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LISTA ABREVIERILOR

A patra revolutie industriala

Augmented reality (Realitatea augmentata)

Brittle (fragil), Anxios, Nonlinear (neliniar), Incomprehensible (incomprehensibil)
Decency Quotient (Coeficientul de decenta)

coeficient emotional

Formula de aliniere organizationala la provocarile Industriei 4.0

Human Resources Management (system), Managementul resurselor umane
(sistem)

Internetul lucrurilor

Coeficient de inteligenta

Nivelul de aliniere organizationald cu provocarile industriei 4.0

Produs Minim Viabil

Organizatia pentru Dezvoltarea Antreprenoriatului

Organizatia pentru Dezvoltarea Intreprinderilor Mici si Mijlocii

Steady, Predictable, Ordinary, Definite (stabil, previzibil, obisnuit, definit)
Strategia de transformare digitala a Republicii Moldova

Volatilitate, Incertitudine, Complexitate, Ambiguitate

Virtual Reality (Realitatea virtuald)

Forum Economic Mondial, WEF-Forum Economic Mondial

Produsul Intern Brut

Uniunea Europeana

Tehnologia informatiei si comunicatiilor

Networked Readiness Index, un indice al economiei in retea

Tehnologia informatiei

Ministerul Dezvoltarii Economice si Digitalizarii al Republicii Moldova
intreprinderi mici si mijlocii

Republica Moldova



REPERE CONCEPTUALE ALE CERCETARII

Actualitatea si importanta subiectului ales. Tendintele moderne de rdspandire a noilor
tehnologii in afaceri, economie, societate si viata personald a fiecarei persoane nu lasa nicio indoiala
cu privire la relevanta subiectului ales. Complexitatea extrema si necesitatea simultana de adaptare la
schimbarile in curs, impun conducerii o responsabilitate enormd pentru supravietuirea si viitorul
companiilor in perspectiva apropiatd. Devine evidentd necesitatea de a regandi intregul model de
afaceri: regulile de existenta si interactiune, sistemele si principiile, tehnologiile si instrumentele care
pana de curand au adus rezultate favorabile si au fost adecvate conditiilor existente. Complexitatea
tranzitiei consta 1n natura schimbarilor, care sunt fundamental diferite de tendintele de dezvoltare
anterioare, ce au avut o evolutie liniara si, prin urmare, au fost caracterizate de o mai mare posibilitate
de a fi controlate, previzionate si planificate.

Mediul de afaceri actual este atit de complex si dinamic incat, recent, procesele care au loc in
cadrul acestuia au fost comparate cu o noua revolutie industriald. in acelasi timp, oamenii de stiinta
caracterizeaza a patra revolutie industriald (4IR) drept un fenomen complet diferit de revolutiile
anterioare, iar natura schimbarilor si tipurile de inovatii sunt semnificativ diferite de cele anterioare.
In plus, viteza schimbirilor ia forma exponentiala si devine evident cd este extrem de dificil si
gestiondm procesele, cu atat mai putin sa le anticipam. Astfel de schimbari in mediul extern
impulsioneaza la schimbari organizationale, care se bazeaza pe alegerea unui model de management
adecvat viitorului, capabil sa reziste si sd se dezvolte, sd genereze si sd implementeze cu succes
inovatii, s giseasca abordarea corespunzatoare pentru fiecare angajat si sa repartizeze cu abilitate
rolurile in echipe, sa aleaga abordarea corectd a conducerii si sa stabileasca prioritatile necesare, sa
lucreze 1n beneficiul clientului si al societatii in ansamblu si s aiba grija de personal.

Viteza asimptotica (rapidd) a dezvoltarii, fiind aproape imprevizibila, respinge modelele de
afaceri de succes din trecut, aducand la un nou nivel Insusi principiul de existentd al organizatiilor.
Cele mai recente tehnologii, care au servit drept impuls pentru astfel de schimbari radicale si, in
ansamblu, au condus la fenomenul 4IR sau Industrializarea 4.0, implica in mod natural schimbari in
modelele de tranzitie catre noua stare sau in modelele de gestionare a schimbarilor organizationale.

Astfel, relevanta subiectului creste, datad fiind necesitatea de a dezvolta atat viitorul model de
afaceri al Intreprinderii, cat si modelul de tranzitie catre starea necesara.

Urmatorul punct care caracterizeaza relevanta studiului constd in obiectul acestuia -
intreprinderile mici si mijlocii (IMM) din Republica Moldova, care sunt componenta de bazd a
economiei, reprezentdnd, conform ultimelor date statistice, 99,2% din numarul total de intreprinderi
din tara. Situatia economicd dificila care caracterizeazad multe intreprinderi din acest sector este
consecinta unui numir mare de factori care, in interactiunea lor, sporesc efectul negativ. In acelasi
timp, dinamica schimbarilor asociate cu procesele de industrializare 4.0 reprezintd pentru aceste
intreprinderi oportunitati uriase, iar in cazul neutilizarii lor - consecinte fatale.

Beneficiile, precum si provocirile unei astfel de tranzitii sunt clare. In cel mai recent raport UE
disponibil pentru perioada 2021-2022, ,,IMM-urile si rezilienta mediului extern” [6], se evidentiaza
doud provocari importante: in primul rand, avand in vedere capacitatile limitate ale IMM-urilor,
nevoia de solutii digitale disponibile pe piata si, in al doilea rand, alinierea acestor solutii la procesele
si modelele de afaceri ale intreprinderilor. Pe baza acestor directii, observdm ca necesitatea unei astfel
de conformatri si este asigurata de o abordare adecvata si cuprinzatoare a managementului schimbarii.
Astfel, alegerea temei de cercetare a fost determinatd de necesitatea de a justifica modelul de
management al schimbarii pentru intreprinderile din acest sector, tinand cont de particularitatile de
functionare ale acestora si de conditiile provocatoare dictate de Industria 4.0.

Gradul de studiere a subiectului selectat de citre cercetitorii nationali si straini. Multi
cercetatori autohtoni si straini care au studiat in profunzime si studiaza in prezent subiectul inovarii,
schimbarii, starii actuale a mediului de afaceri, modelarii afacerilor au efectuat un volum enorm de
cercetiri stiintifice si practice. In acelasi timp, subiectul rimane inepuizabil si neexplorat pe deplin,
atat In context global, cét si national, in special avand in vedere relatia dintre modelarea schimbarii
organizationale si particularitatile functionarii IMM-urilor din RM in conditiile de schimbare
specifica Industrializarii 4.0.



Determinarea particularitatilor mediului legate de schimbarile provocatoare ale IR 4.0,
stabilirea unor regularitati si luarea in considerare a impactului tehnologiilor Industrializarii 4.0
asupra Intreprinderilor moderne sunt tratate indeaproape de cercetatori straini: Klaus Schwab, Tew
Blommart, Moore J., Bogdanova M., Weil P., Warner St., Stefan van den Broek, Thomas Siebel, Ray
Kurzweil, Andrew McAfee, Kevin Roose, Eric Brynjolfson, Y.N. Harari, Hammer M., Ciampi J.,
Sima E., Taleb N., Gilchrist A., Kaplan R., Norton D., precum si cercetdtori din tara: Perciun R.,
Amarfi-Railean N., Cotelnic A., Bilas L., Emelian V.

Problemele inovatiilor si dezvoltarii inovatoare au fost abordate de cercetétori straini: Drucker
P., Timbal K., Crowpley A.J., Crowpley D.H., O Reilly, R. Martin, Christensen K., Pisano G., Reece
E., Weil P., Warner St., Moore J., Raynor M., Kaufman S., Shikh V., B.D. Robertson, Vishnyakov J,
Kirsanov K., Kiseleva S., Medynsky V., Surin A., Molchanova O., Fatkhutdinov R., Ildemenov S. si
cercetatori autohtoni: Hriscev E., Belostecinic Gr., Bugaian L., Stratan A., Solcan A., Suslenco A.,
Platon N., Sendrea M., Litvin A., Levitskaia A., lanioglo N..

Numeroase studii in domeniul managementului schimbarii, in special, al dezvoltarii de modele
si procese, forme si tehnici de schimbare sunt asociate cu numele: Levin K., Kotter J., Cohen D.S.,
Senge P., O'Reilly T., Weil P., Warner St., Wolf N., Laloux F., C. Linz, G. Muller-Stevens, A.
Zimmerman, S. Hayward, Y. Apello, M. Loeffler, L. Adkins L., E. Cameron, M. Greene, A.
Androniceanu, C. Rusu, si C. Verhan, si cercetatori autohtoni: Cotelnic A., Bilas L., Bugaian L.,
Gheorgita M., Sendrea M., Covas L., Calugareanu 1., Dorogaia 1., si altii.

Particularitétile antreprenoriatului si specificul activitatii IMM-urilor in contextul mondial si in
contextul economiei RM au fost studiate de urmatorii savanti: R. Kantillon, J.B. Say, D. McKlellland,
P. Drucker, A. Shapiro, G. Pinchot, R. Hizrich, F.A. Hayek, Marshall A., Pigou A., Schumpeter J.,
North D., McMillan K., Aldrich G., Shane S., Ageev A.L, Blinov A.O., Cercetari ample in domeniul
particularitatilor de functionare a IMM-urilor din RM sunt efectuate de cercetatori moldoveni: Aculai
E., Babii L., Bugaian L., Burlacu N., Vinogradova N., Georghita M., Doga V., Catan P., Paladi I.,
Popa A., Solcan A., Stratan A., Sirbu 1., Savga L., Certan S..

La nivel international, se realizeaza cercetdri in domeniul impactului Industriei 4.0 asupra
economiei mondiale si a activitdtilor intreprinderilor: Forumul Economic Mondial (WEF),
reprezentat de presedintele sau, C. Schwab, fiind initiatorul termenului Industrializare 4.0, realizeaza
anual studii Tn acest domeniu; studiile in domeniul digitalizarii si tehnologiilor de ultima generatie
realizate de expertii Comisiei Europene (Eurostat) sunt larg cunoscute; existd o evaluare constanta a
mediului de afaceri, a tendintelor in activitatea IMM-urilor din Republica Moldova; politicile in
domeniul sustinerii IMM-urilor sunt elaborate de Ministerul Dezvoltarii Economice si Digitalizarii
al Republicii Moldova (MDED), Organizatia pentru Dezvoltarea Antreprenoriatului (ODA),

Scopul si obiectivele cercetarii. Scopul lucrarii constd in elaborarea unui model de
management al schimbarii pentru IMM-urile din Republica Moldova, care va asigura flexibilitatea si
adaptabilitatea intreprinderilor, tinand cont de conditiile turbulente ale mediului extern, rezultate din
procesul de Industrializare 4.0.

In acest scop, este necesar de a analiza principalele aspecte teoretice si practice ce sunt
interconectate logic in contextul acestui subiect si care confirma necesitatea revizuirii abordarilor si
conceptelor de management al schimbdrii si inovarii in conditiile emergente, care sunt rezumate in
urmatoarele obiective de cercetare:

1. Analiza evolutiei schimbadrilor si inovatiilor care au loc In economie de la prima revolutie
industriala, compararea acestora cu procesele evolutive ale stiintei managementului;

2. Analiza principiilor managementului clasic din punct de vedere al relevantei lor pentru
intreprinderea moderna, justificind astfel necesitatea reorientarii intreprinderilor catre un nou nivel
de management, precum si evidentierea particularitatilor managementului in conditiile 4IR

3. Analiza particularitatilor mediului modern al intreprinderilor care functioneaza pe baza
tehnologiilor revolutionare ale Industriei 4.0;

4. Sinteza abordarilor fundamentale ale managementului schimbarii organizationale ca directie
distincta in stiinta managementului, inclusiv abordarile, metodele si instrumentele proprii;



5. Realizarea unui studiu comprehensiv al particularitatilor mediului de afaceri si a functionarii
IMM-urilor in contextul schimbarilor transformationale 1n straindtate si in Republica Moldova;

6. Elaborarea unei metodologii pentru studierea particularitatilor managementului schimbarii
IMM-urilor si a directiilor de dezvoltare a acestora in Republica Moldova in contextul schimbarilor
transformationale;

7. Efectuarea unui studiu empiric care sa reflecte particularitatile sectorului IMM si elaborarea
concluziilor relevante;

8. Justificarea principalelor probleme ale schimbarilor transformationale in IMM-urile din
Republica Moldova;

9. Elaborarea unui model econometric care sa ia in considerare dependentele schimbarilor de
diferiti factori de influents;

10. Elaborarea unui model de diagnosticare a managementului IMM-urilor in conditiile
Industrializarii 4.0;

11. Elaborarea unui model conceptual de management al IMM-urilor in conditiile schimbarilor
provocatoare cauzate de procesul de Industrializare 4.0;

12. Argumentarea algoritmului schimbarii organizationale In IMM-urile din Republica Moldova;

13. Aprobarea modelelor elaborate in cadrul entitatilor economice, care ar confirma
adaptabilitatea si aplicabilitatea lor 1n practica;

14. Conturarea perspectivelor de dezvoltare a managementului schimbarii si inovarii, precum si
formularea concluziilor pentru IMM-urile din Republica Moldova, tinand cont de tendintele globale
si specificul mediului national.

Tinand cont de cele mentionate mai sus, am formulat problema cercetarii, care consta in
necesitatea si complexitatea fundamentarii unui model de tranzitie a IMM-urilor din RM catre o noua
stare, sau a unui model de management al schimbarii organizationale, care ar asigura schimbari
adecvate si cuprinzatoare in sistemul de management, precum si ar forma un model de functionare al
organizatiei bazat pe tehnologiile progresive ale Industrializarii 4.0 si ar contribui la regenerarea
ulterioara a sistemului In conditii incerte.

Ipoteza de baza formulata 1n aceasta cercetare este presupunerea ca, in contextul 4IR, modelul
clasic de management devine ineficient. Pentru a construi un model adecvat, este necesara o abordare
fundamental diferitd a managementului schimbarii si inovdrii, bazatd pe noi dispozitii si metode, iar
pentru a asigura sustenabilitatea si viabilitatea intreprinderii este necesara crearea unui ecosistem
bazat pe principiul inovarii deschise.

O descriere mai detaliatd a subiectului si o aprofundare a atmosferei reale de functionare a
companiilor nationale ne-a permis sa identificam un set suplimentar de ipoteze, care au stat la baza
prezentei lucrari:

Ipoteza 1: cei mai importanti factori ai dezvoltdrii organizationale in mediul de afaceri actual,
determinat de provocarile industrializarii 4.0, sunt implementarea constantd a schimbarii
organizationale si regandirea modelului de afaceri existent;

Ipoteza 2: nivelul de conformitate al IMM-urilor din Republica Moldova cu conditiile dictate
de provocarile Industrializarii 4.0 este estimat a fi peste mediu;

Ipoteza 3: majoritatea IMM-urilor din Republica Moldova nu considera crearea parteneriatelor
si a sistemului de inovare deschisa drept un factor-cheie pentru dezvoltarea lor ulterioara;

Ipoteza 4: stilul de conducere predominant are un impact semnificativ asupra fortei de
rezistentd la schimbare;

Ipoteza 5: exista o relatie directa intre stilul de leadership si dorinta de a schimba modelul de
afaceri: cele mai potrivite stiluri Tn acest sens sunt stilul de invatare, stilul de coaching si cel
democratic, cu o preferintd pentru stilul de coaching.

Ipoteza 6: intreprinderile care doresc sa 1si schimbe modelul de afaceri sunt mai dispuse sa
adopte abordarea Agile ca filosofie a comportamentului organizational;

Ipoteza 7: mediul operational modern se caracterizeazd prin tendinta spre interactiunea in
echipa: in cele mai productive organizatii, angajatii petrec mai mult timp lucrand in echipe. Exista o
corelatie directa Intre rata de crestere a vanzarilor si timpul petrecut in echipe.



Ipoteza 8: disponibilitatea unei intreprinderi de a pune in aplicare schimbarea este legata de
performanta acesteia: intreprinderile mai performante prezinta o disponibilitate mai mare.

Directia stiintificA noua care este dezvoltata in aceastda tezd este Managementul
transformational 4.0 pentru IMM-uri, care implicdi un domeniu distinct al managementului
schimbarii, caracterizat prin procese cardinale profunde si cuprinzdtoare, asociate cu incertitudine
extrema si turbulenta in mediul extern. Aceastd directie se concentreazd pe dezvoltarea unui model
integrat de gestionare a schimbarii pentru IMM-uri in contextul provocarilor asociate cu Industria 4.0
si se bazeaza pe definirea unor principii inovatoare de adaptare si transformare organizationala prin
integrarea tehnologiilor digitale si a modelelor de gestionare agila care vizeaza dezvoltarea
durabilitatii si competitivitatii IMM-urilor. Aceasta directie abordeaza gestionarea schimbarii printr-
un model proactiv si adaptiv care include componentele tehnologice, culturale si manageriale
necesare pentru a face fatd mediului economic in schimbare.

Noutatea stiintifica prezentata in lucrare este determinata de scopul, obiectivele si ipotezele
formulate si se rezuma, dupa cum urmeaza:

v' realizarea unei simbioze a doud evolutii - revolutiile industriale si stiinta managementului;

v fundamentarea reducerii relevantei principiilor managementului clasic pentru starea actuald a
mediului extern si particularititile managementului schimbarilor in cadrul modelului clasic
de management.
actualizarea rolului organizatiilor informale in procesul de management al transformarilor;
reconsiderarea conceptelor de digitalizare, transformare digitala, economie digitala, societate
digitald in interrelationarea lor in contextul Industrializarii 4.0, clarificand totodata propria
interpretare a termenilor;

v" identificarea factorilor ce influenteaza procesul de schimbari transformationale in Republica

Moldova in conditiile schimbdrii conditiilor de activitate;

v’ elaborarea metodologiei de cercetare a perspectivelor de transformare a intreprinderilor in
contextul Industrializarii 4.0;

v’ elaborarea modelului econometric de conformare cu Industrializarea 4.0 in baza cercetarii
empirice efectuate;

v' elaborarea unui model inovator de diagnosticare a predispozitiei intreprinderilor la schimbare
in conditiile Industrializarii 4.0;

v' elaborarea algoritmului de gestionare a schimbarii IMM-urilor in conditiile Industrializarii
4.0;

v' elaborarea unui model de gestionare a schimbarii specific pentru IMM-urile din RM, adaptat
conditiilor economice specifice, particularitatilor socio-culturale si nevoilor intreprinderilor
nationale, tinand seama de tehnologiile Industriei 4.0.

Sinteza metodologiei de cercetare si justificarea metodelor de cercetare utilizate in
lucrare. In elaborarea lucririi au fost utilizate metodele de analizi si sintezi pentru a descompune
procesele complexe in partile lor constitutive si reprezentarea lor izolatd in cadrul temei cercetate;
fenomenologia a fost utilizata pentru a studia fenomenele din punct de vedere al continutului lor
intern; metoda istoricd a fost utilizatd in studiul caracteristicilor conceptuale ale revolutiilor
industriale si ale aspectelor evolutive ale managementului si managementului schimbarii; metoda
inductiei a fost utilizatd pentru a identifica regularitati generale, iar deductia a fost utilizata pentru a
dezvolta concluzii concrete in conditii specifice; analiza comparativd a fost utilizatd pentru a
identifica particularitatile dezvoltarii IMM-urilor in diferite tari, benchmarking, care a permis
elaborarea unor concluzii pentru IMM-urile autohtone pe baza celor mai bune practici din lume;
analiza de sistem a permis prezentarea mediului intern al IMM-urilor ca un sistem de elemente
interconectate, precum si ca un sistem deschis, care are o interconexiune cu mediul extern schimbat
sub impactul Industrializarii 4.0; observatia si descrierea au fost utilizate pentru a identifica
particularitatile functiondrii IMM-urilor in Republica Moldova, modelarea matematica
(econometrica) a fost utilizata in analiza factoriali, metoda componentelor principale, metodele de
regresie varimax si logit, care au contribuit la formarea modelului de schimbare si la demonstrarea
ipotezelor cercetarii; analiza experimentald a fost utilizatd in aplicarea modelelor elaborate in
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activitatea practicd a IMM-urilor din Republica Moldova; modelarea conceptuala a contribuit la
prezentarea unui model conceptual de gestionare a schimbarii, a unui model de diagnosticare si a unui
algoritm de realizare a schimbarilor in conditiile Industrializarii 4.0.

Astfel, metodologia de cercetare a inclus o analiza sistematica si comparativa a fenomenelor,
proceselor si caracteristicilor Industriei 4.0 si a teoriilor de management, modelarea cu ajutorul
instrumentelor econometrice, inductia si deductia pentru investigarea caracteristicilor conceptuale si
a evenimentelor reale din Republica Moldova, metodologia de cercetare a inclus si utilizarea
chestionarelor elaborate de autor cu ajutorul aplicatiei GoogleForms, analiza proceselor de afaceri si
evaluarea implementarii tehnologiilor Industriei 4.0 in IMM-uri.

De asemenea, remarcam abordarea interdisciplinara a metodologiei de cercetare, repre-
zentand interconectarea cercetarilor in trei domenii distincte 1. caracteristicile Industriei 4.0, care,
potrivit autorului, este prezentata prin trei aspecte: tehnologic, social si economic (cu accent pe noile
modele de afaceri); 2. caracteristicile conceptuale ale managementului schimbarii; 3. specificul
activitatilor IMM-urilor, care, in esenti, reprezintd o directie a antreprenoriatului ca stiinta. in plus,
analizele macroeconomice si comparative ale diferitelor tari privind manifestarea fenomenului
Industriei 4.0 si specificul IMM-urilor au permis o analizd de benchmarking, care a identificat cele
mai bune practici internationale si le-a integrat in studiu. Aspectul econometric al studiului a facilitat
dezvoltarea unui model factorial al managementului schimbdrii si a oferit o baza probatorie pentru
testarea ipotezelor prezentate in lucrare. Datorita acestei abordari, lucrarea prezinta o viziune holistica
asupra transformarilor experimentate de IMM-uri in contextul industriei 4.0, combinand
perspectivele tehnologice, economice si manageriale si bazand solutiile propuse pe o analiza
stiintifica riguroasa a interactiunilor dintre aceste domenii.

Principalele rezultate noi pentru stiinta si practica sunt legate de caracterul inovator al temei
de cercetare si de originalitatea dezvoltarilor prezentate si se rezuma dupa cum urmeaza:

- Fundamentarea legitétii aparitiei fenomenului 4IR prin combinarea aspectelor conceptuale ale
revolutiilor industriale si ale scolilor de management cu identificarea premiselor, a particularitatilor
de dezvoltare si caracteristicilor mediului;

- Elaborarea unui model de management fundamental nou pentru IMM-uri reiesind din abordarea
principiilor clasice de management prin prisma aplicarii lor in conditiile industrializarii 4.0;

- Utilizarea unei metodologii fundamental noi pentru elaborarea modelului econometric in
vederea identificarii nivelului de conformitate al IMM-urilor cu conditiile Industrializirii 4.0,
reprezentat de formula de conformitate (Formula of Organizational Alignment with the Challenges
of Industry 4.0 (FOAC 4.0): Adeverintd privind inscrierea obiectelor dreptului de autor si alte
drepturi conexe. Seria OS 8002 din 18.09.2024);

- Elaborarea unui model original de diagnostic complex pentru identificarea stérii nivelului de
management al IMM-urilor in conditiile Industrializarii 4.0, care poate fi utilizat de orice
intreprindere indiferent de domeniu, numar de angajati sau indicatori financiari (Model de diagnostic
al schimbarilor organizationale pentru IMM-uri —4DIRECT: Adeverinta privind inscrierea obiectelor
dreptului de autor si alte drepturi conexe. Seria OS 8001 din 18.09.2024).

- Formularea unui algoritm de schimbare, care include transformarea tuturor aspectelor si
elementelor necesare activitdtilor Intreprinderilor pentru transformare (Algoritmul de implementare
a schimbdrilor organizationale pentru IMM-uri” TRANSFORMATIVE 4.0: Adeverintd privind
inscrierea obiectelor dreptului de autor si alte drepturi conexe. Seria OS 8000 din 18.09.2024).

Semnificatia teoretica a lucrarii rezida in elaborarea cadrului conceptual al modelului de
schimbare al IMM-urilor in conditiile Industrializarii 4.0, precum si in prezentarea modelului
conceptual al noului management privit prin prisma 4IR, justificarea necesitatii schimbarii functiilor
de management, intelegerea conceptului ,,turcoaz” al organizatiei, formularea algoritmului schimbarii
si a modelului de diagnostic specific mediului modern, elaborarea matricei strategiei in conditiile
Industriei 4.0.

Semnificatia practica a studiului consta in posibilitatea aplicérii in practica a modelelor si
tehnicilor de schimbare elaborate, care si-au demonstrat aplicabilitatea in IMM-urile active din
Republica Moldova: formula de conformare la conditiile Industrializarii 4.0, modelul de diagnostic,



algoritmul de transformare, matricea strategicd, modelul de management actualizat in conditiile
Industrializarii 4.0. Recomandarile prezentate in sectiunea de concluzii si recomandari generale sunt
aplicabile in activitatea IMM-urilor, institutiilor de invatdmant si Ministerului Dezvoltarii Economice
si Digitalizarii al Republicii Moldova (MDED).

Sumarul capitolelor tezei.

Primul capitol prezintd o analizd si o sintezd a fundamentelor conceptuale si a aspectelor
evolutive ale revolutiilor industriale si ale abordarilor manageriale, evidentiind principiile
managementului si analizand relevanta acestora In mediul modern. De asemenea, se analizeaza
tehnologiile Industriei 4.0 in contextul aspectelor manageriale si se fundamenteaza impactul acestora
asupra activitatilor Intreprinderilor moderne. Se caracterizeaza particularitatile mediului extern in
continuumul temporal din anii 1980 pana in prezent, se introduc conceptele de lumi SPOD, VUKA
si BANI, precum si competentele pe care managerii eficienti ar trebui sa le detind Tn lumea BANIL

Al doilea capitol este dedicat particularitdtilor managementului schimbarii in conditiile
moderne, se prezintd o tipologie detaliatd a schimbarii si motivele rezistentei la schimbarea
organizationald, fundamenteaza functiile actualizate ale managementului modern, conceptul de agent
al schimbarii si calitatile necesare inerente acestuia, dezvaluie abordari, metafore organizationale si
modele ale schimbarii, oferd principalele puncte de referinta ale transformarii digitale, particularitatile
construirii modelelor de afaceri in lumea moderna si principiile structurii organizationale a viitorului:
construirea organizatiilor vii sau ,,turcoaz”.

Al treilea capitol releva tendintele in dezvoltarea proceselor de transformare digitala in lume
si in Republica Moldova, cu accent pe particularitatile transformarii In IMM-uri. De asemenea, acesta
prezintd metodologia de cercetare elaborata de autor si rezultatele studiului empiric, care au servit
drept baza pentru concluzii si propuneri ulterioare.

Al patrulea capitol se concentreaza pe dezvoltarea perspectivelor privind viitorul model de
management in cadrul Industrializarii 4.0. Acesta prezintd rezultatele studiului econometric si
prezintd un model care leagd factorii ce afecteaza starea intreprinderii moderne, prezinta, de
asemenea, dezvoltarea unui model de diagnostic pentru IMM-uri in cadrul Industrializérii 4.0, un
algoritm pentru schimbarea organizationala si o matrice strategica care poate fi utilizatd in formularea
unei abordari strategice.

Concluziile si recomandarile generale reprezinta prevederile generalizate ale lucrarii, precum
si sugestii pentru IMM-uri, institutiile de Invatdmant si Ministerul Dezvoltirii Economice si
Digitalizarii al Republicii Moldova (MDED).

Limitari ale studiului. Limitarile acestui studiu se datoreaza in primul rand temei de cercetare.
Tehnologiile Industriei 4.0 evolueaza rapid, iar atitudinile fatd de acestea evolueaza in mod
corespunzator, prin urmare studiul realizat in urma cu un an va fi limitat la datele din aceasta perioada.
Urmatoarea limitare este legata de capacitatea unui singur cercetator de a acoperi un numar suficient
de mare de IMM-uri, avand in vedere numarul lor mare si perioada limitata a studiului, argumentand,
tot odata, reprezentativitatea esantionului. Una dintre cele mai semnificative limitari este durabilitatea
rezultatelor care pot fi obtinute in procesul de schimbare organizationala: in primul rand, procesul de
transformare dureazd permanent, iar in al doilea rand, rezultatele nu vor fi intotdeauna lipsite de
ambiguitate chiar si atunci cind se aplica aceeasi abordare sau acelasi model, astfel incét este fireasca
imposibilitatea de a calcula cantitativ rezultatul schimbarii.

Rezultatele cercetirilor au fost prezentate la 42 de conferinte stiintifice, inclusiv 35
internationale, 71 de articole stiintifice, inclusiv 25 de reviste de specialitate, dintre care 8 in
strainatate, o monografie ,,Managementul schimbarii si inovdrii in conditiile industrializarii 4. 0”, o
monografie colectiva (parte de autor - «Cultura organizationald in asigurarea schimbarilor strategice»,
3,3 c.a), un curs de prelegeri «Managementul schimbarii» si un manual «Managementul inovarii»,
trei certificate de protectie a drepturilor de autor. Seria OS 8002 din 18.09.2024, Seria OS 8001 din
18.09.2024, Seria OS 8000 din 18.09.2024, in total 60,5 foi de copyright, 18 certificate de
implementare la IMM-uri s1 Academia de Studii Economice din Moldova.
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CONTINUTUL TEZEI

Capitolul 1 ,,Cercetarea fundamentelor conceptuale ale managementului schimbarii in
contextul fenomenului celei de-a patra revolutii industriale” este dedicat analizei si sintezei
fundamentelor conceptuale si aspectelor evolutive ale revolutiilor industriale si abordarilor
manageriale, identificarii principiilor de management si analizei relevantei acestora In mediul
modern. De asemenea, se analizeaza tehnologiile Industriei 4.0 In contextul aspectelor manageriale
si se fundamenteaza impactul acestora asupra activitdtilor intreprinderilor moderne. Aici sunt
caracterizate particularititile mediului extern in continuumul temporal din anii 1980 pana in prezent,
sunt prezentate conceptele de lumi SPOD, VUKA si BANI, precum si competentele pe care ar trebui
sd le posede managerii eficienti Tn lumea BANIL.

Pe baza aspectelor analizate [2,15,17,41,42], autorul prezintd propria definitie a Industrializarii -
este un proces de transformare a societdtii, a componentelor sale economice, tehnologice si sociale,
bazat pe introducerea unor tehnologii inovatoare revolutionare, aplicarea lor adecvata contribuind la
dezvoltarea competitivitdtii la nivel micro si macro, asigurand o dezvoltare durabild si echilibrata.
Aici vom clarifica diferenta dintre conceptele de industrializare si industrie, care, in opinia noastra,
se reduce la urmatoarele: termenul ,,Industria 4.0 se refera la starea actuala a mediului economic si
social, caracterizat prin dezvoltarea inteligentei artificiale, internetului lucrurilor si a altor tehnologii
avansate. In timp ce ,,Industrializarea 4.0” reprezinta un proces de schimbiri transformationale care
faciliteazd tranzitia citre starea definita de Industria 4.0 In conformitate cu aceasta intelegere, in
continuare, lucrarea va folosi ambii termeni, 1n functie de context.

Comparand perioadele revolutiilor industriale cu epocile manageriale, in functie de anumiti
parametri: preconditii de aparitie, sarcini manageriale si particularitati ale interactiunilor dintre firma

si mediul extern, ajungem la urmatoarele caracteristici prezentate in tabelul 1.

Tabelul 1. Caracterizarea succinta a erelor managementului in raport cu revolutiile

industriale
Epoca Premise pentru aparitie Sarcinile principale ale Relatiile firma-
managemen managementului mediu
tului
(perioada,
relatie cu
revolutiile
industriale)
1 2 3 4
Era 1. Premisa tehnico-tehnologica (crearea - Reducerea costurilor de productie Lipsa unui
productiei | de noi masini, echipamente) prin utilizarea de noi echipamente control strict in
de masa 2.organizationala (diviziunea muncii, si tehnologii, mediul de afaceri,
(1850-1920) | linia de asamblare) - cresterea eficientei prin aplicarea reglementari
- Perioada | 3.de piata (cererea este determinata de metodelor stiintifice de organizare antimonopol
de pret) - invingerea concurentilor prin subdezvoltate,
conformitat reducerea costurilor de productie si, control fiscal
e cu a doua in consecinta, a preturilor, prin
revolutie factori tehnici, tehnologici si
industriala organizatorici
Era 1.Premisele pietei ies in evidenta - Cercetare de piata (sarcini de Legislatia
marketingu | (saturarea pietei conduce la un aprovizionare, originile antimonopol este
lui de masa | comportament exigent al cumparatorilor, | marketingului) inasprita, iar
(1920- producdtorii trebuie sa se reorienteze - Cerintele consumatorilor sunt importanta
1950s) catre calitatea si proprietétile axate pe o mai mare calitate, controlului social
suplimentare ale bunurilor lucreaza in aceasta directie, si politic in
2. Dezvoltarea in continuare a - Cresterea eficientei prin productie afaceri este in
tehnologiei (mai eficienta) imbunatatitd, mecanizare n crestere
3. Dezvoltarea in continuare a premisei continuare
organizationale (probleme de eficientad - Dezvoltarea stiintei
prin distributie adecvata, control etc.) 4. | managementului si abordarea
Aparitia unei premise sociale (se acordd | nevoilor angajatilor
mai multd atentie angajatilor)
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1 2 3 4
Epoca post- | 1. Premisa sociala - concepte de - Crearea unui mediu confortabil Relatiile firma-
industriala | management ,,cu o fata umana” pentru personal, intelegerea mediu devin din

(dela 2. Aparitia unei premise de mediu nevoilor acestuia, ce In ce mai
sfarsitul (constientizarea faptului cd resursele sunt | - Obiectivele de mediu (reinnoirea ramificate de-a
anilor 1950 | limitate) productiei, respectarea cerintelor lungul liniilor de

péana la 3. Dezvoltarea ulterioara a premisei privind siguranta mediului) management
sfarsitul tehnico-tehnologice (aparitia - Introducerea de noi tehnologii, social si etic.
secolului al | calculatoarelor). informatizarea, crearea de programe | Legislatia in
XX-lea). 4. Dezvoltarea ulterioara a premisei - Schimbarea principiilor activitatii | domeniul
A treia organizationale (cresterea eficientei organizationale, luand in ecologiei, al
revolutie datorita noilor tendinte in management) considerare conditiile tehnico- sanatatii umane si
industriala | 5.Premisa pietei (calitatea si proprietatile | tehnologice, sociale si de mediu) al societatii in
de consum ale bunurilor sunt legate in ansamblu devine
mare masura de factorii de mediu si din ce 1n ce mai
sociali) stricta
Sursa: elaborat de autor pe baza: [25,32,41,42]

Descrierea epocilor managementului ne permite sd urmarim evolutia generald a stiintei si a
schimbarilor care au avut loc in ultima o suta cincizeci de ani. Ultima epoca analizatd este denumita
era informationala, desi diferiti cercetatori incearcd sa o numeasca ,,mai vag”, subliniind amploarea
presupusa a schimbarilor. Aici putem mentiona definitiile oferite de Thomas Siebel (2021) [37] — era
transformarii digitale, Ray Kurzweil — era singularitatii [11], era ,,masinilor” conform lui Andrew
McAfee si Erik Brynjolfsson [13], si era reengineering-ului conform lui Hammer si Champy [39].
Indiferent de denumire, profunzimea si viteza proceselor ne fac sa reflectam asupra dezvoltarii
viitoare a omenirii, iar economistii, antreprenorii $i managerii asupra supravietuirii si reorientarii
modelului de afaceri existent. Astfel, managementul a evoluat treptat spre noi concepte, principii,
abordari si modele care reflectd tendintele recente din lumea afacerilor si din societate in general, si
anume schimbarile legate de Industria 4.0, care transforma radical sistemele de relatii Intre organizatii
si Intre angajati in cadrul organizatiei. Schimbarile provocate de tehnologiile revolutionare impun
necesitatea dezvoltarii unor noi abordari in management si in gestionarea schimbirilor. In tabelul 2
sunt prezentate caracteristicile noii epoci in management si Industria 4.0.

Pe baza analizei cercetarilor autorilor care au stat la baza acestui proces (Schwab K. [41,42],
Siebel T. [37], Blommaert T., Brook S. [21], McAfee A., Brynjolfsson E.[13, 31], Kurzweil R. [11],
Sebastian 1., St. J. Andriole, J. Kane, D. Palmer, A.N. Phillips, C. Linz, G. Muller-Stewens [29] si
altil), putem defini un concept general si propune propria noastrd intelegere a acestui termen:
Industrializarea 4.0 — sunt procesele globale care au loc in lumea contemporand, implicand
digitalizarea omniprezentd si automatizarea totald a proceselor bazate pe cele mai noi tehnologii,
legate de internetul obiectelor, prelucrarea datelor mari si calculul in cloud, gestionate de inteligenta
artificiald si presupunand reorientarea activitatii tuturor intreprinderilor (nu doar a celor de productie),
precum si influenta asupra tuturor domeniilor activitatii umane: afaceri, stiintd, economie, educatie,
politica, mediu social. Este evident ca, odatd cu omniprezenta si viteza acestor procese, se va schimba
si viata omului.
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Tabelul 2. Corespondenta conceptelor: era informationald in management - a Patra Revolutie

Industriala
Epoca
managementului Premise pentru aparitie Sarcinile principale ale Relatii intre firma si
(perioada, legatura managementului mediu
cu revolutiile
industriale)
1. Conditiile preliminare ale - Sarcinile de informare sunt | -Legislatia in domeniul
Era Informatiei informatiilor devin de o asociate cu un raspuns in sistemelor informatice si
(inceputul secolului | importanta capitala timp util la schimbarile care | securitatii devine din ce
XXI, intensificAindu- | (disponibilitate, prelucrare, apar In mediul extern si in ce mai stricta. Raman
se din 2011 pana in | sigurantd, interpretarea corectd a | intern. Gestionarea corectd a | multe intrebari cu privire
prezent) informatiilor) informatiei si tehnologiei la utilizarea Al si
A patra revolutie 2. Conditie tehnica si informatiei. protectia drepturilor de
industriala tehnologica (modificarea tuturor | - Adaptarea modului de autor.
proceselor sub influenta activitate la inovatiile -Retelele globale implica
tehnologiei informatiei) tehnice si tehnologice (Al partajare si interactiune,
3. Conditie organizationala Bigdata, 10T, etc.) acces colectiv si
(regandirea modului de - Organizarea activitatilor in | consum..
functionare si a Intregului sistem | concordanta cu noile Problemele de mediu
de management) tendinte (revizuirea drasticd | sunt in crestere — nevoia
4. Conditie sociala (grijirea a structurilor de a rezolva problemele
aproapelui, pentru toate organizationale, metode de globale.
categoriile de populatie, motivare, control, - Conceptul de
intarirea rolului de planificare etc.) ,,dezvoltare durabila”
responsabilitate sociald a - Noile tehnologii fac castigd amploare, dorinta
afacerilor in societate) posibila indeplinirea de a-si implementa
5. Conditie prealabilda de mediu | cerintelor de mediu atunci prevederile de cétre
(inasprirea standardelor de cand sunt utilizate corect companii este salutatd de
sigurantd a mediului) - Toate activitatile sunt luate | public
6. Premisa de piata in considerare prin conceptul
(concentrarea pe nevoile de ,dezvoltare durabila”,
individuale ale consumatorilor, atunci intreprinderea va fi
participarea consumatorilor la sustenabild
modelele de afaceri)
7. Conditie prealabila pentru
,dezvoltare durabila”

Sursa: elaborata de autor
Caracteristicile mediului extern modern se reduc la urmatoarele particularitati:

= schimbadrile se accelereaza cu forta cresterii exponentiale, adicad viteza nu creste liniar, ci cu
efect crescator;

= tehnologiile care perturba societatea si afacerile sunt interconectate in multe feluri: Tn modul
in care imbunatatesc capacitatile digitale, se scaleaza, se completeaza reciproc si provoaca
sistemele Tnvechite. (Schwab, Siebel, O'Reilly, Bloommart etc.) [41,42, 21];

= pentru a profita de avantajele erei informationale, este necesar sa ludm in considerare
tehnologiile de ultima orad ca o modalitate de a atinge aceste avantaje, ingloband in ele valorile
umane pentru a obtine binele comun, de exemplu, protectia mediului, drepturile omului
(Schwab, Bloommart, Roose etc.) [41,21,35,34];

= pentru a castiga competitivitate in mediul modern, companiile trebuie sd formeze ecosisteme
in care sa existe legaturi stranse Intre furnizori, consumatori, intermediari, in plus, trebuie sa
stabileasca contacte stranse cu universitatile, Tn scopul cooperdrii reciproc avantajoase si al
dezvoltarii de solutii inovatoare.

A

Acesti factori conduc la conceptul de ,,noud normalitate” Tn management. O descriere comparativa a

=9

managementului ,,inainte” si ,,dupa” revolutie este prezentata in Tabelul 3.
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Tabelul 3. Analiza comparativa a vechiului si noului ,,normal” in management

Notiune Principii anterioare Principii schimbate
Filosofia e Economie de scari, e Economia cooperarii
managementului e  Productie normala, standard, e  Principii de conectivitate
e  Principiile birocratiei e Individualizarea productiei
rationale e  Management bazat pe principiile de
Metode de benchmarking creativitate, flexibilitate, implicare
Orientare spre produs e  Model de afaceri individual
e Orientat catre solutii
Specificul marfurilor Lot produs Exclusivitatea, productiei, vanzarilor, servicii
Cantitate minima Cantitate minima de comanda Unitate de produs specific
de comanda
Caracteristicile Axati pe sfatul producatorilor, Emancipati, au informatii complete despre produs,
clientilor complet dependenti de furnizori au acces la baze de date
Obtinerea unui Printr-o reducere de pret tindnd cont Prin servicii de nalta calitate, non-standard,
avantaj competitiv de reducerea costurilor recomandari
Procese Manuale, mecanizate si automatizate Digitalizate si automatizate
Modalitati de plata | Forme de numerar, plati fard numerar Tehnologii Blockchain
printr-un cont bancar
Cerinte pentru angajati Rezistenta fizica, alfabetizare, Serviciile de inalta calitate necesita EQ (inteligenta
(cerinte in functie de abilitati profesionale, 1Q ridicat emotionald) mai mare
pozitie)
Cerinte pentru 1Q ridicat, abilitati organizatorice 1Q+ EQ (imaginatie, empatie, abilitati de relatie),
manageri calitati de lider
Parti interesate Interactiunea dupa caz, in functie de Rolurile clientilor, furnizorilor, consultantilor,
termenii contractului investitorilor sunt neclare, fiecare putdnd indeplini
roluri diferite

Sursa: elaborat de autor pe baza:[21]

Tendintele lumii contemporane si comparatia acestuia cu specificul etapelor anterioare de

dezvoltare sunt astdzi desemnate prin acronime care castigd din ce in ce mai multd popularitate.
Definitiile formulate de oameni de stiinta Impart perioadele in trei etape distincte: SPOD, VUCA si
BANI (fig.1).SPOD descrie lumea care a existat pand in anii 1980-1990, caracterizatd printr-o
stabilitate si predictibilitate relativa. In aceastd perioadi, procesele economice si sociale erau mai
lineare, iar strategiile de management se bazau pe previziuni pe termen lung.
In anii 1990, odati cu aparitia termenului VUCA in sfera militara, acesta a fost adaptat la lumea
afacerilor, care, datorita dezvoltarii tehnologiilor, a inceput sa fie caracterizatd de o mare volatilitate
st incertitudine. VUCA (volatilitate, incertitudine, complexitate si ambiguitate) reflectd noua natura
a mediului extern, in care conditiile operationale au devenit mai dinamice si imprevizibile. Aceasta a
fortat companiile sd-si revizuiascd aborddrile manageriale, concentrandu-se pe flexibilitate, viteza si
adaptare. Adoptand o intelegere a complexitatii si accelerdrii schimbarilor, multe companii si-au
ajustat cu succes strategiile, gestiondnd in mod eficient schimbarile. In anul 2007, Bob Johansen a
dezvoltat modelul de leadership comportamental VUCA Prime, care a devenit un ghid pentru
reconsiderarea stilului de leadership, depasirea riscurilor si provocarilor mediului extern.

SPOD VUKA BANI

*Steady (Stabil) *Volatility (Volatilitate) *Brittle (Fragil),
*Predictable (Previzibil) *Uncertainty * Anxious (Anxios),

*Ordinary (Simplu) (Incertitudine) *Nonlinear (Nelinear)
*Complexity «Incomprehensible .
(Complexitate)

*Definite (Definit)
(Incomprehensibil)
* Ambiguity (Ambiguitate)

Fig. 1. Caracteristicile lumilor in continuumul temporal
Sursa: realizat de autor pe baza rezultatelor cercetarii
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Pentru fiecare element care defineste starea VUCA, existd un element de raspuns in VUCA
Prime, care poate mentine echilibrul sistemului, astfel:

= Pentru conditiile instabile, este necesara formularea unei viziuni, deoarece nu este
intotdeauna posibil si nici recomandabil sd se stabileasca o strategie exactd (in conditii
neliniare, retetele precise nu functioneaza), insa orientarile generale sunt esentiale;

» [ncertitudinea duce la intelegerea modului in care echipa va reactiona in situatii
neprevazute, pregdtirea pentru cooperare si invatare, intelegerea membrilor echipei,
acceptarea nevoii de a se dezvolta si de a gasi solutii creative noi;

= Complexitatea mediului implica claritate in stabilirea prioritatilor, valorilor, domeniilor de
activitate si in Intelegerea a ceea ce poate si nu poate fi controlat. Astfel, claritatea determina
procesul de luare a deciziilor, setdrile valorice si orientarea companiei;

» Ambiguitatea sugereaza ca, in fata unor scenarii si variante diferite de desfisurare a
evenimentelor, compania trebuie sa fie flexibila.

In ciuda asemanarii semnificative cu caracteristicile mediului extern contemporan, in anul
2020, futurologul Jamais Cascio a introdus termenul BANI — o lume care permite trecerea de la o
lume ,,pland si incerta” la una caracterizata drept ,,un spatiu multidimensional al haosului in crestere”.
Urmand opinia multor oameni de stiinta (Wolf N., Cropley D.H., Payl J., Siebel T.), putem observa
cd, Intr-o lume caracterizata prin fragilitate, anxietate, incomprehensibilitate si neliniaritate, devin de
o importantd extrema asa-numitele ,,competente soft” (soft skills), alaturi de ,,competentele hard”
(hard skills), care implica cunostinte si abilitati profesionale [22,23,30, 37].

O importantd primordiala in schimbarile revolutionare este acordata tehnologiilor, care determina
noua normalitate Tn management si afaceri. Tehnologiile Industriei 4.0 sunt prezentate in Fig. 2.

Robotizare

Internet

industrial Blockchain

Integrarea

orizontala si Imprimare
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Fig.2. Tehnologiile care reprezinta Industria 4.0
Sursa: realizat de autor

Analiza literaturii de specialitate a permis generalizarea principalelor caracteristici ale

proceselor de transformare care au loc 1n societatea contemporana:
1. Toate revolutiile industriale au condus la cresterea eficientei, inlocuirea proceselor de munca cu
noi tehnologii, precum si la reducerea locurilor de munca si aparitia unor noi specializari, un fenomen
care se observa in mod constant si astazi. 2. Tehnologiile revolutionare, in ansamblu, creeaza avantaje
fara precedent pentru intreprinderile care le utilizeaza, si, dimpotriva, au un efect distructiv asupra
celor care nu le folosesc sau nu se transforma la timp; 3. Schimbarile asociate cu Industria 4.0 se
reflectd in toate domeniile vietii umane: ele schimba modul si stilul de viata, se caracterizeaza prin
ireversibilitate si o viteza exponentiald, ceea ce duce la aparitia ,,noului normal” in management.
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Capitolul al doilea, intitulat ,,Schimbarea paradigmei dezvoltarii organizationale in
conditiile transformarilor”, este dedicat particularititilor managementului schimbarii in conditiile
actuale. Acesta detaliaza tipologia schimbarilor si motivele rezistentei la schimbarile organizationale,
justifica functiile actualizate ale managementului modern, introduce conceptul de agent al schimbarii
si calitatile necesare acestuia, exploreaza abordarile, metaforele organizationale si modelele de
schimbare. De asemenea, evidentiaza reperele principale ale transformarii digitale, caracteristicile
constructiei modelelor de afaceri In lumea contemporand si principiile structurii organizationale
viitoare: crearea organizatiilor ,,vii” sau ,,turcoaz”.

Managementul schimbarii este un tip special de activitate manageriald, care vizeaza obtinerea
unor rezultate tangibile atat pe termen scurt, cat si pe termen lung, precum si adaptarea in timp util a
companiei la cerintele mediului. Este un domeniu relativ nou in teoria managementului, a carui
aparitie este determinatd de numeroase cauze: dinamica rapidd a schimbarilor din mediul extern,
nivelul in continua crestere al informatizarii societatii si globalizarea economiei. In plus, unul dintre
factorii care influenteaza in mod dominant formarea managementului schimbarii este schimbarea
constiintei umanitatii, revizuirea valorilor si, mai presus de toate, transformarea gandirii manageriale.

Diversitatea tipurilor de schimbari organizationale este determinatd de complexitatea
sistemului de management. De exemplu, R. Daft analizeaza schimbarile tehnologice, de produs,
structurale si cele ale mediului extern [25]. In plus, schimbirile pot fi planificate sau spontane. in
acelasi timp, abordarea sistemica presupune interconectarea schimbarilor individuale, de echipa si
organizationale, care influenteaza diferit rezultatul schimbarii[26]. La baza modelelor de schimbare
stau metaforele structurii organizationale, care influenteaza comportamentul si reactia companiei la
posibilele evenimente externe sau interne. Metafora determind abordarea fatd de schimbari, iar
abordarea genereaza modelul de schimbare. Astfel, aceastd interconectare se reflectd in rezultatul
final al procesului de schimbare.

De-a lungul evolutiei managementului schimbarii, au fost adoptate numeroase abordari. Daca
pana de curand cea mai eficientd abordare era cea bazatd pe behaviorism, care se baza in mare parte
pe metafora ,,masind”, astazi, Intreprinderile de succes trebuie sd adopte abordari care trateaza
organizatia ca un organism, un concept care se aliniaza cu ideea de ,,organizatie turcoaz” propusa de
Frédéric Laloux [28].

Printre cele mai cunoscute modele de schimbare se numarda modelul lui Kurt Lewin, modelul
lui Kotter, formula schimbdrii propusd de Bullock si Batten, modelul lui Peter Senge, Edgar Schein,
modelul McKinsey 7S si altele [3,9,10,38,26,23,20]. De asemenea, abordarile sunt adesea impartite
in doud extreme — schimbari radicale si unice (reengineering-ul proceselor de afaceri) [6] si schimbari
treptate si mici (cum ar fi metodologia Kaizen). Fiecare companie isi alege tehnicile si abordarile
individuale in functie de preferintele, obiectivele si resursele disponibile.

Dezvoltarea organizationald in epoca Industriei 4.0 reprezintd o abordare care presupune
formarea unei viziuni asupra organizatiei, orientatd spre transformari continue, avand in vedere
schimbarile exponentiale ale mediului extern, concentrindu-se pe implementarea celor mai noi
tehnologii si construirea de noi modele de afaceri sub influenta acestora. De asemenea, implica
adaptarea la schimbadrile care au loc in toate elementele modelului de afaceri, cu scopul de a obtine
un avantaj competitiv si o rezilientd organizationala.

Astfel de schimbari presupun, de asemenea, o regandire a paradigmei planificarii si previziunii
in cadrul intreprinderilor moderne, unde Foresight-ul (din engleza, "Foresight" — , previziune”)
castigd o popularitate tot mai mare. Rezuménd definitiile acestui termen oferite de diferiti autori
(Martin B, Popper S., Wagner C., Larson E., Sokolov A.) [12, 33, 20], propunem urmatoarea
formulare proprie: foresight-ul reprezinta o forma de definire a viitorului, bazatd pe comunicarea de
grup si previzionarea posibilelor scenarii, ludnd in considerare conditiile in care actioneaza
organizatia si, astfel, stabilind scenariul dorit, ajungand la un consens privind oportunitatile de
implementare a acestuia. Este important de remarcat ca scopul principal nu este de a prezice viitorul,
ci de a gisi un consens pentru realizarea scenariului. In Fig. 3 este prezentati o schema principiali a
procesului de foresight.
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Fig. 3. Schema principiala a functionarii procesului de foresight
Sursa: realizat de autor

Managementul, in contextul acestei noi abordari, este arta de a elimina dificultdtile si
conflictele, de a anticipa situatiile si de a gasi modalitati de a depasi adversitatile si dezamadgirile care
stau In calea schimbarilor. Printr-un management eficient, se poate obtine armonia in relatiile dintre
manageri si subordonati intr-o organizatie care considera schimbarile drept unul dintre avantajele sale
competitive. Toate functiile de management ale unei astfel de companii trebuie sa fie privite prin
prisma schimbadrilor (vezi Fig. 4).

Planificarea schimbdrilor pe termen scurt si lung trebuie sa se desfasoare in cadrul unui sistem
de planificare strategica actualizat, elaborand alternative strategice si factori care vor determina
schimbadrile 1n organizatie. Tindnd cont de factorul impredictibilitatii, functia de planificare implica,
in primul rand, formularea unei viziuni asupra schimbdrilor, o imagine de ansamblu a procesului,
factorii care vor genera schimbari in viitorul organizatiei si clarificarea caracteristicilor noului model
de afaceri al companiei. Un rol esential il joaca valorile companiei si motivele care vor ghida
managementul in procesul de schimbare.
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Fig. 4. Functiile actualizate ale managementului prin prisma Industriei 4.0
Sursa: elaborata de autor
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Functia de organizare a procesului de schimbare trebuie si reprezinte o combinatie rationala a
rolurilor din echipa care implementeaza schimbarile, sa tina cont de echilibrul puterii si sd prevada crearea
unei structuri organizationale eficiente, care va functiona in compania transformata. Daca in companie exista
o structurd de management traditionald, sub influenta Industriei 4.0 aceasta va trebui revizuita, multe verigi
se vor reduce, iar functiile se vor schimba. Noile tehnologii presupun angajarea unor specialisti noi si/sau
recalificarea personalului existent. In orice caz, aceastd functie va fi transformati radical.

Reactia de aparare a personalului n procesul de transformare este rezistenta, motiv pentru care
trebuie acordati o atentie deosebita construirii corecte a mecanismului motivational. In organizatiile
de tip nou, un rol important il joacd automotivarea, care este sustinutd de delegarea atributiilor, de
incredere si responsabilitate suplimentara. Identificarea nevoilor personalului si utilizarea unui sistem
de stimulare care sd nu contravina asteptarilor angajatilor va ajuta la reducerea fortei de rezistenta si,
dimpotriva, va spori cooperarea in procesul de schimbare.

Schimbarea sistemului de control reprezinta o alti provocare adusi de noul mediu. In primul
rand, noile tehnologii presupun, din start, transparenta sistemului. In al doilea rand, relatiile construite
intr-o organizatie de tip nou sunt orientate spre Increderea in angajati, constientizarea importantei
muncii lor In cadrul efortului colectiv si dorinta de a-si face munca cat mai bine. Aici este vorba mai
mult despre autocontrol, bazat pe un simt al responsabilitatii si devotamentului fatd de munca.
Stabilirea standardelor, prevazute de sistemul de calitate si de sistemul de securitate al intreprinderii,
completeazd, de asemenea, functia de control. Controlul intr-o organizatie modernd nu este un scop
in sine, ci trebuie sa contribuie la identificarea punctelor slabe din sistem si sa justifice necesitatea
implementarii schimbarilor ulterioare.

Pe langa cele patru functii de baza, clasice, ale managementului, trebuie mentionat leadershipul. De
exemplu, R. Daft inlocuieste functia traditionald de motivare cu leadershipul, argumentand ca acesta este
folosit In primul rand pentru a motiva angajatii [25]. Noi suntem mai inclinati s vedem procesul de
management in forma sa clasicd, luand in acelasi timp in considerare ca leadershipul, la fel ca si cultura
corporativa, este fundamentul procesului de management, din care deriva valorile, obiectivele, misiunea,
viziunea, comportamentul organizational, dezvoltarea si, bineinteles, managementul schimbarii. Astfel,
pastrand conceptul de motivare ca o functie esentiald a procesului de management, in special al celui de
management al schimbdtrii, si ludnd 1n calcul faptul cd motivatia poate fi influentatd nu doar de relatii, valori
si obiective, ci si de stimulente financiare, leadershipul poate fi considerat un element de baza al sistemului
de management, care da tonul atit procesului de schimbare, cét si activitatilor viitoare ale companiei.

Unul dintre factorii cheie ai transformarii de succes este prezenta ,,agentilor schimbarii” — sau
a liderilor 4.0 (consideram ca acest termen inglobeaza concis principalele componente). Liderii 4.0
trebuie sd creeze o viziune asupra viitorului, sa formeze o cultura a imbunatatirii continue si sa asigure
adaptarea organizatiei la conditiile transformarii. In opinia noastra, aceasta intelegere a liderului este
apropiata de conceptul de ,,supralider”, sau indeplinirea de catre lider a rolurilor de profesor, designer
si steward (slujitor), conform terminologiei lui P. Senge[20]. Utilizarea acestor stiluri presupune un
nivel ridicat de inteligentd emotionald, pe langa inteligenta cognitiva propriu-zisd, si un grad inalt de
incredere, care este foarte apreciat in lumea moderna.

Aspectele principale ale transformarii digitale sunt procesele de afaceri, modelele de afaceri si
cultura organizationald; acestea pot fi considerate atat parti distincte ale procesului, cat si elemente
interconectate. Printre abordarile alternative, relevante pentru IMM-urile moderne, se numara abordarile
bimodala si 2x2, care asigura o tranzitie graduala a modelului de afaceri cétre transformare [21].

O abordare inovatoare in dezvoltarea startup-urilor este strategia companiilor-unicorn, care,
datoritd unicitatii lor, obtin rezultate remarcabile intr-un timp scurt. La baza gandirii antreprenorilor
— proprietari de unicorni — se afla asumarea riscurilor, abordarea intuitiva si perfectionarea continua
a produsului minim viabil (MVP) [29].

In vederea formarii unei abordari fundamentale noi in structura organizationald, cele mai de
succes companii aplica conceptele de organizatii vii, organizatii care Invatd sau ,,turcoaz”, care, in
esentd, sunt concepte similare, bazate pe principiile echipelor autogestionate, pe Increderea si
responsabilitatea personald legatd de profesionalism, aspecte care se intersecteazd indeaproape cu
metodologia flexibila in management, cunoscuta ca abordarea Agile [30,40].
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Al treilea capitol ,,Analiza dezvoltarii IMM-urilor din Republica Moldova in contextul
tendintelor globale in tranzitia cdtre Industria 4.0” evidentiaza tendintele de dezvoltare ale
proceselor de transformare digitald la nivel global si in Republica Moldova, punand accent pe
specificul transformarilor in cadrul IMM-urilor. De asemenea, este prezentatd metodologia de
cercetare dezvoltatd de autor si rezultatele cercetdrii empirice, care au servit drept bazd pentru
concluziile si propunerile ulterioare.

Avand in vedere numarul mare de definitii ale conceptelor de economie digitald si societate
digitala, le-am redus la o definitie generalizata. Interesul fata de aceste concepte creste exponential,
la fel ca si puterea tehnologiilor.

Economia digitala reprezintd o etapa specifica in dezvoltarea economiei, caracterizatd prin
integrarea tuturor activitdtilor cu ajutorul instrumentelor informationale: raportare digitala, bani
digitali, relatii virtuale, vanzari online, care fac parte din afacerea electronica. De fapt, Industria 4.0
este tranzitia statelor catre economii digitale, incluzand sferele economice, sociale si tehnologice sub
influenta tehnologiilor informationale.

Societatea digitala (informationald) este o societate care are acces egal la informatiile si
comunicatiile necesare, utilizand tehnologiile informationale 1n toate domeniile de activitate, fara a fi
restrictionata in drepturi si fard a fi discriminata pe criterii legate de accesul la resurse informationale.

O componenta esentiala a proceselor de transformare este comertul electronic, a carui crestere
a devenit semnificativa in perioada pandemiei si dupa aceasta. Conform estimarilor McKinsey Global
Institute Analysis, aceastd crestere s-a situat n mediu intre doud si cinci ori in diverse tari in anul
2020 comparativ cu perioada 2015-2019. Potrivit sondajelor McKinsey Consumer Pulse, realizate la
nivel global, aproximativ trei sferturi dintre persoanele care au utilizat pentru prima datd canalele
digitale in timpul pandemiei, continud sa le foloseasca si in perioada post-pandemica.

Aceasta crestere este vizibild Tn volumul global de comert, iar prognozele indica faptul cd pana
in anul 2027, se estimeaza ca 22,6% din toate achizitiile cu amanuntul vor fi realizate online. incepﬁnd
cu anul 2021, ponderea achizitiilor online creste in mediu cu 0,32% pe an [5] (fig.5). Acest lucru
demonstreaza relevanta tranzitiei unei parti a afacerilor catre platforme online si interesul in crestere
fata de acest tip de relatii de afaceri.
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Fig. 5. Cresterea ponderii comertului electronic la nivel global pentru perioada 2021-
2027, exprimata in % din totalul vanzarilor (2024-2027 - prognoza)
Sursa: realizata de autor pe baza: [5]

In ciuda popularitatii crescande a afacerilor electronice, IMM-urile au un ritm de crestere mai
lent in acest domeniu. Conform datelor statistice europene, intreprinderile mici (cu un numar de
angajati Intre 10 si49 de persoane) participa mai rar la comertul electronic decat intreprinderile medii
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(cu 50 pani la 249 de angajati) in Uniunea Europeani. In anul 2023, ponderea intreprinderilor mici
care vindeau produse prin intermediul unui site web sau al unei aplicatii a fost de 21%, ceea ce este
cu aproape 10% mai putin decat in cazul intreprinderilor medii (vezi Fig.6).
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Fig. 6. Ponderea IMM-urilor care realizeaza vanzari prin comert electronic in UE in
perioada 2014-2023 (in % din totalul vanzirilor)
Sursa: Elabotara de autor pe baza: [6]

Conform estimarilor statistice globale, IMM-urile reprezintd peste 90% din toate companiile la
nivel mondial, asigurd aproximativ 70% din locurile de munca si contribuie cu pana la 70% din PIB-ul
global. Aceste Intreprinderi joaca un rol semnificativ in crearea conditiilor pentru crestere, inovatie si
dezvoltare durabild a economiei globale, regionale si locale. WEF identificd extinderea afacerilor si
intrarea pe noi piete drept principalele repere de dezvoltare, iar atragerea si pastrarea talentelor (48%),
cultura si valorile (34%), finantarea si accesul la capital (24%) si mediul politic nefavorabil pentru
desfasurarea afacerilor (22%) drept principalele provocdri. Raportul identifica, de asemenea, modalitati
prin care IMM-urile pot integra pregatirea pentru viitor in strategiile lor si evidentiaza doua repere
principale: durabilitatea si transformarea digitald [16]. De asemenea, raportul subliniaza faptul cd un
nivel ridicat de adaptare poate fi facilitat de: o abordare strategica a gestionarii talentelor; o abordare
pas cu pas a transformadrii digitale; masuri specifice de sustenabilitate, in functie de nivelul de maturitate
al intreprinderii in acest domeniu. In ceea ce priveste cea de-a treia component, considerim ca aceasta
reprezintd dezvoltarea managementului schimbarii, care, odata implementat si sustinut in IMM-uri, va
contribui la dezvoltarea capacitatii de ,,a se redresa in vremuri dificile, a identifica si a valorifica
oportunitatile pe masurd ce acestea apar, precum si de a crea noi modele de afaceri in viitor” (pag.6 din
raportul WEF). Principalele probleme identificate in cursul studiului sunt prezentate in Fig.7
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Fig. 7. Principalele probleme ale IMM-urilor la nivel global (conform estimarilor WEF)
Sursa: elaborata de autor, conform [7]

Pentru a depasi aceste probleme, expertii WEF propun, ca punct de plecare pentru companiile
mici, urmarea unui model care oferd o perspectiva integrata asupra transformarii digitale, dar care
este impartit n trei componente:

v' Inovatii in procesele digitale (inovatie de proces), adica digitalizare;
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v" Inovatii in produsele/serviciile digitale (inovatie de produs), adica digitalizare a produselor;
v" Inovatii in modelul de afaceri digital (model inovator), adica transformare digitala.

Astfel, transformarea digitald completd va include toate cele trei directii, ceea ce corespunde
intelegerii noastre asupra acestui fenomen.

Ca recomandari pentru cresterea nivelului de digitalizare a IMM-urilor din perspectiva politicilor
publice, expertii subliniazd urmatoarele: crearea unui cadru favorabil din partea autoritdtilor de stat;
investitii In infrastructura digitala; elaborarea unei strategii nationale coerente pentru combaterea
amenintarilor de securitate ciberneticd; solutionarea crizei energetice de catre autoritdtile centrale;
reducerea nivelului de birocratie pentru simplificarea procedurilor de digitalizare. Pentru reprezentantii
IMM-urilor, recomandarile se referd in principal la managementul schimbarii: dezvoltarea unei
abordari, a unei strategii de schimbare, a procedurilor de schimbare, implicarea personalului, motivarea
si instruirea angajatilor.

In anul 2023, in Republica Moldova a fost adoptatd o noua Strategie de transformare digitald
(Strategia de transformare digitald a Republicii Moldova pentru anii 2023-2030, STDM 2030) [1,4,18].

In procesul de elaborare a strategiei, au fost evidentiate urmitoarele probleme principale,
identificate prin consultdri cu partile interesate, care stau in calea transformarilor planificate: cresterea
lentd a companiilor inovatoare, lipsa capitalului de risc, nivelul scazut de cooperare intre intreprinderi
si universitati, pregatirea tehnologica insuficientd (numarul si dezvoltarea retelelor 5G, planurile de
licitatie pentru spectrul 5G etc.), lipsa legislatiei privind noile tehnologii digitale (cum ar fi inteligenta
artificialda, blockchain, IoT, Big Data, mining etc.), ceea ce reprezintd un vid legislativ pentru
dezvoltarea si comercializarea acestor tehnologii, adaptarea insuficientd a cadrului normativ la
modelele de afaceri digitale, neconcordanta competentelor; lipsa fortei de munca calificate in industrie,
in organele centrale ale administratiei publice si, in special, in organele administratiei publice locale,
nivelul scazut al competentelor digitale si al gradului de constientizare in randul populatiei, rezistenta
la schimbare din partea functionarilor publici, lipsa resurselor financiare, lipsa interconectarii si
nivelul scdzut al investitiilor in TIC in IMM-urile agricole, implicarea scdzutd a companiilor locale n
proiectele finantate de stat, lipsa motivatiei functionarilor publici in ceea ce priveste rezultatele finale
si prezenta insuficientd a cercetarii stiintifice in elaborarea si monitorizarea politicilor orientate spre
dezvoltarea societitii informationale. In ceea ce priveste Strategia de digitalizare a Republicii Moldova
pentru perioada pana in 2030, aceasta se bazeaza pe sase directii de baza (Tabelul 4).

Tabelul 4. Directiile Strategiei de digitalizare a Republicii Moldova pentru perioada 2023-2030

Directie strategica Descriere
Societatea digitald e aproximativ 50% dintre cetdteni ar trebui sd detina carduri medicale digitale,
e aproximativ 80% din populatie ar trebui s aiba competente digitale de baza
Sector IT competitiv o ponderea specialistilor IT in randul populatiei adulte va atinge cel putin 1,5%,
e ponderea companiilor IT va fi de cel putin 10% din numarul total de companii
existente,

e ponderea produselor IT in volumul total al exporturilor va fi de cel putin 7%

Economia digitald e cel putin 40% dintre companii vor vinde prin intermediul internetului,

¢ 100% dintre companii vor utiliza exclusiv facturi electronice.

o Stat digital — 100% dintre serviciile publice esentiale vor fi disponibile online, iar
70% dintre tranzactii vor fi efectuate digital.

Stat digital o Acces la 100% din serviciile publice esentiale online,
e 70% din toate tranzactiile efectuate online
Mediu online sigur e Moldova ar trebui s intre in top 50 de tari conform clasamentului international UTIL.
Moldova — natiune | e Semniturile digitale din Moldova trebuie s fie recunoscute in UE
digitala e Moldova trebuie si devini parte a celor mai progresive retele globale in domeniul TIC,

precum si a diverselor forme de cooperare internationald in domeniul securitatii
digitale si cibernetice.

Sursa: elaborat de autor in baza: [1,8]
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Printre obiectivele prioritare ale Strategiei [1,8] se numara: dezvoltarea unei societati digitale;
un mediu TIC puternic, inovator si competitiv; o infrastructura TIC si un mediu digital sigur; servicii
guvernamentale digitale care conduc la un stat digital functional si transparent; cooperare
internationala si promovarea unei Moldove digitale; si o economie digitala.

Rezumand indicatorii de pregatire a Republicii Moldova pentru viitorul digital, vom prezenta
datele din Network Readiness Index (NRI) pentru anul 2023, conform cérora, clasamentul general al
tarii este pe locul 67 (din 134 de tari), cu un nivel de 47,69%. Acest clasament reprezinta un set de
indicatori agregati pe patru directii, care la randul lor sunt impartite In subcategorii.

Tabelul 5.Indexul NRI al Republicii
Moldova pentru anul 2023

tehnologi
e Indicator Rangul nivel, %
60 (din 134)
20 38.65 1. Nivel tehnologic 75 38,65
1.1 acces 46 70,87
index NRI 20 oo 1.2. content 63 23,71
1.3.tehnologiile viitorului | 108 21,37
47.69 0 Sl 2.0ameni 80 39,82
2.1. "HAUBUABI 71 46,54
2.2. OusHeC 101 32,15
2.3. perynupoBaHue 60 40,77
Impact guvernul 3.Guvernul 63 57,92
3.1. incredere 59 49,57
54.37 2792 3.2. reglementare 76 62,78
3.3. incluziune 68 61,41
4.Impact
4.1. economie 69 27,02
4.2 calitatea vietei 42 74,82
Fig. 8. Indicatorii indexului NRI al 43. contributie la| 73 61,26
Republicii Moldova pentru anul 2023 dezvoltarea durabild
Sursa: NRI Sursa: NRI

Un sector separat si extrem de important al economiei, supus proceselor de digitalizare si,
implicit, Industriei 4.0, atit in contextul global, cat si in Republica Moldova, este sectorul IMM-
urilor. Avand in vedere rolul esential al acestui sector in economia Republicii Moldova, este crucial
si se ia in considerare particularititile acestuia in perioada schimbirilor transformatoare. in martie
2022, a fost adoptata Hotararea Guvernului RM nr. 129 din 02.03.2022 ,,Cu privire la aprobarea
Programului de transformare digitald a intreprinderilor mici si mijlocii” [1], publicata in Monitorul
Oficial nr. 68-71 din 11.03.2022, art. 176, care specificd Programul si planul de implementare a
transformarii digitale pentru IMM-uri, responsabilitatea pentru implementare fiind atribuita ODIMM
(in prezent ODA).

Astfel, Programul de transformare digitald a IMM-urilor reprezintd un set de masuri ce
prevede sprijin financiar nerambursabil, destinat implementarii diverselor instrumente de
transformare digitald (facilitarea trecerii la comertul electronic, achizitionarea de echipamente si
software pentru a introduce inovatii si noi tehnologii in procesul de transformare digitald, precum si
pentru a elimina sau minimiza riscurile).

Cu scopul de a identifica particularitatile functionarii, principiile de activitate, precum si
problemele cu care se confruntd IMM-urile din Republica Moldova in perioada asociatd cu
schimbarile transformationale ale Industriei 4.0, in lucrare a fost realizat un studiu complex, structurat
pe mai multe etape. Profilul respondentilor care au participat la cercetare este prezentat in Tabelul 6.
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Tabelul 6. Profilul respondentilor care au participat la studiul principal

Gen Nr.resp., | Varsta Functia ocupata in companie
% ani Nr. %
pers. Aderenta/ nivel Nr. pers | %
neaderenta la
management
masculin 100 18-25 74 35,2 Manager superior 75 35,7
(47,6%) | 26-35 45 21,4 mediu 38 18,1
36-50 76 36,2 de baza 13 6,2
feminin 110 51-60 13 6,2 Subaltern superior 77 36,7
(52,4%) (Subordonarea
61+ 2 1,0 nivelului de mediu 46 21 ,9
management) | de baza 4 1,9

Sursa: realizata de autor pe baza rezultatelor cercetarii

In cercetare au fost implicati reprezentanti ai IMM-urilor, diferentiati in functie de diferite
sectoare economice, distribuiti pe aspecte teritoriale si diferiti in functie de numarul de angajati.
Caracterizand tendintele dezvoltarii indicatorilor financiari, respondentii mentioneaza ca 40%
observa o tendintd de crestere constanta, 12% stagnare si 3% declin constant. Aceastd situatie
confirma, de asemenea, diversitatea esantionului, caracterizandu-i reprezentativitatea.

In figura 8 sunt prezentati factorii care, conform opiniei respondentilor, au avut cel mai mare
impact asupra indicatorilor financiari ai companiilor. Majoritatea respondentilor considera cd cea mai
mare influenta asupra stabilitatii financiare a companiilor este exercitata de situatia economica (63%,
adica 132 de persoane, au marcat acest factor cu valoarea maxima). In continuare, se situeazi
adaptarea la schimbarile care au loc, fie ca este oportund sau nu (41% dintre respondenti acorda o
importanta prioritard (10 puncte din 10) managementului schimbarilor si necesitatii de a se adapta la
conditiile in schimbare). In topul celor mai semnificativi trei factori se afld stilul de management
predominant in organizatie, care influenteaza in mod cert indicatorii de performanta, atat conform
teoriei, cat si conform opiniei respondentilor (34%).

Situatia economica in tara

Adaptarea oportuni (sau necorespunzitoare) la schimbri \ 86

Stilul de management predominant in organizatie \
Tendintele globale (tendinte politice, economice etc.) \ 72
Intensificarea concurentei \
Situatia politica in tara \ 65
Digitalizarea afacerilor (impactul noilor tehnologii) \ 53
Cultura organizationala ‘ 36
Schimbarea conducerii in ultimii 3 ani ‘ 26
_y

Progresul stiintifico-tehnic, 4PR

|

132

o
N
o
B
o

60
80

140

Fig. 9. Factorii care au avut cel mai mare impact asupra indicatorilor financiari ai IMM-urilor
(numarul respondentilor care au marcat cea mai mare influenta a factorului: 10 din 10)
Sursa: elaborata de autor

De asemenea, se includ factorii de mediu international, cum ar fi influentele politice, economice
si sociale, care se intensifica odata cu procesele de globalizare a economiilor.



Aplicarea obligatorie a tehnologiilor informationale, a... sy 15
Dezvoltarea unei strategii de dezvoltare individuale m 7.16
Realizarea schimbdrilor organizationale —8 §:61
Digitalizarea afacerilor m 7.01
Reevaluarea modelului de afaceri m 6.79
Transformarea culturii organizationale m ‘6 3
Parteneriat si cooperare cu alte IMM-uri m 6.3
Sprijinul din partea statului m 6.71
Crearea unei ,ecosisteme deschise” cu toate elementele mediului... m 6.09
Posibilitatea utilizarii abordarii Agile in organizatia dumneavoastra ” 6.19
Schimbarea stilului de leadership (management) m 5.86
Parteneriat si cooperare cu universitatile ” 5:32

0 1 2 3 4 5 6 7 8

M pentru toate IMM-uril H pentru compania dumneavoastra

Fig. 10. Valori medii ponderate consolidate ale importantei factorilor pentru dezvoltarea
viitoare a companiilor investigate si a tuturor IMM-urilor din Republica Moldova
(1 - neimportant, 10 - extrem de important) Sursa: elaborata de autor
Sursa: elaborata de autor

Datele din figura 10 prezintd ierarhia factorilor pe care angajatii o asociaza cu succesul viitor atat
al companiilor investigate, cat si al tuturor IMM-urilor din Republica Moldova. Figura arata ca ierarhia
valorilor medii ponderate este consistentd pentru toti factorii fara exceptie in ambele categorii. De
asemenea, este important de mentionat ca valorile medii ponderate ale perspectivelor tuturor IMM-urilor
depésesc semnificativ valorile medii ponderate ale intreprinderilor investigate. Acest lucru inseamna ca
respondentii considera factorii investigati ca fiind mai importanti pentru intreprinderile presupuse si
abstracte, ceea ce poate fi explicat, pe de o parte, prin perceptia clard a dificultatilor ce vor aparea in
procesul schimbarilor organizationale in propriile intreprinderi si, pe de alta parte, prin prognozele mai
pesimiste pentru propriile intreprinderi, in ceea ce priveste transformarile radicale. Procesul schimbérilor
intalneste multe obstacole pe parcursul sau. Cauzele principale ale problemelor, conform evaluarilor
respondentilor, care pot insoti schimbdrile organizationale, sunt prezentate in figura 11.

Lipsa unei abordari corecte a leadership-ului [N 33 NENEON33N 14
Lipsa motivatiei angajatilor [N o> ST 7
Lipsa oportunitatilor de a fnvédta noi tehnologii [N 100 NZNZ6eN10
Lipsa unei strategii clare de digitalizare a companiei [N 39 NIENEN290 9
Lipsa cunostintelor specializate in randul... NN s NS00 9
Lipsa colabordrii cu universitatile | 23 NGNS a7
Lipsa colabordrii din partea partenerilor [l 46 IO ZTN 15
Lipsa specialistilor in domeniul IT si securitatii... [ININNEGE o> HESIN2505
Lipsa sprijinului din partea statului [l 49 NS Z50 20
0 50 100 150 200 250

M extrem de important  Mimportant B putin semnificativ nesemnificativ

Fig. 11. Distributia principalelor cauze ale problemelor care insotesc schimbarile
organizationale in functie de gradul de importanta, conform evaluarilor respondentilor
Sursa: elaborata de autor
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Cea mai evidenta problema identificata de respondenti este lipsa oportunitatilor de a invata noi
tehnologii. In continuare, se mentioneazi lipsa specialistilor in domeniul IT si al securitatii
informationale, precum si lipsa motivatiei angajatilor si a unei abordari corecte a leadership-ului, si
lipsa unei strategii clare de digitalizare a companiei. Cele mai putin semnificative cauze indicate de
respondenti sunt lipsa interactiunii cu universitatile, lipsa sprijinului din partea statului si lipsa
colabordrii din partea partenerilor. Managementul modern al schimbdrilor presupune un proces
continuu de implementare si desfasurare a acestora, tindnd cont de dinamica mediului extern, astfel
incat companiile de succes nu opresc practic niciodatd aceste schimbari. Raspunsurile privind
domeniul schimbarilor s-au distribuit astfel (fig. 12).

Schimbari in procesele organizationale (imbunatatirea
proceselor de afaceri, actualizarea etapelor, ... 7

Schimbari in structura organizationald O 5 o

Schimbari in tehnologie g — -

Schimbari in structura personalului CEE—— ¢

Schimbari in domeniul de activitate al organizatiei e —
Alte schimbari =

Schimbari in cultura organizationala P

0 10 20 30 40 50

Fig. 12. Tipuri de schimbari organizationale efectuate in ultimele 3-5 ani in companiile
investigate (numérul de intreprinderi conform evaluarilor respondentilor)
Sursa: elaborata de autor

In descrierea situatiei IMM-urilor din Republica Moldova si caracterizarea obiectelor de
cercetare in contextul Industriei 4.0, ajungem la concluzia cd majoritatea IMM-urilor din Republica
Moldova se confrunta cu diverse probleme: lipsa specialistilor cu abilitdti in utilizarea tehnologiilor
avansate, care reprezinta un obstacol semnificativ in implementarea Industriei 4.0, si accesul limitat
la finantare si investitii, care complicd implementarea solutiilor inovatoare si innoirea capacitatilor
de productie, precum si probleme de naturd manageriala.

in ciuda problemelor existente, IMM-urile din Republica Moldova au potentialul de a se
integra cu succes in Industria 4.0, cu conditia fortificdrii sprijinului din partea statului si utilizarii
active a experientel internationale.

Capitolul patru ,,Justificarea aborddrii si formdarii unui model de schimbare pentru IMM-
urile din Republica Moldova in contextul Industrializarii 4.0” este dedicat dezvoltarii unui model
al schimbarii, care s-a bazat pe cercetarea empirici. In lucrare a fost utilizatdi metoda analizei
factoriald, care este 0 metoda de analizd multidimensionala folositd pentru a studia structura relatiilor
dintre variabile si pentru a evidentia cele mai semnificative dintre acestea.

Ecuatia analizei factoriald este prezentata in mod conventional de urmatoarea formula (1):

Cm; = Y—q1a; Fy (1),

unde:
Cm_i — componenta care reprezintd combinatia de factori si ponderea factorilor;
a_ik — ponderea factorilor;
F (1,2...k) — factori care influenteaza un anumit set de variabile Cm_(1,2...k).
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Pentru efectuarea analizei factoriale au fost realizate urmatoarele etape:
1. Dovada fiabilitatii datelor care reprezinta cercetarea;

2. Construirea matricei de corelatie, adica calcularea coeficientilor de corelatie intre
variabilele alese pentru a determina gradul de interdependenta a acestora;

3. Identificarea factorilor folosind metoda componentelor principale;

4. Aplicarea metodei Varimax, care constd in optimizarea functiei adecvate a ponderii
factorilor si imbundtatirea interpretarii factorilor.

Pentru aplicarea metodei au fost utilizate Intrebari privind semnificatia celor 12 factori in

procesul schimbarilor organizationale, iar denumirile lor conditionate sunt prezentate in tabelul 7.
Tabelul 7. Denumirea componentelor modelului pentru efectuarea analizei factoriale

Simbol Factor
conventional
X Perioada de transformare digitala a intreprinderii dumneavoastra
F1 Parteneriat si cooperare cu alte intreprinderi mici si mijlocii
F2 Parteneriat si cooperare cu institutiile de invatamant superior
F3 Elaborarea unei strategii individuale de dezvoltare
F4 Aplicarea obligatorie a tehnologiilor informationale si a inteligentei
artificiale
FS Reevaluarea modelului de afaceri
F6 Implementarea continud a schimbarilor organizationale
F7 Transformarea culturii organizationale
F8 Schimbarea stilului de management
F9 Sprijin din partea statului
F10 Crearea unui ecosistem ,,deschis” cu toate elementele mediului extern
F11 Posibilitatea utilizarii abordarii Agile in organizatia dumneavoastra
F12 Digitalizarea afacerii

Sursa: elaborat de autor

Pentru a demonstra fiabilitatea datelor [14], am utilizat un test care este folosit pe scara larga
in procesarea instrumentelor sociologice, cum ar fi sondajele si chestionarele, unde este necesar s se
determine consistenta internd a datelor. Valoarea coeficientului variaza de la 0 la 1, pragul pentru
stiintele sociologice fiind de 0,7, iar valorile peste 0,8—0,9 fiind considerate foarte bune. Coeficientul
se calculeaza conform formulei:

N
2
N Zi:1 7

a=-—1-=3—) 2),

N-1 Ototal

Unde:
N — numarul de elemente din scala;

2 . . .. ..
o; — dispersia fiecarui element al seriei;

Utzotal' dispersia sumei tuturor elementelor.
Astfel, pentru a identifica consistenta interna a datelor, prezentam coeficientii in Tabelul 8.

Tabelul 8. Statistici de fiabilitate pentru esantionul prezentat
(Reliability Statistics)

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on N of Items
Standardized Items
912 914 12

Sursa: realizat de autor
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In cazul nostru, coeficientii de fiabilitate sunt egali cu 0,912 si 0,914, ceea ce reprezintd un
indicator de fiabilitate foarte ridicat. Dupa actiuni suplimentare conform algoritmului descris mai sus,
am obtinut un model reprezentat de formula corespunzatoare (3):

Y=0,283*F1+0,12*F2+0,737*F3+0,683*F4+0,825*F5+0,859*F6+0,81*F7+0,623*F8+
0,314*F9+0,313*F10+0,322*F11+0,5*F12 A3

Unde:
Y —nivelul de conformitate al modelului de afaceri cu provocarile Industriei 4.0;
F1...12 — factorii de succes ai schimbarilor organizationale, prezentati in Tabelul 7.

Matricea incarcarilor factoriale, calculatd in timpul analizei factorilor modelului, dupa rotatie,
a contribuit la validarea primei ipoteze a cercetarii, conform céreia, cei mai importanti factori ai
dezvoltérii organizationale In mediul de afaceri modern, cauzat de provocarile industriei 4.0, sunt:
implementarea constanta a schimbadrilor organizationale si regandirea modelului de afaceri existent,
care, conform modelului prezentat, au cei mai ponderati factori: 0,859 si 0,825.

Pentru a universaliza perceptia sa, formula a fost denumita LOAC4.0 (Level of Organizational
Alignment with the Challenges of Industry 4.0). Introducand datele de evaluare obtinute in timpul
cercetarii in formula LOAC4.0, au fost obtinute valori comparative ale nivelului real si optim de
conformitate cu conditiile Industriei 4.0, prezentate prin coeficienti: Medie, Mediana (coeficient),
Mod (coeficient), Maxim (%), care sunt prezentate in Figura 13.

Datele prezentate indicd un nivel de conformitate al intreprinderilor mici si mijlocii cu conditiile
Industriei 4.0 de aproape 64%, ceea ce confirma valoarea indicatorului mediu ponderat al factorilor de
succes ai schimbarilor (36,25 din maximul posibil de 56,7); acest fapt confirma a doua ipoteza a
cercetdrii, conform céreia nivelul de conformitate al intreprinderilor mici si mijlocii din Republica
Moldova cu conditiile dictate de provocarile Industriei 4.0 este evaluat ca fiind peste medie. Desi acest
procent este caracterizat ca fiind peste medie, in opinia noastra, este insuficient pentru a ocupa o pozitie
demni in conditiile celei de-a Patra Revolutii Industriale. In ceea ce priveste disponibilitatea pentru
parteneriate, n special cu alte IMM-uri, cu universitati, crearea unui sistem de ,,inovatii deschise” -
incarcarile acestor factori sunt mult mai mici, ceea ce se poate observa din coeficientii modelului, ceea
ce confirma in consecinta a treia ipoteza a studiului, s1 anume ca majoritatea IMM-urilor din Republica
Moldova nu considerd crearea de parteneriate si a unui sistem de inovatii deschise drept un factor-cheie
pentru dezvoltarea lor ulterioard, fapt, care, in opinia noastra, reprezinta o barierd serioasd in viitor.
Continuarea analizei econometrice ne-a permis sd validdm cea de-a patra ipoteza, conform careia stilul
de conducere predominant are un efect semnificativ din punct de vedere statistic asupra fortei de
rezistentd, si cea de-a cincea ipoteza, conform céreia exista o corelatie directd Intre stilul de conducere
st dorinta de a schimba modelul de afaceri, iar cele mai potrivite stiluri in acest sens sunt coaching-ul si
democratia, coaching-ul fiind favorizat. Calculul estimarilor parametrice ale regresiei pragului pregatirii
pentru managementul Agile a indicat o dependentd crescandd a pregatirii pentru implementarea
abordarii Agile de dorinta de a schimba modelul de afaceri, ceea ce a demonstrat cea de-a sasea ipoteza,
st anume cd intreprinderile care doresc sa schimbe modelul de afaceri sunt mai dispuse sa implementeze
abordarea Agile ca filosofie a comportamentului organizational. A saptea ipoteza privind relatia dintre
eficacitatea organizationald si lucrul in echipa a fost validatd in mod similar. A opta ipoteza a fost
dovedita printr-un algoritm similar, insd datele modelului obtinut aratd o interpretare ambigua a
acesteia: modelul aratd ca atunci cand rata de crestere a vanzarilor creste cu 1 %, disponibilitatea de a
implementa schimbari creste cu 1 punct, dupd cum reiese din estimare (Estimare=1,011). Dar acest
model este partial indeplinit, si anume, apare numai atunci cand rata de crestere atinge nivelul mediu
de 70% (numai de la aceasta valoare parametrul Sig. este semnificativ, adicd mai mic de 0,05) si de la
acest reper deja creste (nivelul estimarilor Estimate creste de la 1,929 la 3,582). Astfel, ipoteza privind

.....

validata.

27




Concluzii finale legate de utilizarea modelului de conformitate:

1.

Modelul este complex, deoarece acopera diverse domenii de activitate ale Intreprinderilor,

avand ca scop schimbarea factorilor interni si externi;

2.

Desi unii factori nu sunt la fel de semnificativi in comparatie cu altii (de exemplu, factorii

legati de cooperare), acestia trebuie, de asemenea, luati In considerare in conditiile legate

de Industrializarea 4.0;

Abordarea actuald privind stabilirea numarului de factori inclusi n model este justificata

prin faptul ca modelul explica un procent suficient al dispersiei (variantei) totale, ceea ce
este important atunci cand se lucreaza cu diferite tipuri de intreprinderi care sunt orientate
catre diversi factori de succes.

Max (%

nivelul real al IMM nivel optim

Mean (Coeficient)
100

Median (Coeficient)

Mode (Coeficient)

Fig. 13. Compararea nivelului real si optim de conformitate al IMM-urilor cu conditiile
Industriei 4.0, conform modelului elaborat

Sursa: elaborata de autor

In conditiile Industriei 4.0, intreprinderile mici si mijlocii se confruntd cu numeroase provocari si

oportunitati.  Diagnosticarea  starii
acestor intreprinderi pe drumul catre
transformare devine un element cheie
pentru intelegerea nivelului actual de
pregatire pentru schimbare si pentru
elaborarea strategiilor de tranzitie reusita
cétre noile conditii. Lucrarea propune o
abordare complexd pentru evaluarea
gradului de pregatire a intreprinderilor
mici i mijlocii pentru transformarea
digitald, incluzand analiza diferitor
factori care influenteaza capacitatea lor
de a se adapta si de a implementa
tehnologii inovatoare. Modelul presu-
pune o descriere detaliatd a fiecarui
element. Pentru a facilita utilizarea de
catre intreprinderile mici si mijlocii,
autorul modelului propune folosirea
acestuia intr-o aplicatie dezvoltatd in
programul Excel.
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Fig. 14. Model diagnostic 4DIRECT

Sursa:elaborat de autor
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In vederea evaludrii modelului pentru fiecare componenti, se propune utilizarea unei scale de
la 0 la 4, unde 0 Tnseamnd "nu se aplica deloc" si 4 reprezintd "nivel avansat, care necesita
monitorizare si mentinere". Pentru a obtine coeficientul final de digitalizare (sau nivelul de
digitalizare) pentru intreprinderile mici si mijlocii, propunem utilizarea valorii medii ponderate pe
baza tuturor criteriilor. Pentru a nota coeficientul final pentru fiecare dintre cele noua elemente, vom
folosi urmatoarea formula pe care am elaborat-o:

FC=3i_41(0; W) )

Unde:

FC (final coefficient)- coeficientul final (pentru fiecare criteriu);

n- numarul de criterii;

Oi — evaluarea pentru criteriul n pe o scala de la 0 1a 5 puncte;

Wi* — ponderea criteriului n (suma tuturor ponderilor W, trebuie sa fie egala cu 1).

Criteriul de evaluare al coeficientului final poate varia de la 0 la 4 in functie de valoarea
obtinuta. Astfel, pentru calcularea coeficientului final de pregétire digitala (IC) pentru intregul model
4DIRECT, care include componentele: Digitalization, Data, Development, Deployment, Innovation,
Resource Management, Engagement, Culture, Transformational Leadership, folosim urmétoarea
formula (5) pe care am elaborat-o.

1.1 (0wij)
IC = 2,00 ~w, 5)

m;

unde:

IC - coeficientul final de pregatire pentru schimbare;

n=9 - numarul de componente ale modelului4DIRECT;

m; - numarul de criterii pentru componenta ,,i”’;

O1ij - evaluarea pentru criteriul j al componentei i pe o scard de la 0 la 5 puncte;
Wij - ponderea criteriului j al componentei i;

Wi - ponderea componentei i (suma tuturor ponderilor W; trebuie sa fie egala cu 1).

Ca rezultat logic al cercetdrii este prezentarea modelului final al Intreprinderii viitorului, care
corespunde tuturor elementelor actualizate ale sistemului. Cercetarea complexa realizatd asupra
caracteristicilor comportamentale si a schimbdrilor organizationale in conditiile Industriei 4.0
conduce in mod logic la concluzia ca dezvoltarea unui model eficient de management al schimbarilor
Dupa cum se stie, nu exista modele ideale, iar toate modelele de schimbare prezentate si-au dovedit
viabilitatea in raport cu conditiile si perioada la care sunt aplicate.

* Pentru a calcula Wi, consideram potrivit sd presupunem ca toti factorii sunt la fel de semnificativi pentru un
coeficient dat si, In consecintd, ponderea se calculeaza impartind 1 la numarul de factori analizati. In cazul digitalizarii,

impartind 1 la 9 nu obtinem o valoare intreagd, prin urmare, consideram adecvat sa se atribuie factorului de nivel de
automatizare a procesului coeficientul de 0,12

29



P

oamenii: \
I cunostinte I
’ actualizate
inovatii tehnologii

\disruptive f \ 4.0

- .
structuri
. . flexibile:
inovatii "
deschise | -~ seillps .
A \ crossfunctio
nale

viziune:

— foresight J —
Iider:' managemen \
educativ, |

\coaching )/ \t Agile

p ’

platforme P . ecosisteme

- deschise
cultura !
inovationala i

Fig.15.Model conceptual al organizatiei viitorului
Sursa: elaborata de autor

In acest context, integrarea diferitor abordari de management al schimbirilor si cautarea
individualitatii, care tine cont de caracteristicile specifice ale fiecarei intreprinderi, capata o
semnificatie deosebita. In opinia noastra, astfel de modele conceptuale importante precum modelul
lui Lewin, Kotter, 7S, se combind in mod adecvat cu filosofia Agile, Lean, inovatiile disruptive si
deschise. Prin urmare, modelul prezentat este o simbioza a numeroaselor abordari si, in acelasi timp,
se concentreaza pe individualitatea organizatiei.

De asemenea, prezentdim algoritmul de implementare a noii abordari, care va contribui la
viziunea si conceptul companiei reinnoite. Tindnd cont cd algoritmul presupune efectuarea
schimbarilor transformatoare in IMM-uri, il vom numi TRANSFORMATIVE 4.0, in conformitate cu
acronimul initialelor cuvintelor:

T - Thorough Analysis (Diagnosticare: analiza minutioasd);

R - Research Trends (Previzionare: cercetarea tendintelor);

A - Assemble Teams (Formarea echipelor si distribuirea rolurilor);

N - Necessitate Technologies (Justificarea tehnologiilor necesare Industriei 4.0);

S - Strategic Planning (Elaborarea traseului proiectului: planificare strategica);

F - Formulate Cybersecurity (Clarificarea si implementarea regulilor de securitate
cibernetica, dezvoltarea politicii de securitate cibernetica);

O - Organize Collaborations (Elaborarea planurilor de colaborare pentru asigurarea unui
ecosistem deschis, organizarea colabordrilor);

R - Reinforce Culture (Transformare culturald: consolidarea culturii);

M - Monitor Progress (Monitorizare continud si implementarea schimbarilor,
monitorizarea progresului);

A-Adopt Improvements (Managementul schimbarilor, adoptarea imbunatatirilor);
T - Track Efficiency (Evaluarea eficientei economice);

I - Incorporate Feedback (Implementarea feedback-ului);

V - Validate Results (Validarea rezultatelor);

E - Evaluate Success (Evaluarea succesului).
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Algoritmul de implementare a schimbarilor TRANSFORMATIVE 4.0 va asigura o abordare
structuratd si cuprinzdtoare a managementului schimbarilor, care include o analizd minutioasa,
planificare strategica si implementarea tehnologiilor avansate. Acesta este conceput pentru a implica
toate nivelurile de angajati si pentru a mentine o culturd a imbunatatirilor continue si a inovatiilor.
Flexibilitatea si adaptabilitatea algoritmului vor permite IMM-urilor din Republica Moldova sa
reactioneze rapid la schimbdrile din mediul extern. Monitorizarea constanta si evaluarea eficientei
vor contribui la asigurarea transparentei si a responsabilitatii, facilitind atingerea obiectivelor
strategice ale companiei. Astfel, implementarea algoritmului TRANSFORMATIVE 4.0 va ajuta
IMM-urile sa isi Tmbunatateasca competitivitatea si rezilienta fatd de provocarile Industriei 4.0.

Pe langa aceasta, pentru elaborarea strategiei de schimbare se recomanda aplicarea unei matrice
de strategii, care are la baza indicatorii calculati cu ajutorul celor doud formule mentionate mai sus
(figura 16).

Scizut Mediu inalt
LOAC4.0 LOA((3)4.0 LOAC:LO LOAC‘(I).O
0-33% 34-66% 67-100%
4DIRECT
Scazut Strategie de baza: Strategie Strategie tinta:
initierea crearii fundamentali: Consolidarea
4DIRECT infrastructurii digitale si Optimizarea proceselor [T leadershipului prin
0-33% formarea competentelor de de baza si imbunatatirea transformari digitale
baza aspectelor organizationale
Mediu Strategie fundamentala: Strategie flexibila: Strategie inovatoare:
Integrarea instrumentelor Implementarea Dezvoltarea si scalarca
4DIRECT digitale simple si tehnologiilor avansate, solutiilor digitale cu
34-66% dezvoltarea abilitatilor de imbunatatirea accent pe automatizare
leadership managementului si inovatii
resurselor si a culturii
schimbarilor
inalt Strategie tinta: Strategie inovatoare:
Pregatirea pentru Integrarea tehnologiilor
4DIRECT schimbarile digitale prin avansate si dezvoltarea
67-100% consolidarea leadershipului unei culturi interne a
si managementul resurselor inovatiilor

Figura 16. Matricea strategica a schimbarilor in functie de indicatorii nivelurilor LOAC4.0 si
4DIRECT
Sursa: elaborata de autor

Astfel, fiecare dintre strategiile prezentate in matrice are propriile sale particularitati:

Strategia de baza este destinatd companiilor cu un nivel scazut de pregatire pentru schimbare
si un nivel scazut de conformitate cu conditiile Industriei 4.0. Scopul sau este de a pune fundamentele
pentru digitalizarea viitoare, de a dezvolta competente digitale de baza in randul personalului, de a
organiza procesele de management si de a implementa instrumente IT de baza.

Strategia fundamentald este destinatd companiilor cu un nivel scazut sau mediu de pregatire
pentru schimbare si maturitate digitald. Scopul acestei strategii este de a avansa dincolo de nivelul de
baza, de a optimiza si integra solutiile digitale de baza si de a fortifica pregatirea pentru schimbare.



Strategia tintd este destinata companiilor cu un nivel scdzut de maturitate digitald, dar cu un nivel
ridicat de pregatire pentru schimbare sau, invers, cu un nivel ridicat de maturitate si un nivel scazut de
pregatire pentru schimbare. In functie de pozitia in matrice, strategia trebuie fie s pregateasca compania
pentru o digitalizare mai profunda prin dezvoltarea managementului schimbarilor si a leadershipului
transformational, fie sd implementeze primele solutii digitale, profitind de pregatirea ridicata si
abilitatile de leadership dezvoltate.

Strategia flexibild este potrivitd pentru companiile cu un nivel mediu de conformitate si un
nivel mediu de pregatire pentru schimbare (managementul schimbarilor). Scopul acestei strategii este
implementarea tehnologiilor avansate, dezvoltarea flexibilitatii Tn procesele de management al
schimbarilor, imbunatatirea managementului resurselor si a culturii schimbarilor.

Strategia inovatoare este potrivitd pentru companiile cu un nivel ridicat de pregatire si un nivel
mediu de conformitate, sau invers. In orice caz, acestea sunt companii care au o intelegere clari a
necesitatii schimbadrii si sunt pregatite sa faca fata provocarilor Industriei 4.0. Scopul acestor companii
este de a scala solutiile digitale si de a implementa tehnologii inovatoare, cum ar fi inteligenta
artificiald, Invatarea automata si internetul obiectelor (IoT).

Strategia de leadership corespunde companiilor care au un nivel ridicat atat de conformitate,
cat si de pregatire pentru schimbdri. Principalul obiectiv al acestei strategii este leadershipul in
transformarea digitala, dezvoltarea de noi modele de afaceri si inovatii revolutionare.

Orice strategie selectata presupune utilizarea algoritmului de transformare TRANSFORMATIVE
4.0, Insa compania trebuie sa personalizeze abordarea in functie de obiectivele si resursele disponibile.
In plus, fatd de instrumentele de schimbare prezentate, este esential de subliniat ca utilizarea conceptului
prin prisma Industriei 4.0 si a particularitatilor mediului de functionare are o importantd primordiala.

CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Schimbarile aduse de cea de-a patra revolutie industriald subliniaza nevoia criticd a IMM-urilor
de a se adapta la noul mediu. Acest lucru face ca obiectivul principal al prezentei lucrari, dezvoltarea
unui model eficient de gestionare a schimbarii pentru IMM-uri Intr-un mediu Industria 4.0, s fie un
domeniu relevant si important pentru a asigura competitivitatea si dezvoltarea durabila a acestora. In
contextul transformarii digitale si al dezvoltarii rapide a tehnologiilor Industriei 4.0, intreprinderile
trebuie sa integreze tehnologii avansate si tehnici de management.

Implementarea obiectivului de cercetare a contribuit la rezolvarea problemei principale de
cercetare, care consta In necesitatea si complexitatea fundamentarii unui model de tranzitie a IMM-
urilor din RM cétre o noua stare, sau a unui model de management al schimbarii organizationale, care
ar asigura schimbdri adecvate si cuprinzatoare in sistemul de management, precum si ar forma un
model de functionare al organizatiei bazat pe tehnologiile progresive ale Industrializarii 4.0 si ar
contribui la regenerarea ulterioara a sistemului in conditii incerte.In procesul dezvoltarii teoretice si
practice, a fost validata ipoteza principala a cercetarii, care tine de presupunerea ca, presupunerea ca,
in contextul 4IR, modelul clasic de management devine ineficient. Pentru a construi un model
adecvat, este necesard o abordare fundamental diferitd a managementului schimbarii si inovarii,
bazatd pe noi dispozitii si metode, iar pentru a asigura sustenabilitatea si viabilitatea Intreprinderii
este necesara crearea unui ecosistem bazat pe principiul inovirii deschise.in plus, studiul a implicat
validarea a opt ipoteze specifice ce concretizeaza ipoteza principala privind factorii de dezvoltare
organizationald, nivelul de conformitate al IMM-urilor cu Industria 4.0, stilul de conducere, team
building etc. Trebuie remarcat faptul ca sapte dintre acestea au fost validate cu ajutorul instrumentelor
econometrice, iar una a fost validata partial, adica cu anumite conditionalitati (cercetarea si dovedirea
ipotezelor sunt prezentate in Cap.4.1. al tezei).

Analiza conceptelor si teoriilor legate de subiectul lucrarii, a permis realizarea obiectivelor
cercetarii, dupa cum urmeaza:

v' primul obiectiv, care a constat in analiza aspectelor evolutive ale revolutiilor industriale,

precum si a epocilor managementului schimbdrii, la compararea cédrora autorul a ajuns la
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concluzia privind aparitia stiintei managementului in timpul celei de-a doua revolutii
industriale, care corespunde anumitor premise descrise in cap. 1.1 al lucrdrii;

v" cel de-al doilea obiectiv, care a constat in analiza principiilor managementului clasic si
fundamentarea necesitdtii reorientarii acestora, este de asemenea pus in aplicare si prezentat
in Cap. 1.1, unde principiile scolilor de management sunt descrise in detaliu din punctul de
vedere al corespondentei lor cu situatia modernd. Tot aici sunt prezentate concluziile
conform cdrora majoritatea principiilor scolilor stiintifice si clasice nu asigurd in prezent
adaptabilitatea intreprinderii;

v implementarea celui de-al treilea obiectiv (cap.1.2 si 1.3) ne-a permis sa fundamentam
urmatoarele concluzii: tehnologiile industriei 4.0 sunt factorii-cheie ai transformarilor
realizate. Inteligenta artificiald, internetul obiectelor, big data si cloud computing joacd un
rol esential in schimbarile organizationale moderne. Implementarea acestora ofera
intreprinderilor instrumente pentru cresterea eficientei si a capacitatii de inovare.
Schimbarea intreprinderilor moderne necesita adaptarea la o noud normalitate, care este
asociatd cu o crestere exponentialda (BANI-world) caracterizatd prin complexitate,
incertitudine si variabilitate. Prin urmare, managementul modern trebuie sd se concentreze
pe flexibilitate, viteza si gandire inovatoare pentru a permite organizatiilor sd raspundd mai
eficient provocarilor si oportunitatilor pietei actuale.

v’ In realizarea celui de-al patrulea obiectiv de cercetare (cap.2.1, 2.2, 2.3), am ajuns la
concluzia ca este necesara reorientarea modelului de afaceri al intreprinderilor pentru a
contribui la adaptabilitatea acestora in viitor. In acest scop, au fost studiate abordari ale
schimbarii organizationale (bazate pe metafore organizationale), precum si modele de
schimbare. Studiul modelelor de schimbare a fost precedat de divizarea acestora iIn modele de
schimbare individuald, de echipa si organizationala, cu caracteristicile si teoriile lor inerente.

Analiza si sinteza datelor statistice, aplicatiilor analitice, publicatiilor si bazei legislative au
permis realizarea urmatoarului obiectiv de cercetare (cap. 3.1, 3.2):

v’ Analiza complexa a caracteristicilor mediului de afaceri si a tendintelor de dezvoltare a
IMM-urilor din diferite tari, precum si particularitatile proceselor de transformare in functie
de nivelul de dezvoltare tehnologica, au permis realizarea celui de-al cincelea obiectiv de
cercetare. De asemenea, pentru realizarea acestui obiectiv a fost efectuatd o analiza a
raportarilor statistice referitoare la IMM-urile din Republica Moldova, nivelul de dezvoltare
a activitatilor inovatoare, acoperirea cu internet si utilizarea mijloacelor IT. A fost efectuata
si 0 analiza a bazei legislative privind stimularea proceselor de digitalizare.

Pentru desfdsurarea cercetarii asupra IMM-urilor din Republica Moldova, a fost elaborata o
metodologie proprie, incluzand un program de cercetare, care a reprezentat cel de-al saselea obiectiv
de cercetare (cap. 3.3), conform caruia a fost realizatd analiza empirica:

v" Cercetarea empirica realizatd, care a inclus partea pilot (46 de intreprinderi) si partea
principala (210 IMM-uri), a fundamentat concluziile si directiile corespunzatoare de
dezvoltare, ceea ce a contribuit la realizarea celui de-al saptelea obiectiv (cap. 3.4).

v' De asemenea, cercetarea a contribuit la identificarea problemelor cu care se confruntd IMM-
urile nationale in functionarea lor intr-un mediu complex si incert (care a reprezentat
realizarea celui de-al optulea obiectiv, cap. 3.4). Acestea pot fi Impartite in 3 grupe:
probleme legate de utilizarea instrumentelor si tehnologiilor IT, probleme de management si
probleme legate de lipsa sau insuficienta cooperarii.

Sinteza rezultatelor teoretice si practice, precum si aplicarea metodelor econometrice, au

contribuit la elaborarea unui model econometric:

v" Cercetarea empirica a oferit baza pentru efectuarea analizei econometrice si formularea unui
model econometric cu aplicarea analizei factoriale si a metodologiei varimax, realizdnd
astfel al noulea obiectiv (cap. 4.1). Ca rezultat, s-a obtinut formula influentei celor 12 factori
asupra procesului de schimbare, (certificat de inregistrare a obiectului de drept de autor Seria
OS 8002 din 18.09.2024: ,Formula de Aliniere Organizationald cu Provocarile Industriei
4.0” (FOAC 4.0). In mod ideal, formula permite realizarea a 100% din implementare. La
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aplicarea acesteia asupra IMM-urilor studiate, s-a obtinut o conformitate de aproape 64% cu
conditiile Industriei 4.0, ceea ce confirma una dintre ipotezele cercetarii.

v’ In lucrare a fost dezvoltat un model de diagnosticare a pregatirii companiei pentru realizarea
schimbadrilor organizationale, ceea ce constituia al zecelea obiectiv al cercetarii (cap. 4.2).
Modelul 4DIRECT include toate aspectele necesare pentru clarificarea starii initiale in
vederea elaborarii programului de schimbare. Modelul de diagnosticare a starii IMM-urilor
permite evaluarea gradului de pregatire pentru schimbari si identificarea directiilor cheie
pentru transformare; pentru a facilita utilizarea sa in cadrul IMM-urilor, modelul a fost
realizat si in programul Excel, fiind aplicat de IMM-urile studiate. Modelul este protejat prin
certificatul de inregistrare a obiectului de drept de autor Seria OS 8001 din 18.09.2024:
Model de diagnostic al schimbadrilor organizationale pentru IMM-uri — 4DIRECT.

v" Crearea unor organizatii de tip nou, capabile sa functioneze eficient in conditiile Industriei
4.0, necesita dezvoltarea unei infrastructuri corespunzdtoare si adaptarea culturii organiza-
tionale, precum si reconsiderarea modelelor de afaceri si a functiilor de management. Astfel
de abordari includ implementarea metodelor de management flexibil si utilizarea tehnologiilor
avansate si a unui anumit tip de cultura conform metodologiei flexibile, metaforei organizatiei
vil sau organizatiei turcoaz. Recomandarile mentionate au stat la baza elaborarii unui model
conceptual de management al IMM-urilor 1n conditiile Industriei 4.0, ceea ce a contribuit la
realizarea celui de-al unsprezecea obiectiv al cercetarii (cap. 4.3, 4.4).

v" Pentru implementarea schimbdrilor in IMM-urile din Republica Moldova, in lucrare a fost
elaborat algoritmul de implementare a schimbarilor TRANSFORMATIVE 4.0, care ofera
instructiuni pentru realizarea schimbdrilor (realizarea celui de-al doudsprezecea obiectiv).
De asemenea, a fost prezentat un model conceptual al organizatiei viitoare, care trebuie sa
devind un reper pentru desfasurarea schimbarilor organizationale. Toate acestea vor
contribui la sprijinirea intreprinderilor in planificarea i implementarea mai eficienta a
schimbarilor (cap. 4.4). Modelul este protejat prin certificatul de inregistrare a obiectului de
drept de autor Seria OS 8000 din 18.09.2024: Algoritmul de implementare a schimbdrilor
organizationale pentru IMM-uri ,, TRANSFORMATIVE 4.0”.

v Combinand cele doua aspecte dezvoltate in cercetare — formula de conformitate FOAC4.0
st modelul 4DIRECT — obtinem o matrice de alegere strategica, care clasifica intreprinderile
in functie de 6 strategii: de baza, fundamentala, tinta, flexibila, inovativa si de lider,
elaborarea matricei strategice contribuind la realizarea celui de-al treisprezecea obiectiv —
testarea practica a modelelor elaborate. Exemple de implementare practicd a modelelor sunt
prezentate pentru 10 IMM-uri din Republica Moldova. Pentru a confirma implementarea
practica, au fost prezentate 18 acte de implementare a modelului de catre IMM-urile
participante la cercetare.

v" Pentru realizarea schimbadrilor transformationale, IMM-urile necesita o abordare complexa,
care sd includa disponibilitatea resurselor, sprijinul guvernamental si constientizarea
necesitdtii schimbdrilor de catre proprietarii si managementul companiilor. IMM-urile din
Republica Moldova se confrunta cu o serie de probleme, inclusiv lipsa finantarii, costurile
ridicate pentru implementarea tehnologiilor si lipsa de personal calificat. Cu toate acestea,
exista un potential semnificativ de crestere si dezvoltare, cu conditia suportului activ din
partea statului si implementirii tehnologiilor avansate. In lucrare au fost dezvoltate
recomandari, pe baza analizei tendintelor mondiale si tindnd cont de specificul mediului
national, ceea ce a contribuit la realizarea celui de-al paisprezecea obiectiv al cercetarii.

Pe baza cercetdrilor efectuate, a fost dezvoltatd o noua directie numiti managementul

transformaérii 4.0 pentru IMM-uri, avand in vedere cd pentru conditiile corespunzatoare este
necesar un proces de transformare — ceva cardinal si cuprinzator; in plus, a fost luat in considerare
specificul obiectului cercetdrii. Consideram ca aceastd directie ar trebui sd fie distinctd in
managementul schimbadrii si sa fie dezvoltatd in cercetdrile viitoare.
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Descriind rezultatele obtinute ale cercetarii, este important sd mentiondm si limitarile
mentionate 1n introducerea acestei lucrdri. Avand in vedere existenta acestor limite (restrictii), se
propune dezvoltarea directiilor de cercetare viitoare.

1. Limitarea, legatd direct de tematica lucrarii si de tendintele tehnologice exponential
dezvoltate ale Industriei 4.0, presupune ca concluziile prezentate in acest moment (in special
coeficientii formulei FOAC 4.0 sau modelului 4DIRECT) trebuie revizuite in perspectiva,
adicd ele nu pot fi considerate constante datoritd rapiditdtii schimbarilor mediului. Prin
urmare, una dintre directiile cercetdrilor viitoare este revizuirea valorilor numerice ale
formularelor utilizate pentru evaluarea nivelului de conformitate si ale modelului de
diagnostic.

2. Caracterul pe termen scurt al acestei cercetari reprezinta, de asemenea, o limitare, motiv
pentru care consideram ca modelele si instrumentele legate de managementul transformarii
4.0 ar trebui sa fie dezvoltate In continuare si sd reprezinte evolutia sa.

3. Urmatoarea limitare este legatd de cea precedenta si se referd la conceptul de maturitate
tehnologica a companiilor. Cercetarea actuald este orientata catre utilizarea tehnologiilor
disruptive, cum ar fi: Al, [oT, big data, dar ia in considerare faptul cd multe companii se afla
intr-o etapa incipienta sau medie de transformare digitala. Aceasta limitare poate influenta
capacitatea de a implementa tehnologii si abordari complexe propuse in cercetare. Prin
urmare, ca directie de cercetare viitoare propunem realizarea urmatoarei etape de schimbare
dupa ce companiile vor atinge un nivel mai ridicat de maturitate tehnologica.

4. Cercetarea actuald nu a presupus detalierea caracteristicilor schimbarilor in functie de
specificul industriei si tipul de afaceri. In acelasi timp, particularititile legate de nivelul de
dezvoltare al industriei pot influenta perceptia si implementarea schimbarilor. Prin urmare,
ca directie viitoare de cercetare propunem studierea in contextul industriilor.

Astfel, modelul de schimbare pentru IMM-uri trebuie sd combine abordari verificate cu solutii
inovatoare. Acest lucru asigura unicitatea si eficienta transformarii fiecarei intreprinderi, tinand cont
de nevoile si conditiile specifice ale acesteia.

Rezumand toate cele expuse anterior, propunerile includ:

Recomandari pentru IMM-uri:

1. Utilizarea formulei de conformitate cu Industria 4.0 la etapa initiala a schimbarilor pentru a
stabili nivelul actual si, ulterior, pentru a monitoriza progresul.

2. Aplicarea modelului 4DIRECT pentru diagnosticarea pregatirii managementului pentru
schimbarile organizationale. O masurare unica va indica nivelul de pregatire, iar masurarile
periodice vor reflecta dinamica acestei pregatiri.

3. Argumentarea strategiei de dezvoltare conform matricei strategiilor de schimbare, bazata pe
combinatia a doud componente: nivelul de conformitate cu mediul si gradul de pregatire
pentru schimbari.

4. Folosirea algoritmului TRANSFORMATIVE 4.0 pentru implementarea schimbarilor in
IMM-uri, cu scopul de a sistematiza procesul de schimbare si de a acoperi toate elementele
necesare din cadrul sistemului intreprinderii.

5. Utilizarea conceptului de foresight la formularea strategiei viitoare, implicand dezvoltarea
unei viziuni pentru intreprindere si ajustarea strategiei la conditiile in schimbare.

6. Realizarea de investitii in formarea si dezvoltarea personalului, prin programe de instruire n
tehnologii noi si metode de management. Acestea pot include cursuri de transformare digitala,
management inovativ si tehnologii avansate ale Industriei 4.0. Cresterea calificarilor
personalului contribuie la Tmbunatatirea productivitatii si pregatirii pentru schimbare.
IMM-urilor. IMM-urile ar trebui sd adopte activ tehnologii avansate, cum ar fi inteligenta
artificiala, internetul obiectelor si big data, pentru a imbunatati productivitatea si eficienta
afacerii. Aceste tehnologii vor permite gestionarea mai eficientd a resurselor si adaptarea
rapida la conditiile de piata in continud schimbare.
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8.

10.

Dezvoltarea parteneriatelor si cooperarii pentru crearea ecosistemelor antreprenoriale
deschise. Participarea in proiecte de retea si cooperare va facilita dezvoltarea inovatiilor si
schimbul de experiente cu alte intreprinderi si institutii academice.

Adoptarea metodologiilor de management flexibil, care sa faciliteze adaptabilitatea organizatiilor
s1 auto-organizarea echipelor, devenind un element esential al unei ,,organizatii turcoaz”.
Reevaluarea functiilor de management in conformitate cu noile conditii ale Industriei 4.0.
Functia de planificare trebuie transformata in previziune (foresight) si planificare continua,
revizuitd constant in functie de schimbarile mediului extern. Functia de organizare trebuie sa
fie orientata spre flexibilitate (Agile) si lucru in echipa, iar motivatia trebuie sd fie reorientata
spre automotivatie si constientizare a echipei. Controlul se va transforma prin utilizarea TA si
prin promovarea autocontrolului si relatiilor bazate pe incredere, iar leadershipul va fi bazat
pe interactiunea intre 1Q, EQ si DQ (coeficientul de Incredere).

Recomandari pentru institutiile de invatamant:

1.

Universitatile trebuie sd implementeze cursuri si programe orientate spre formarea specialistilor
in domeniul Industriei 4.0 si transformarii digitale. In planurile de invatimant se recomanda
includerea elementelor care sd contribuie la dezvoltarea competentelor STEAM (stiinta,
tehnologie, inginerie, artd, matematicd), care sa ajute la asigurarea pietei muncii cu personal
calificat, capabil sa lucreze cu tehnologii avansate si metode de management moderne.
Crearea si organizarea centrelor de cercetare stiintifica, incubatoarelor si hub-urilor in cadrul
universitdtilor, in colaborare cu sectorul real al economiei, orientate spre studierea si
implementarea tehnologiilor inovatoare si a metodelor de gestionare a acestora, va avea un
efect de sinergie pentru universitati, studenti, mediul de afaceri si stat. De asemenea, aceasta
va permite universitdtilor sa participe activ la dezvoltarea economiei inovatoare si sa sustina
intreprinderile mici si mijlocii in procesele lor de transformare.

Stabilirea legaturilor de parteneriat cu mediul de afaceri, prin proiecte comune intre
universitati, IMM-uri si Intreprinderi mari pentru realizarea de proiecte si cercetdri comune,
orientate spre implementarea inovatiilor. Schimbul de experienta, dezvoltdrile comune si
transferul de cunostinte vor accelera procesul de implementare a noilor tehnologii.
Implementarea modificdrilor in programele de invdtdmant la toate nivelurile, pe baza
colectarii feedback-ului de la beneficiarii potentiali si reali cu privire la abilitatile necesare
pentru dezvoltare in conditiile Industriei 4.0.

Organizarea intdlnirilor intre antreprenori si studenti, profesori, cu scopul de a facilita
schimbul de idei si competente, precum si participarea comuna la jocuri de afaceri care
simuleazd conditiile reale din mediul de afaceri, dezvoltarea inovatiilor pe principiile
inovatiilor deschise.

Integrarea tehnologiilor inovatoare in procesul educational, utilizand tehnologii precum
realitatea virtuald (VR), realitatea augmentatd (AR), Big Data si internetul lucrurilor (IoT).
Dezvoltarea competentelor digitale si a competentelor in domeniul securitatii cibernetice la
toate nivelurile de educatie:

v La nivelul invatimantului preuniversitar: cunostinte de baza despre securitatea
cibernetica, utilizarea inteligentei artificiale si etica utilizarii tehnologiei informatiei si
a internetului;

v" La nivelul universitatilor: studierea aprofundati a caracteristicilor securitatii cibernetice,
dezvoltarea competentelor de analiza a amenintarilor si riscurilor si prevenirea acestora;
instruirea n programe specializate, utilizate in functie de domeniul de specialitate;

v" Pentru educatia postuniversitara: formarea specialistilor pentru cresterea nivelului de
calificare si certificare in domeniul securitatii cibernetice.

Actualizarea curriculumului universitar cu subiecte legate de dezvoltarea competentelor
specializate in utilizarea platformelor si programelor digitale, dezvoltarea inovatiilor si
schimbarilor, imbunatitirea competentelor soft, creativitdtii, gandirii design si critice, eticii
comportamentului in mediul online si organizarea echipelor. Importanta acestor abilitati a fost
demonstratd de numeroase cercetari internationale si nationale, precum si de prezenta lucrare.
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Consideram cd dezvoltarea acestor competente este esentiald pentru toate specializarile, avand
in vedere cd acestea sunt abilitati ale viitorului, necesare tuturor persoanelor care se pregatesc
pentru viata n conditiile singularitatii tehnologice.

Recomandari pentru Ministerul Dezvoltarii Economice si Digitalizarii al Republicii
Moldova (MDED):

1.

10.

Elaborarea si implementarea de programe de sprijin pentru IMM-uri in procesul de
transformare digitald, axate pe solutii financiare, consultative si informationale pentru
sustinerea acestui proces.

Cresterea finantarii pentru sprijinirea programelor de transformare digitald, initiate de ODA,
avand 1n vedere succesul oferirii voucherelor de afaceri in valoare de 3,5 milioane de lei si a
granturilor in valoare de 16,5 milioane de lei, de care au beneficiat deja 277 de intreprinderi,
conform datelor Agentiei.

Continuarea implementarii granturilor pentru intreprinderile care doresc sa automatizeze
procesele si sa implementeze solutii IT, cum ar fi sistemele de management al lantului de
aprovizionare si managementul resurselor umane (HRM), care sunt solicitate, dar slab
implementate.

Extinderea programelor de formare pentru imbunatatirea calificarii, avand In vedere ca
principala problema, dupa lipsa finantarii, este lipsa competentelor in domeniul IT in randul
personalului. Organizarea programelor destinate perfectionarii cunostintelor si abilitatilor in
domeniul inteligentei artificiale si IT va imbunatati semnificativ procesul, avand in vedere ca
70-80% dintre IMM-uri nu le utilizeaza suficient (asa cum a demonstrat prezentul studiu).
Elaborarea de programe care sa contribuie la intelegerea de catre reprezentantii IMM-urilor a
necesitatii implementarii tehnologiilor de management al schimbaérilor, aplicabile in Industria
4.0. Aceste programe trebuie sa includa tematici legate de diagnosticarea schimbarilor, cum
ar fi formula LOAC4.0, utilizarea modelului 4DIRECT si a algoritmului
TRANSFORMATIVE 4.0, si definirea strategiei de schimbare necesare pentru dezvoltarea
ulterioara a proceselor de transformare.

Elaborarea si implementarea de programe speciale axate pe securitatea cibernetica, pentru
protectia datelor clientilor si ale afacerii, avand 1n vedere lipsa acestora, conform prezentului
studiu si studiillor ODA. De asemenea, introducerea unor programe consultative n acest
domeniu.

Crearea unei platforme centralizate de partajare a informatiilor si comunicare intre IMM-uri,
pentru a facilita accesul la materiale educationale si instrumente de evaluare a nivelului de
maturitate digitald, organizarea de conferinte si ateliere, schimbul de cunostinte si opinii.
Lipsa coordonarii intre programe si informarea insuficienta franeaza digitalizarea.

Crearea grupurilor de initiativa pentru parteneriate intre IMM-uri si companii mari, pentru
consolidarea eforturilor si accesul pe pietele internationale prin integrarea IMM-urilor in
lanturile globale de aprovizionare cu ajutorul tehnologiilor digitale (dupa exemplul
,Partnership for Capability Transformation”), avand in vedere avantajele IMM-urilor:
accentuarea activitatilor exclusive, originalitatea si specializarea, spre deosebire de marile
companii, care se bucurd de efectele economiei de scara.

Elaborarea de programe pentru acordarea de facilitdti fiscale Intreprinderilor care
implementeaza tehnologiile Industriei 4.0, dupa modelul Malaeziei, unde intreprinderile care
implementeaza tehnologii ale celei de-a Patra Revolutii Industriale beneficiaza de reduceri ale
impozitului pe venit pana la 10%, timp de 10 ani, in functie de sectorul economic.
Includerea in programul de transformare digitald a Republicii Moldova a unor coduri CAEM
suplimentare, cum ar fi: comertul, serviciile de consultanta in afaceri, consultanta in
management, precum si alte tipuri de turism. Digitalizarea acestor activitati ar trebui sa aiba
un impact pozitiv asupra cresterii generale a nivelului proceselor de transformare, avand in
vedere ponderea mare a acestor sectoare in economia republicii.
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ADNOTARE
Dorogaia Irina, "CREAREA MODELULUI DE MANAGEMENT AL SCHIMBARILOR
ORGANIZATIONALE PENTRU INTREPRINDERILE MICI SI MIJLOCII PRIN PROVOCARILE
INDUSTRIALIZARII 4.0",
Teza pentru titlul de doctor habilitat in stiinte economice, Chisiniu, 2024.

Structura lucrarii: introducere, patru capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografie cu 426
de titluri, 56 de anexe, 293 de pagini de text principal, 124 de figuri si 88 de tabele.

Rezultatele au fost publicate in 71 de lucrari stiintifice si trei certificate privind dreptul de autor.

Cuvinte-cheie: managementul schimbarii, schimbare, intreprinderi mici si mijlocii, Industrializare
4.0, metode flexibile de management, inovatii, transformare digitala, diagnosticare.

Scopul cercetarii: elaborarea unui model de management al schimbarii pentru IMM-urile din
Republica Moldova, care sa asigure flexibilitate si adaptabilitate intreprinderilor, avand in vedere conditiile
turbulente ale mediului extern, formate ca urmare a procesului de Industrializare 4.0.

Obiectivele cercetarii: analiza teoriilor si abordarilor moderne privind managementul schimbarii si
Industria 4.0; studierea specificului si problemelor cu care se confruntd IMM-urile in procesul de schimbare;
formularea unui model conceptual de management al schimbarii, care include elemente cheie ale Industriei
4.0; elaborarea unui model econometric care stabileste dependenta succesului schimbarilor de diferiti factori
de influentd; dezvoltarea unui model de diagnosticare pentru IMM-urile din Republica Moldova;
fundamentarea unui algoritm pentru implementarea schimbarilor iIn IMM-uri in conditiile Industriei 4.0;
elaborarea de recomandari pentru implementarea modelului in practica de management a IMM-urilor.

Un nou domeniu de cercetare: este managementul transformational 4.0 pentru IMM-uri, care implica
un domeniu separat al managementului schimbarii.

Noutatea stiintifica si originalitatea: A fost propus un nou model de management al schimbarii,
adaptat pentru intreprinderile mici si mijlocii, care ia in considerare provocdrile specifice si oportunitatile
oferite de Industria 4.0. Modelul include metode flexibile de management si un stil de leadership axat pe
formare si coaching, orientat spre implementarea inovatiilor disruptive si crearea de ecosisteme deschise.
Utilizand analiza econometrica a fost elaborata o formula de corespondenta cu mediul in Industrializare 4.0, a
fost propus un model de diagnosticare pentru IMM-uri, un algoritm de transformare si o matrice strategica.

Rezultate fundamental noi pentru stiintd si practici: Combinarea aspectelor conceptuale ale
revolutiilor industriale si ale scolilor de management; considerarea principiilor clasice ale managementului
prin prisma aplicarii lor in conditiile Industrializarii 4.0; utilizarea unei metodologii fundamental noi pentru
elaborarea unui model econometric de identificare a nivelului de conformitate a IMM-urilor cuconditiile
Industrializarii 4.0, reprezentat prin formula de conformitate (FOAC 4.0); elaborarea unui model original de
diagnostic complex pentru identificarea starii nivelului de management in IMM-uri inconditiile Industrializarii
4.0.

Semnificatia teoretica a lucrdrii rezidd in dezvoltarea fundamentelor conceptuale ale modelului de
schimbari In IMM-uri in conditiile Industri 4.0, prezentarea unui model conceptual de management nou, privit
prin prisma 4PR, justificarea necesitatii schimbarii functiilor de management, intelegerea conceptului
»turcoaz” al organizatiei, formularea algoritmului de schimbari si a modelului de diagnostic, dezvoltarea unei
matrice de strategii in conditiile Industri 4.0.

Valoarea aplicativa: Rezultatele cercetirii pot fi utilizate de catre managerii si conducatorii IMM-
urilor pentru a creste eficienta managementului schimbarilor, a accelera procesul de implementare a inovatiilor
si a se adapta la noile conditii ale Industriei 4.0. Recomandarile propuse contribuie la imbunatatirea culturii
organizationale, la dezvoltarea cooperarii si integrarii cu parteneri externi. Rezultatele cercetarii au fost deja
aplicate in 10 IMM-uri, care au efectuat calcule conform formulei de corespondenta, au realizat diagnosticarea
nivelului de management folosind un program dezvoltat in Excel, au implementat anumite elemente ale
modelului de transformare si au stabilit strategia viitoare.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetdrii au fost prezentate la 42 conferinte
stiintifice, inclusiv 35 internationale, 71 articole stiintifice, inclusiv 25 reviste de specialitate, dintre care 8 in
strainatate, o monografie ,,Managementul schimbarii si inovarii in conditiile Industrializarii 4. 07, o
monografie colectiva (parte de autor - «Cultura organizationald in asigurarea schimbarilor strategice», 3,3 c.a),
trei certificate de protectie a drepturilor de autor. Seria OS 8002 din 18.09.2024, Seria OS 8001 din 18.09.2024,
Seria OS 8000 din 18.09.2024, cu un total de 58,41 coli de autor, 18 certificate de implementare la IMM-uri
si Academia de Studii Economice din Moldova.
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Dissertation for the degree of Doctor Habilitat in Economic Sciences, Chisinau, 2024.

Structure of the work: introduction, four chapters, general conclusions and recommendations, a
bibliography of 426 titles, 56 appendices, 293 pages of main text, 124 figures, and 88 tables.

Results have been published in more than 71 scientific works and three copyright certificates.

Keywords: change management, changes, small and medium enterprises (SMEs), Industrialization
4.0, flexible management methods, innovations, digital transformation, diagnostics.

Purpose of the research: To develop a change management model for SMEs in the Republic of
Moldova that provides flexibility and adaptability, considering the turbulent external environment resulting
from the process of Industrialization 4.0.

Research objectives: analyze modern theories and approaches to change management and Industry 4.0;
investigate the specifics and problems faced by SMEs during changes; formulate a conceptual change
management model that includes key elements of Industry 4.0; develop an econometric model establishing the
dependence of change success on various influencing factors; create a diagnostic model for SMEs in the
Republic of Moldova; substantiate an algorithm for implementing changes in SMEs under Industry 4.0
conditions; develop recommendations for implementing the model in SME management practices.

A new area of research developed in this thesis is Transformational Management 4.0 for SMEs, which
implies a separate area of change management.

Scientific novelty and originality: A new change management model is proposed, adapted for small and
medium enterprises, accounting for the specific challenges and opportunities offered by Industry 4.0. The
model includes flexible management methods and a teaching and coaching leadership style, focusing on
implementing breakthrough innovations and creating open ecosystems. An environmental compliance formula
for Industrialization 4.0 was developed during econometric analysis, along with a diagnostic model for SMEs,
a transformation algorithm, and a strategic matrix.

Fundamentally new results for science and practice: Combining conceptual aspects of industrial
revolutions and schools of management; consideration of classical principles of management through the prism
of their application in the conditions of Industrialisation 4.0; used a fundamentally new methodology for
developing an econometric model for identifying the level of compliance of SMEs with the conditions of
Industrialisation 4.0, represented by the formula of compliance (FOAC 4.0); developed an original complex
diagnostic model to identify the state of the level of management in SMEs in the conditions of Industrialisation
4.0.

Theoretical significance of the work lies in the development of conceptual foundations of the model of
changes in SMEs in the conditions of Industri 4.0, presentation of the conceptual model of new management,
considered through the prism of the 4PR, justification of the need to change the functions of management,
understanding of the ‘turquoise’ concept of the organisation, formulation of the algorithm of changes and
diagnostic model, development of a matrix of strategies in the conditions of Industry 4.0.

Practical significance: the results of the study can be used by SME managers to improve the effectiveness
of change management, accelerate the process of innovation implementation and adaptation to Industry 4.0.
The recommendations contribute to the improvement of organisational culture, cooperation and integration
with external partners. The results of the study have already been worked out for 10 SMEs, which have carried
out a calculation using the compliance formula, carried out a diagnosis of the management level using the
developed Excel programme, implemented some elements of the transformation model and defined a future
strategy.

The results of the research were presented at 42 scientific conferences, including 35 international ones,
71 scientific articles, including 25 peer-reviewed journals, of which 8 abroad, one monograph ‘“Management
of change and innovation in the conditions of Industrialisation 4.0”, one collective monograph (part of the
author — “Organizational culture in ensuring strategic change”, 3.3 c.a), three copyright certificates: Seria OS
8002 din 18.09.2024, Seria OS 8001 din 18.09.2024, Seria OS 8000 din 18.09.2024, a total of 58,41 copyright
sheets, 18 certificates of implementation at the SME and the Academy of Economic Studies of Moldova.
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