etapelor 3, 6 §i 8.

Concluzii la etapa 9

Mecanismul elaborat transpune rezultatele diagnosticarii intr-un sistem de actiuni

manageriale concrete. Particularitatea sa constd in pastrarea punctelor forte ale intreprinderii,

concomitent cu actiunea tintitd asupra sustenabilitatii financiare, a blocului de mediu ESG, a

formalizarii indicatorilor nefinanciari si a riscurilor capitalului uman. Mecanismul nu presupune

copierea mecanica a practicilor din primul caz, ci este adaptat la modelul de activitate intelectual-

intensiv si international al companiei IT.

ETAPA 10. EVALUAREA FINALA A VALIDARII PRACTICE

10.1. Rezultate sintetice

Tabelul A8.46 — Rezultatele sintetice ale validarii practice

Directie

Rezultat

Interpretare manageriala

Mediul extern

Intensitate inaltd a riscurilor
tehnologice, de personal, de
reglementare si cibernetice

Necesitatea unei strategii adaptive
si preventive

Mediul intern

Procese HR, digitale si de proiect
puternice; in anul 2025 venituri
—79,8%, rentabilitate operationala
si netd 1n jur de —59%, autonomie
0,51

Corelarea competentelor
organizationale cu refacerea bazei
de venituri, a marjelor si a
autonomiei financiare

Dezvoltare selectiva, cu controlul

L Mediul int +0,60; iul - o .
SWOT cantitativ ediul intern +0,60; mediu prioritar al slabiciunilor financiare
extern +0,01 .
W1 si W2
Dezvoltare internationald | Imbinarea cresterii cu
Formula strategiei gestionata si diferentiere | sustenabilitatea financiard, de
tehnologica personal, cibernetica si ESG
K, 0.5953 Nivel mediu, apropiat de nivelul
peste medie
K, o™ finta 0,7104 Revper 'de scenariu dupa realizarea
) masurilor
Limita superioard a nivelului sub
IED 0,4344 .
mediu
Reper de scenariu in cazul
IED tinta 0,6081 dezvoltarii blocurilor ESG de
mediu gi managerial
La nivelul unei Iintreprinderi
Legatura cu ANS Estimativa si scalabila individuale efectul. eiste e,
’ agregarca sectoriala este
semnificativa
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Sursa: sintetizat de autor conform rezultatelor etapelor 1-9.

10.2. Coerenta rezultatelor metodologiei

Rezultatele instrumentelor aplicate formeaza un sistem coerent din punct de vedere logic.
Analiza PEST a evidentiat importanta ridicatd a schimbdrilor tehnologice, a deficitului de
specialisti, a reglementarii datelor si a riscurilor cibernetice. Diagnosticarea internd a relevat
competente digitale, de personal si de proiect puternice, dar a inregistrat, in acelasi timp,
volatilitatea financiara si formalizarea insuficientd a ESG.

Analiza SWOT cantitativa a aratat doar o usoard preponderentd a punctelor forte interne
(+0,60) si un echilibru practic complet intre oportunitatile si amenintarile externe (+0,01). De
aceea, formula morfologica orienteaza intreprinderea spre o diferentiere tehnologica etapizata si o
dezvoltare internationald controlatd, subordonate refacerii rezultatului financiar. K, a reflectat un
nivel mediu al calitatii planificarii strategice si a evidentiat sustenabilitatea financiara ca fiind cel

mai slab parametru, iar IED a relevat un dezechilibru distinct al profilului ESG: o componenta

sociala puternica, o componentd de guvernanta suficient de dezvoltatd si o componentd de mediu

slaba.

Astfel, instrumentele calitative si cantitative nu se contrazic reciproc. Ele precizeaza in mod

succesiv natura sarcinii strategice si determind continutul mecanismului de implementare.

Tabelul A8.47 — Coerenta rezultatelor instrumentelor individuale

Instrument

Rezultat-cheie

Consecinta pentru strategie

PEST

Al cloud, cybersecurity, deficitul
de cadre si reglementarea datelor

Adaptabilitate tehnologica si
managementul riscurilor

Diagnosticare interna

HR si delivery puternice; in anul
2025 scadere brusca a veniturilor,
pierdere, ROA/ROE negative si
reducerea autonomiei; ESG nu
este formalizat pe deplin

Restabilirea bazei de venituri si a
rentabilitdtii, controlul poverii
administrative si
institutionalizarea ESG

Punctele forte predomina
nesemnificativ (+0,60); mediul

Strategie de dezvoltare pe etape,

SWOT extern este practic cchilibrat cu praguri financiare si control
(+0.01) preventiv

K 0,5953; parametrii slabi — | Alinierea profilului planificarii
P finantele si ESG strategice

IED 0,4344; decalajul principal — | Green IT, contabilitate de mediu

componenta de mediu

si ESG-KPI

Mecanism de implementare

Ciclu integrat de 12 luni

Trecerea de la diagnosticare la
actiuni masurabile

Sursa. elaborat de autor.

10.3. Efectul scontat si limitele interpretarii

Efectul scontat al implementarii strategiei se exprima prin cresterea gradului de gestionare

a rezultatelor financiare, consolidarea stabilitétii clientilor si a personalului, reducerea riscului de
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pierdere a cunostintelor critice, dezvoltarea rezilientei cibernetice si formarea unui contur ESG
masurabil. Valorile-tinta cantitative constituie repere de scenariu si trebuie confirmate printr-o
diagnosticare repetata dupa finalizarea ciclului.

Tabelul A8.48 — Efectele scontate ale implementarii strategiei

Directia efectului Rezultat scontat
Restabilirea unei rentabilitati operationale si nete nenegative; reducerea
. cheltuielilor administrative la un nivel acoperit de profitul brut; mentinerea
Economic T - . . s
lichiditdtii si cresterea autonomiei; sporirea transparentei rentabilitatii pe
proiecte si contracte
. Consolidarea competentelor in Al, data, cloud, DevOps si cybersecurity;
Tehnologic . A . . :
reducerea riscului de invechire a stivei tehnologice
. Mentinerea fluctuatiei reduse, a implicarii ridicate si a unui sistem de instruire
Social
dezvoltat
. Sistem unitar de KPI, responsabilitate, monitorizare a riscurilor si ajustare a
Managerial . ?
strategiel
. Aparitia unei contabilizari masurabile a energiei, a deseurilor electronice, a
De mediu .. I,
achizitiilor si a impactului digital indirect
. Cresterea transparentei pentru clientii internationali, parteneri si comunitatea
Reputational . 8
profesionala

Sursa: elaborat de autor ca rezultat previzional al implementarii actiunilor.

10.4. Aplicabilitatea practica a metodologiei

Cazul practic al SRL ,,COHERENT SOLUTIONS” confirmd ca metodologia autorului
poate fi aplicatd nu numai in micul business traditional, ci si Intr-o intreprindere IT integrata la
nivel international, cu o maturitate digitald si de personal ridicatd. Metodologia permite
identificarea problemelor care nu sunt evidente atunci cand se examineaza doar indicatorii
operationali sau tehnologici: volatilitatea financiara a conturului local, lipsa unei contabilitati de
mediu sistemice si decalajul dintre practicile existente efectiv si formalizarea lor ESG.

Totodata, validarea aratd necesitatea de a lua in considerare specificul sectorial. Pentru o
companie [T, componenta de mediu este legatd preponderent nu de emisiile directe de productie, ci
de consumul de energie al infrastructurii digitale, de deseurile electronice, de achizitiile de
echipamente, de utilizarea resurselor Cloud si de deplasarile de serviciu. Blocul social, dimpotriva,
este strans legat de capitalul uman, de dezvoltarea profesionald, de implicare si de stabilitatea
echipelor de proiect.

Tabelul A8.49 — Limitarile validarii practice

Aspect Limitare si mod de interpretare

Analiza se bazeaza pe raportarile oficiale ale persoanei juridice locale;

Conturul financiar . . . . . .
rezultatele nu trebuie extinse automat asupra intregului grup international

Reprezinta repere de scenariu ale autorului si necesitd confirmare dupa ciclul

Valori-tinta ; i
alon-hnia efectiv de implementare

Formulele evalueaza directia si amploarea relativa a influentei potentiale, nu

A . R S .
NS modificarea directd a indicatorului national oficial

Date ESG Pentru monitorizarea ulterioard este necesara colectarea sistematica a
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indicatorilor ecologici si nefinanciari efectivi

Evaluarea conturului de clienti si de proiect este prezentatd in forma agregata,

Confidentialitate fara divulgarea datelor confidentiale

Sursa: formulat de autor.

Concluzie finala

Parcurgerea succesiva a celor zece etape a permis constituirea unui caz practic integru: de la
caracterizarea intreprinderii si diagnosticarea mediului pana la evaluarea cantitativa a strategiei, a
profilului ESG si a mecanismului de implementare. Pentru SRL ,, COHERENT SOLUTIONS” a
fost fundamentata o strategie de dezvoltare internationald controlata si de diferentiere tehnologica,
cu un control preventiv al riscurilor financiare, de personal, cibernetice si ESG.

Principalul rezultat practic consta in transpunerea practicilor manageriale puternice, dar
partial disparate, ale intreprinderii intr-un sistem unitar si masurabil. Mecanismul propus coreleaza
obiectivele, actiunile, persoanele responsabile, termenele si indicatorii de control. Recalcularea
K,s" si IED dupa ciclul de doudsprezece luni trebuie utilizatd pentru confirmarea efectului efectiv

si pentru ajustarea ulterioara a strategiei.

350




Anexa 9. Adeverinte privind inscrierea obiectelor dreptului de autor si ale drepturilor
conexe
Anexa 9.1. Adeverinta seria OS nr. 8143 din 25.02.2025
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Nume, prenume
Data nasterii
Locul nasterii
Cetatenia
Adresa

Telefon

E-mail

ORCID

Volosiuc Anna

17 decembrie 1980

municipiul Chisindau, Republica Moldova

Republica Moldova

str. Minsk 39, Chisinau, Republica Moldova

(+373) 69888330

volosiuc_ana@mail.ru; aniuta.shevchenko@gmail.com
https://orcid.org/0000-0002-6748-6661

EXPERIENTA PROFESIONALA

01.09.2003 — prezent

01.04.2023 — prezent

31.10.2005 —
05.06.2007

04.04.2005 —

Asistent universitar (prin contract)
Universitatea de Stat din Moldova, Facultatea Stiinte Economice,
Departamentul Administrarea Afacerilor, Chisindau, Republica Moldova
* Sustinerea seminarelor si asistarea la orele de curs in cadrul
programelor de licentd la Administrarea Afacerilor;
* Participarea la elaborarea materialelor didactice si a instrumentelor de
evaluare;
« Indrumarea studentilor la realizarea lucrarilor de curs si a sarcinilor
practice;
* Participarea la sedintele catedrei si la sesiunile de evaluare.

Manager analiza de business (QA Business Analysis Manager)
Allied Testing” SRL, str. Ismail 33/1, MD-2000, Chisindau, Republica
Moldova

 Analiza cerintelor functionale si nefunctionale, a regulilor de business
si a specificatiilor;

* FElaborarea si actualizarea planurilor de testare in functie de aria
proiectului;

* Elaborarea scenariilor si a cazurilor de testare pentru asigurarea
acoperirii complete;

 Executarea ciclurilor de testare manuala si automatizata, inregistrarea si
urmarirea defectelor;

* Colaborarea cu dezvoltatorii, managerii de produs si echipele QA
pentru solutionarea problemelor;

* Monitorizarea procesului de testare si documentarea rezultatelor;

» Participarea la planificarea sprinturilor, retrospective si sedinte de
analiza a cerintelor.

Manager resurse umane
L.CS. , Evroseti” SRL, Chisinau, Republica Moldova

* Gestionarea ciclului complet de recrutare si integrare a personalului;

« Intocmirea contractelor individuale de munci si tinerea evidentei
dosarelor de personal;

* Organizarea programelor de instruire $i implementarea politicilor de
personal;

* Asigurarea conformitatii cu legislatia muncii si cu standardele interne.

Specialist resurse umane
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24.10.2005 I.C.S. , Phonestore” SRL, Chisinau, Republica Moldova

» Asistarea managerilor de resurse umane in procesele de recrutare si
administrare a personalului;

» Selectarea candidatilor prin analiza CV-urilor si intocmirea listelor
scurte;

* Activitdti administrative: pregitirea documentelor, comunicarea
interna, prelucrarea rezultatelor sondajelor.

14.01.2003 — Manager achizitii
01.04.2005 I.C.S. ,,HVBB Handels” SRL, Chisindu, Republica Moldova
* Negocierea, identificarea surselor si incheierea contractelor de achizitie
cu furnizorii i partenerii,
* Organizarea si gestionarea proceselor de achizitie in conformitate cu
necesitatile companiei;
* Asigurarea eficientei costurilor si evaluarea performantei furnizorilor.

EDUCATIE SI FORMARE

25.09.2021 — prezent  Studii de doctorat, Scoala doctorala Stiinte Economice si Ecologice
Universitatea de Studii Politice si Economice Europene ,, Constantin
Stere”, str. A. Mateevici 60, MD-2001, Chisindau

* Teza de doctor (in curs de finalizare): ,Implementarea strategiilor si
metodelor de dezvoltare durabild a IMM in Republica Moldova”.

2003 — 2004 Studii de masterat in economie, specializarea Management
Universitatea de Stat din Moldova, Facultatea Stiinte Economice,
Departamentul Management

* Teza de master (nota 10): ,,Rationalizarea si perfectionarea sistemului
decizional la Intreprindere”.

01.09.1998 — Studii de licenta in economie si management
17.06.2003 Universitatea de Stat din Moldova, Facultatea Stiinte Economice
* Media generala: 9,35;
*+ Teza de licentd (nota 10): ,Rationalizarea structurii procesului
decizional”.

1997 — 1998 Cursuri de limba engleza
Universitatea Slavona, Chiginau, Republica Moldova

FORMARE PROFESIONALA CONTINUA

2019 —2025: programe de formare profesionald continua la diversi furnizori de instruire, cu urmatoarele arii
tematice:

* Administrarea afacerilor si metode de management;

* Planificare strategica si practici de dezvoltare durabila;

» Leadership, coordonarea echipelor si abilitati de comunicare;

* Aplicarea instrumentelor digitale moderne pentru optimizarea proceselor de business.

Certificatele de participare sunt disponibile la:
https://drive.google.com/drive/folders/IN1Mo8zUK2ZNeCSoY 1Aei2ZDeYEnA_C59
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COMPETENTE LINGVISTICE

Limba materna: rusa

Limba Ascultare Citire Conversatie |Prezentare orala Scriere
Roména Cl Cl Cl C2 B2
Engleza B2 B2 B2 B2 B1

Niveluri: A1/A2 — utilizator elementar; B1/B2 — utilizator independent; C1/C2 — utilizator experimentat (Cadrul European Comun
de Referinga pentru Limbi).

COMPETENTE PROFESIONALE

Competente de Comunicare interculturala, abilitdti avansate de exprimare scrisa si orald

comunicare in mai multe limbi; experientd de lucru in echipa dobandita prin proiecte
de grup, activitate didactica i mentorat.

Competente Coordonarea tezelor de licenta ale studentilor, conducerea grupelor

organizatorice i academice, organizarea proceselor de achizitie si de resurse umane.

manageriale

Competente digitale Microsoft Office (Word, Excel, PowerPoint, Access, Outlook); Google
Workspace (Docs, Sheets, Slides, Forms, Calendar); medii virtuale de
invatare (Google Classroom, Moodle); instrumente de colaborare (Trello,
Asana); videoconferinte (Zoom, Google Meet, MS Teams); platforme de
testare i QA (JIRA, TestRail, TestLink, Zephyr); instrumente de
vizualizare a datelor (Power BI, Canva, Gamma); instrumente asistate de
inteligenta artificiala.

Permis de conducere Categoria B

INFORMATII SUPLIMENTARE

2021 — prezent: mentor academic in cadrul programelor Erasmus+ si al programelor de formare
antreprenoriala. Oferd mentorat studentilor si tinerilor antreprenori In programe axate pe dezvoltarea si
validarea ideilor de afaceri, planificare strategica, scalare si sustenabilitate; participare activa in cadrul
atelierelor, hackathoanelor si programelor de accelerare.

ACTIVITATE STIINTIFICA

2019 — 2025: participare la conferinte stiintifice nationale si internationale, in calitate de autor si coautor a
11 lucrari stiintifice publicate, dintre care 5 articole in reviste stiintifice — 4 1n reviste din Registrul
National al revistelor de profil (categoria B) si 1 intr-o revistd din strdindtate — si 6 lucrari in culegerile
conferintelor stiintifice.

Lista completa a publicatiilor: https://ibn.idsi.md/ro/author_articles/19483

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-6748-6661

Obiecte ale dreptului de autor inregistrate la AGEPI: adeverintele seria OS nr. 8143 si nr. 8144 din
25.02.2025.
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