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REPERE CONCEPTUALE ALE CERCETARII

Importanta si actualitatea temei de cercetare. In ultimele decenii, intensitatea
schimbarilor din mediul extern a crescut accelerat, 1ar mediul de afaceri se transforma mai
rapid ca niciodatd, fortdnd intreprinderile sa se adapteze nu doar la noile conditii, ci si la
schimbarea continud in sine. Tehnologiile digitale influenteazd semnificativ mediul de
afaceri, ceea ce duce la o crestere rapidd a importantei acordate inovarii modelelor de
afaceri. Clientii au asteptari la un nivel comparabil cu cel al solutiilor digitale moderne. In
acelasi timp, aceste schimbari determina organizatiile sa-si reconsidere strategiile actuale
si sa identifice noi oportunitati chiar de la inceputul activitatii lor. Digitalizarea este unul
dintre factorii esentiali care stimuleazi inovarea modelelor de afaceri. Insi nu doar
digitalizarea rapidd, ci si inteligenta artificiala, automatizarea, dar si factori precum,
tranzitia catre o economie verde, determind reproiectarea modelelor de afaceri, cu accent
pe flexibilitate, inovatie si orientare catre client. Modelele de afaceri inovatoare trebuie sd
integreze practici durabile, principii ale economiei circulare si responsabilitatea fatd de
mediu, pentru a ramane relevante si pentru a respecta noile reglementari internationale.

in acelasi timp, consumatorii devin din ce in ce mai exigenti si mai informati,
preferand bunuri si servicii personalizate, livrate rapid si la standarde ridicate de calitate.
Modelele de afaceri traditionale bazate pe productia de masa si pe servicii standardizate
devin din ce in ce mai ineficiente. Cercetarea in domeniul inovarii n modelele de afaceri
poate oferi solutii pentru Intreprinderile care doresc sa raspunda mai bine nevoilor pietei si
si imbunititeasc relatiile cu clientii. In plus, cooperarea si parteneriatele strategice devin
esentiale pentru intrarea pe noi piete si dezvoltarea de solutii inovatoare.

Actualitatea cercetarii este determinata de faptul ca inovatiile in modelele de afaceri
devin instrument-cheie pentru obtinerea unor avantaje competitive durabile si pentru
cresterea eficientei organizatiilor in conditii de dinamica ridicata si incertitudine a pietei.
Studiul schimbarilor inovatoare din modelele de afaceri permite elaborarea unor abordari
eficiente pentru dezvoltarea durabild si crearea de valoare addugata pentru clienti intr-un
mediu aflat intr-o continud transformare. Totodata, in pofida interesului stiintific si practic
in crestere fatd de acest subiect, persistd necesitatea unor cercetari aprofundate care sa
dezvaluie mecanismele si legitatile de formare a modelelor de afaceri inovatoare.

Gradul de studiere a temei cercetate. Problema modelelor de afaceri a cunoscut o
dezvoltare extraordinard in ultimele decenii, iar In prezent acest proces continud intr-un
ritm tot mai accelerat. De la aparitia sa la inceputul anilor 2000 (de exemplu, Amit et al.,
2001, Chesbrough et al., 2002, Magretta, 2002), proiectarea si dezvoltarea modelelor de
afaceri au atras o atentie sporita in teorie si practica (Wirtz et al., 2015). La inceputul anilor
2000, Alexander Osterwalder si Yves Pigneur au definit o ontologie a modelelor de afaceri
si apoi au creat Business Model Canvas, care a stat la baza bestsellerului comun Business
Model Generation. Aceasta carte si Canvas au reprezentat un punct de cotitura in domeniul
modelelor de afaceri, deoarece au combinat perspectivele cercetdtorilor cu nevoile
practicienilor. Teece (Teece, 2010), Osterwalder si Pigneur (Osterwalder et al., 2010) s-au
axat pe cercetarea definirii unui model de afaceri, explorarea componentelor sale si a
modului in care o intreprindere creeaza, livreaza si capteaza valoare. Modelul de afaceri a
fost cercetat in contextul si in legdtura cu managementul strategic (Baden-Fuller et al.,
2010), inovarea (Schneider et al, 2013), antreprenoriatul (Demilet al., 2015) si
managementul sistemelor informatice (Al-Debei et al., 2010).



Cercetatorii din Republica Moldova de asemenea sunt preocupati de studierea
conceptelor modelului de afaceri. Perciun R. impreuna cu un colectiv de savanti (Perciun
et al., 2022), au cercetat modelele de afaceri circulare, au identificat bunele practici
internationale, precum si solutiile inteligente existente, in organizarea modelelor de afaceri
circulare Tn Republica Moldova; Dorogaia 1. analizeazd schimbarile transformationale in
modelele de afaceri ale intreprinderilor mici si mijlocii sub influenta schimbarilor cauzate
de procesele de Industrializare 4.0 (Dorogaia, 2024). Bilas L. (Bilas et al., 2021) cerceteaza
conceptul de model de afaceri din perspectiva imbunatatirii leadershipului si credrii de
echipe de conducere eficiente (team leadership), ceea ce contribuie la transformarea
modelelor de afaceri ale organizatiei in contextul realitatii actuale, aflatd in schimbare
rapida. Diaconu C. (Diaconu, 2025) in teza de doctorat dezvolta si argumenteaza economic
un model de afaceri circular pentru valorificarea integrata, in bucla inchisa, a tescovinei de
struguri. Dulgheru V. (Dulgheru, 2023) examineaza modele de afaceri inovatoare in
economia in circuit inchis, analizand exclusiv aspectul economiei circulare.

Cu toate acestea, consideram ca subiectul inovatiilor in modelul de afaceri nu
beneficiaza inca de o analizad practica si clara privind modul de implementare a acestor
schimbari in cadrul unei companii. Tocmai aceastd lacund in cercetarea modelului de
afaceri a constituit fundamentul pentru formularea scopului cercetarii

Scopul cercetarii consta in dezvoltarea aspectelor teoretice si metodologice privind
transformarea inovationald a modelelor de afaceri prin implementarea schimbarilor si
evaluarea eficientei acestora in contextul companiei.

Pentru a realiza scopul, am stabilit urmatoarele obiective: 1). Generalizarea
principalelor teorii despre modelele de afaceri, tindnd cont de definitiile, abordarile
metodologice, caracteristicile si importanta acestora in literatura economica; 2).Cercetarea
rolului inovarii in transformarea modelelor de afaceri, evidentiind impactul acesteia asupra
competitivitatii si sustenabilitatii organizatiilor; 3).Identificarea factorilor care contribuie la
cresterea sustenabild a afacerilor pe baza transformdrii inovatoare a modelelor
organizationale; 4).Analiza abordarii strategice pentru crearea, implementarea si adaptarea
modelelor de afaceri, tindnd cont de schimbarile dinamice ale pietei; 5).Efectuarea unui
studiu amplu asupra intreprinderilor nationale, confirmand necesitatea si particularitatile
schimbérii  modelului de afaceri si identificAnd profilul intreprinderii respondente;
6).Evaluarea modelului de afaceri actual al KAMOTO SRL si identificarea premiselor
pentru transformari inovatoare; 7).Elaborarea si implementarea solutiilor inovative de
transformare a modelului de afaceri al companiei KAMOTO SRL, tinand cont de necesitatile
specifice si problemele actuale ale companiei; 8).Evaluarea impactului schimbarilor
implementate asupra activitatii companiei si formularea propunerilor de dezvoltare ulterioara
pentru cresterea competitivitatii acesteia, precum si elaborarea recomandarilor pentru
implementarea modelelor inovative de afaceri in companiile din Republica Moldova.

Ipoteza principala a acestui studiu se bazeaza pe presupunerea ca transformarea
digitala afecteaza caracterul inovator al modelului de afaceri al intreprinderii, este
determinata de factori interni si externi care o faciliteaza si o impiedicd, iar consecintele
sale se reflecta in cresterea eficientei, adaptabilitatii si competitivitatii pe piata.

De asemenea, am evidentiat ipotezele de lucru care detaliaza anumite aspecte ale
ipotezei principale:

Ipoteza 1: Intreprinderile initiazi procese de transformare a modelului de afaceri
din motive strategice, operationale si concurentiale, determinate de factori precum



necesitatea cresterii eficientei, consolidarea avantajului competitiv, adaptarea la dinamica
pietet si la cerintele in continud evolutie ale clientilor, precum si presiunea exercitata de
progresul tehnologic.

Ipoteza 2: Transformarea modelului de afaceri conduce la inovarea acestuia prin
cresterea eficientei operationale, crearea de noi fluxuri de venituri, personalizarea ofertelor
pentru clienti, consolidarea avantajului competitiv si facilitarea adaptarii rapide la
schimbdrile pietei.

Ipoteza 3: Transformarea intreprinderilor este impiedicatd de o serie de factori,
inclusiv, rezistenta la schimbare a personalului, lipsa cunostintelor tehnologice si a experientei
pentru implementarea schimbarilor, costurile ridicate asociate cu implementarea schimbarilor.

Ipoteza 4: Modelele de afaceri hibride (offline + online, produs + serviciu) ofera
intreprinderilor fluxuri de venituri mai stabile si reduc dependenta de un singur segment.

Ipoteza 5: Digitalizarea modelelor de afaceri conduce la cresterea loialitatii
clientilor si la reducerea costurilor de achizitie a acestora.

Noutatea stiintifica a cercetarii este determinata de necesitatea solutionarii scopului
si obiectivelor si consta in: identificarea relatiei dintre schimbdrile pietei si necesitatea
adaptarii modelelor de afaceri prin inovare, inclusiv identificarea factorilor-cheie care
determind aceste transformari; identificarea factorilor si constrangerilor specifice mediului
de afaceri din Republica Moldova in formarea modelelor de afaceri competitive;
reprezentarea inovatoare a procesului de schimbare organizationald sub forma unei curbe in
spirald, reflectand o secventd de relatii cauzd-efect intr-un continuum dinamic de actiuni;
elaborarea si implementarea unei metodologii de cercetare prin combinarea analizei teoretice
cu cercetarea empiricd in cadrul organizatiilor care si-au transformat inovativ modelele de
afaceri, evidentiind problemele apdrute in procesul de schimbare si modalitatile de
solutionare a acestora; elaborarea unui algoritm complex de control al calitatii produselor
destinat 1intreprinderilor din comert, care integreazd metode moderne de evaluare,
monitorizare si optimizare a proceselor comerciale; formularea de recomandari specifice
pentru integrarea diverselor instrumente de management intr-un model de afaceri inovator,
contribuind astfel la consolidarea fundamentelor teoretice si aplicative ale industriei.

Problema stiintifica solutionata in lucrare consta in absenta unui studiu complex si
fundamentat stiintific privind modelele inovatoare de afaceri in contextul Republicii Moldova,
precum si in lipsa unor instrumente metodologice clare pentru dezvoltarea si implementarea
acestora. Aceasta lacuna limiteaza capacitatea companiilor autohtone de a raspunde eficient si
sustenabil provocarilor unui mediu de piata aflat intr-o continud transformare. Lucrarea isi
propune sa ofere o fundamentare stiintifica si metodologica a dezvoltarii si implementarii unor
modele de afaceri inovatoare care sa permitd companiilor sa se adapteze eficient si durabil la
schimbarile dinamice ale pietei.

Semnificatia teoretica a lucrarii. Studiul aduce o contributie teoreticd importanta
prin clarificarea si extinderea conceptelor fundamentale legate de modelele de afaceri si
componentele acestora, oferind o noua perspectiva asupra procesului de adaptare strategica
a firmelor la conditiile pietei in continud schimbare, identificand factorii importanti care
influenteaza schimbarile Tn modelele de afaceri, contribuind la intelegerea interactiunii
dintre inovare si mediul economic. Rezultatele studiului imbogatesc literatura de
specialitate prin integrarea in teoriile economice $i manageriale a analizei transformarii
modelelor de afaceri traditionale in modele sustenabile, evidentiind schimbarile cheie
caracteristice companiilor care aplica abordari transformationale dezvoltarii durabile. Este



relevatd importanta deosebitd a schimbarilor tehnologice si digitale in procesul de trans-
formare a modelelor de afaceri, prin oferirea intreprinderilor a unui suport metodologic
adaptat diverselor domenii de activitate.

Valoarea aplicativa a rezultatelor cercetirii constd in posibilitatea utilizarii
rezultatelor cercetarii in practica agentilor economici, indiferent de domeniul lor de
activitate, pentru a determina necesitatea efectuarii modificarilor modelului de afaceri
existent, a identifica factorii care au o influentd predominanta asupra modelului actual si a
efectua modificarile necesare, urmand metodologia propusa in acest studiu. Rezultatele
cercetdrii pot fi utilizate de manageri si antreprenori pentru a dezvolta si testa modele de
afaceri flexibile si scalabile, in conformitate cu cerintele pietei. Teza de doctorat include
un studiu de caz, pe baza caruia a fost testatd metodologia propusa, care poate servi drept
ghid specific pentru aplicarea solutiilor inovatoare in modelele de afaceri. Totodata, studiul
contribuie la dezvoltarea abilitdtilor manageriale in domeniul inovarii, oferind recomandari
practice pentru leadershipul organizational in procesul de schimbare.

Metodologia si metode de cercetare. In elaborarea tezei de doctorat, am utilizat
diverse metode stiintifice, precum analiza si sinteza, analiza teoretica si conceptuala, metoda
comparativa. Metodologia cercetarii a inclus utilizarea metodelor cantitative, realizand un
sondaj, prin utilizarea chestionarului. Chestionarul a fost aplicat la 130 de manageri de diferite
niveluri din companii din diverse domenii de activitate, cu scopul de a colecta date relevante
privind o serie de aspecte legate de modelele de afaceri, factorii de influentd, perceptia si
implementarea inovatiilor in modelele de afaceri etc. Metoda studiului de caz a fost utilizata
in vederea testarii metodologiei propuse pentru implementarea schimbarilor inovatoare in
companii. Companiile studiate au fost: KAMOTO SRL, KAMOTO PARK SRL si KAMOTO
SERVICE SRL. Analiza SWOT a fost utilizatd pentru a identifica punctele forte, punctele
slabe, oportunitatile si amenintarile asociate cu implementarea schimbdrilor inovatoare in
modelele de afaceri. Analiza STEEPLE a fost utilizata pentru a evalua factorii externi (sociali,
tehnologici, economici, de mediu, politici, legali si etici) care afecteaza activitatile KAMOTO
SRL. Utilizarea unor instrumente de afaceri precum Business Model Canvas si Balanced
Scorecard a fost necesara pentru o intelegere profunda a modului in care functioneaza modelul
de afaceri al companiei, a modului in care acesta genereaza si oferd valoare clientilor, partilor
interesate si societitii in ansamblu. In teza au fost utilizate, de asemenea, metode de statisticd
matematica. Pentru a identifica problemele specifice si a monitoriza efectul implementrii
masurilor relevante In companiile specificate, au fost elaborate si aplicate mai multe
chestionare: pentru clientii cu amdnuntul (153 de persoane), pentru clientii angro (20 de
persoane), pentru clientii magazinelor online (50 de persoane). Metoda clientului anonim a
fost utilizatd pentru a evalua calitatea deservirii clientilor cheie si a monitoriza respectarea
standardelor in domeniul vanzarilor de servicii.

Rezultatele cercetarii au fost prezentate intr-o monografie colectiva, 9 articole
stiintifice, inclusiv 4 articole in reviste recenzate, dintre care unul a fost publicat in
strainatate, la 4 conferinte stiintifice, inclusiv 3 internationale, 2 certificate privind
inscrierea obiectelor dreptului de autor si ale drepturilor conexe: OS nr.8282 din
23.07.2025 si OS nr. 8279 din 23.07.2025.

Sumarul tezei. Teza este structurata intr-o secventa logica si consta din urmatoarele
sectiuni: introducere, trei capitole, concluzii generale si recomandari, lista bibliografica din
226 surse si 35 anexe. Textul principal este prezentat pe 151 de pagini, inclusiv 20 tabele si
44 de figuri.



Limitele cercetirii. In ciuda complexitatii si profunzimii investigatiei, aceasta
prezintd anumite limitdri de ordin teoretic, metodologic si empiric. In primul rdnd, din
punct de vedere teoretic, cercetarea modelelor de afaceri inovatoare este strans legata de o
varietate de teme din domeniile managementului, economiei, strategiilor si inovatiei. In
cadrul lucrarii au fost analizate diverse aspecte ale acestor directii, Insa, avand in vedere
caracterul lor vast, este posibil ca anumite nuante mai putin semnificative sa nu fi fost
tratate in mod exhaustiv. /n al doilea rdnd, cercetarea este delimitati temporal. Schimbarea
modelului de afaceri este un proces complex si multidimensional, ale carui efecte nu se
manifestd imediat. Prin urmare, procesul descris in lucrare, incepand cu analiza si
sistematizarea conceptelor, continudnd cu implementarea si finalizdnd cu precizarea
efectelor, a presupus o perioada de timp considerabila. De asemenea, chiar daca rezultatele
evidente ale transformarii modelului de afaceri sunt clare si demonstrate in cadrul cercetarii
de fati, acestea nu reprezinti efectele finale ale schimbirilor. [n al treilea rand,
metodologia de cercetare elaboratd a presupus analizarea opiniilor antreprenorilor si
managerilor care reflectd specificul mediului de afaceri actual din Republica Moldova.
Avand in vedere ca teza de doctorat reprezintd o cercetare independentd a autorului, este
firesc ca numarul respondentilor sa fie limitat.

Cuvinte cheie: model de afaceri, strategie, transformare a modelului, inovatie,
transformare inovatoare.

CONTINUTUL TEZEI

Capitolul 1. ,,Aspecte teoretice ale modelelor de afaceri si determinarea obiectiva
a transformarii lor inovatoare in realitatea moderna” este dedicat analizei principalelor
concepte ale modelelor de afaceri ale organizatiilor, originilor, definitiilor si dezvoltarii
acestora. In ciuda primelor referiri la concept (Bellman et al., 1957; Drucker, 1954),
formularea activa a modelelor de afaceri a inceput in anii 1990, in special in contextul
comertului electronic (De Nito et al., 2016; Timmers, 1998). In acelasi timp, in literatura
academica, nu existd o definitie unicd a notiunii ,,model de afaceri”, ceea ce genereaza
numeroase interpretari si dezbateri (Teece, 2018; Stéhler, 2002).

Cercetarile lui Chesbrough (Chesbrough, 2007) subliniazd necesitatea inovarii
deschise si a utilizarii resurselor externe. O altd abordare a conceptului de model de afaceri
ii apartine lui Debelak D. (Debelak, 2009), care defineste modelul de afaceri ca un
instrument prin care o Intreprindere intentioneaza sd genereze venituri si profituri.
Sustinem punctul de vedere conform caruia o intelegere conceptuala a modelului de afaceri
nu este posibilda fard un studiu aprofundat al elementelor si interrelatiilor sale. De
asemenea, este importantd cercetarea rolului modelelor de afaceri in comercializarea
tehnologiei (Chesbrough, 2007; Gambardella & McGahan, 2010). Acesti autori sustin ca
inovarea tehnologica poate fi comercializatd cu mai mult succes prin intermediul unui nou
model de afaceri diferit de modelul actual utilizat de intreprindere. Astfel, pentru a
maximiza sansele de succes ale noilor tehnologii, firmele trebuie sd evalueze daca modelul
existent este adecvat si dacad este necesar un nou model de afaceri pentru a beneficia de
schimbarea planificati. Cu toate acestea, studiile mentionate au o serie de limitari. In
primul rand, acestea nu examineaza conditiile prealabile pentru astfel de schimbiri. In al
doilea rand, majoritatea studiilor pe aceastd temd se concentreaza asupra modelelor de
afaceri ale Intreprinderilor legate de comertul electronic si, intr-o mai mica masura, asupra



rolului modelelor de afaceri in intreprinderi din diferite industrii si de diferite dimensiuni.
In al treilea rand, cercetarea privind modelele de afaceri poate fi caracterizati ca fiind in
general conceptuala, iar studiile cantitative empirice de amploare sunt limitate.

Studiile mentionate mai sus ne-au convins in complexitatea conceptului analizat si
au servit drept stimulent pentru cercetari ulterioare. Consideram cd pentru o intelegere
conceptuald mai profunda a ceea ce este un model de afaceri, este necesar sa se analizeze
in detaliu componentele sale. In teza analizam varietatea de perspective asupra elementelor
constitutive ale unui model de afaceri, rezultate din studiile anterioare, care ofera
numeroase idei conceptuale despre acestea si prezintd informatiile intr-un mod generalizat.
In acelasi timp, este prezentati si viziunea noastrd asupra acestei probleme. Suntem de
parere ca un model de afaceri poate fi prezentat ca o structurd formata din 3 blocuri de
elemente care caracterizeaza: [). tot ceea ce se refera la proiectarea si fabricarea
produsului; 2). tot ce tine de vanzarea unui produs, incepand cu gasirea clientilor potriviti
pdana la distribuirea produsului; 3).tot ce reflecta modul in care clientul va plati si modul
In care compania va crea valoare.

Am ajuns la aceastd viziune pe baza concluziei formulate in cadrul tezei, conform
careia o definitie corecta a unui model de afaceri ar trebui sa ia Tn considerare urmatorul
aspect: conceptul de model de afaceri implica necesitatea unei analize detaliate a tuturor
aspectelor unei afaceri in procesul de construire a acesteia, inclusiv strategia, structura
organizationala, cultura organizationala, procesele, managerii si liderii.

Cu toate acestea, modelele de afaceri nu sunt constructii statice; ele pot fi o sursa de
inovare si de avantaj competitiv, evoluand constant pe masura ce intreprinderile raspund
la schimbare si se restructureaza pentru a evita riscurile emergente si pentru a capitaliza
oportunitatile prin modul in care investesc, genereaza si distribuie profiturile si utilizeaza
capitalul (Emelian, 2023b).

Literatura de specialitate prezinta abordari diferite, uneori contradictorii, pentru a
intelege modul in care intreprinderile isi transformd modelele de afaceri. O abordare
sugereazad cd modelele de afaceri alternative se formeaza printr-un proces evolutiv - prin
schimbari incrementale ale elementelor individuale. Cealalta, predominant orientata spre
practica, sustine ca modelele de afaceri inovatoare pot fi create prin transformari
revolutionare finsotite de o inlocuire completi a modelelor existente. Impartisim
perspectiva lui Gassman, Frankenberger si Schick (2017), care subliniaza cd succesul nu
depinde de produs, ci de modelul de afaceri ca atare.

In opinia noastra, inovarea joaca un rol esential in dezvoltarea sustenabila a afacerilor.
Crearea unei culturi a inovarii permite intreprinderilor sa se adapteze la schimbare si sa raméana
competitive. Transformarea afacerilor nu este doar o actualizare tehnologica, ci un proces
complex care implica strategia, structura, procesele si conducerea (Emelian, 2023c).

Integrarea modelelor de afaceri in contextul sustenabilitatii meritd o atentie deosebita.
Ne punem intrebarea: cat de compatibile sunt obiectivele economice, sociale si de mediu? In
cultura traditionald, acestea sunt adesea contradictorii, ceea ce este perceput ca un paradox
organizational (Hahn, 2009). Cu toate acestea, un model sustenabil bine conceput poate
creste profiturile si consolida legaturile cu societatea si angajatii (Emelian, 2023d).

Pe baza premiselor analizate, concluzionam ca termenul ,,fransformarea afacerii”
se refera la un proces in care o companie efectueaza schimbari fundamentale in
operatiunile sale, vizand, in special, imbunatatirea eficientei operationale si financiare. O
astfel de transformare nu se limiteaza la simpla Inlocuire a tehnologiilor invechite cu solutii



automatizate moderne, ci include o gama largd de activitati care contribuie la schimbarea
practicilor de afaceri ale companiei. Pentru a asigura succesul acestor schimbari, este
important sa existe un obiectiv clar, un lider cu abilitdti puternice, un management bun, o
evaluare corecta a situatiei actuale si o comunicare eficienta. De asemenea, este necesar sa
se determine echilibrul dintre prioritatile pe termen scurt si cele pe termen lung.
Transformarile de acest tip pot viza intreaga organizatie sau doar anumite segmente ale
acesteia. Pentru ca transformarea sa aduca efectul dorit, organizatiile trebuie sa se asigure
ca fiecare aspect al afacerii lor a fost imbunititit corespunzitor. (Emelian, 2023c). In
acelasi timp, subliniem cd transformarea este un proces continuu care necesitd participarea
constantd a companiei.

Cresterea sustenabila a afacerilor este obiectivul multor antreprenori si companii,
dar atingerea acesteia intr-o piatd competitiva si dinamica poate fi o provocare. Studiul
factorilor care contribuie la cresterea sustenabild a afacerilor este in centrul atentiei mai
multor cercetatori. Sistematizind sursele stiintifice studiate, am considerat important sa
evidentiem doud grupuri de factori:

1. Factorii care determind (dicteaza) necesitatea schimbadrii (transformdrii) modelelor de
afaceri. Am grupat cei mai importanti factori care determina nevoia actuala de schimbare,
inclusiv modelele de afaceri: schimbarile in preferintele consumatorilor, inovatiile tehnologice,
concurenta, reglementdrile si politicile guvernamentale, premisele economice, dezvoltarea
sustenabila si responsabilitatea sociald, experienta clientilor. Acesti factori subliniaza importanta
adaptabilitatii si inovarii pentru succesul pe termen lung al oricarei afaceri. Transformarea
modelelor de afaceri nu este doar un raspuns la schimbarile externe, ci si o oportunitate de a
creste productivitatea si de a beneficia de noi piete si oportunitati de crestere.

2. Factorii care determind cresterea sustenabild a afacerilor bazata pe transformarea
inovatoare a modelelor de afaceri. Aici ne referim la acei factori care asigurd
sustenabilitatea modelului de afaceri, dezvoltarea organizationald si determina obtinerea
unor rezultate de inaltd performanta de catre organizatie. Analizdnd o serie de studii pe
aceastd temd, am identificat principalii factori care contribuie semnificativ la cresterea
sustenabila, bazatd pe transformarea inovatoare a modelelor de afaceri: (Fig. 1.)

Leadership

Implicarea
angajatilor si
cultura
organizationa-
la

Invatare si
adaptare
continua

Factori ai
cresterii
durabile

Implicarea
partilor
interesate

Orientarea
catre client

Responsabi-
litatea pentru
mediu

Figura 1. Factori care contribuie la cresterea durabila a afacerilor prin
transformarea inovatoare a modelelor de afaceri
Sursa: elaborata de autor
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Acesti factori nu sunt exclusivi. In rind cu ei putem evidentia si altii nu mai putin
importanti, care depind de domeniul concret in care pot actiona sinergic, contribuind astfel
la cresterea sustenabild a afacerilor prin transformarea inovatoare a modelelor de afaceri.
Astfel, pentru a obtine succes pe termen lung, intreprinderile au nevoie de o abordare
integratd si flexibila a construirii si schimbarii modelelor de afaceri, tinand seama de
inovare si sustenabilitate.

Capitolul 2. , Transformarea modelelor de afaceri ca proces continuu de
adaptare a companiilor la viitor: metodologia cercetarii” este dedicat analizei abordarii
strategice a dezvoltarii, implementarii si actualizarii modelelor de afaceri in conditiile
schimbirilor dinamice. In acest capitol, sistematizam evolutia conceptelor de management
strategic, evidentiind 5 etape principale, cu o caracteristicd a motivatiei pentru aparitia
conceptelor si limitele acestora. Oferim o serie de discutii despre relatia dintre conceptele
de strategie de afaceri si model de afaceri, evidentiem principalele diferente dintre acestea
si concluzionam ca un model de afaceri se refera la modul in care o companie opereaza,
iar o strategie de afaceri — la modul in care aceasta concureaza pentru a castiga. Acest
capitol prezintd si caracterizeaza, de asemenea, metodologia cercetdrii ce ghideaza
organizatia pentru a construi un model care sa raspundd provocarilor mediului de afaceri

(Fig. 2).

Studierea surselor
stiintifice la tema de
cercetare

Analiza informatiei
si realizarea
concluziilor

Realizarea cercetarii
empirice

Figura 2. Metodologia generala de cercetare.
Sursa: elaborata de autor

Pentru a stabili o fundamentare solida, prima etapa a constat in identificarea
conceptelor teoretice relevante pentru cercetare, insotitd de o colectare sistematica a
literaturii de specialitate privind modelul de afaceri si inovarea acestuia in contextul unui
mediu aflat intr-o continud schimbare. Aceste domenii au constituit punctul de plecare
pentru elaborarea unui cadru analitic pe care si se bazeze cercetirile ulterioare. In
completarea cadrului teoretic, studiul empiric a oferit informatii suplimentare. Analiza
aprofundatd a literaturii de specialitate a permis formularea intrebarilor de cercetare si a
ipotezelor. Pentru a identifica raspunsurile la aceste intrebari si pentru a valida (sau
infirma) ipotezele formulate, am desfasurat a doua etapa a cercetarii.

Cercetarea empirici a inclus utilizarea de metode cantitative si calitative. In
contextul fazei II a studiului empiric, a fost important sa selectam si sa justificam o metoda
de cercetare adecvatd obiectivelor inaintate. Am identificat mai multe metode de cercetare
disponibile, fiecare cu propriile sale avantaje si limitari, iar alegerea a depins de natura
studiului si de intrebarile de cercetare. Ca metoda de cercetare a fost ales sondajul, avand
ca instrument - chestionarul.

Rezultatele si concluziile studiului empiric au demonstrat importanta si necesitatea
transformarilor inovatoare ale modelelor de afaceri, care sa contribuie la crearea de valoare
si sd defineascd avantajele competitive ale companiei, precum si dificultdtile in
implementarea acestora in cadrul companiei. Pentru a vedea cum anumite companii
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incearca sd faca fata provocarilor mediului in care opereaza, am ales studiu de caz ca
metoda de cercetare calitativa, avand in vedere ca acesta permite cercetatorilor sa realizeze
un studiu aprofundat al unor fenomene complexe intr-un context specific (Rashid et al.,
2019). Pentru studiu, am ales ca obiect de cercetare KAMOTO SRL, o companie care
activeaza in domeniul distributiei si vanzarii cu amanuntul a sculelor electrice in Republica
Moldova, inregistrata la 25 iulie 2013 in Chisindu. Consideram aceastd companie
reprezentativd, deoarece corespunde profilului general al obiectului de cercetare.

Pentru a implementa transformarea inovatoare a modelului de afaceri, am elaborat
un algoritm si l-am testat. Principalele sarcini pe care algoritmul propus trebuia sa le
rezolve sunt urmatoarele: evaluarea modelului de afaceri existent al KAMOTO SRL,
identificand punctele forte si punctele slabe ale afacerii; identificarea problemelor cheie si
a factorilor limitativi ai modelului; intelegerea modului de adaptare a modelului de afaceri
la conditiile actuale si viitoare ale mediului de afaceri; identificarea principalelor asteptari
ale clientilor si a nevoilor nesatisfacute; pe baza datelor obtinute, dezvoltarea unei noi
strategii si crearea unui plan de transformare clar si realist; minimizarea posibilelor pierderi
in timpul transformarii prin identificarea principalelor riscuri; inregistrarea elementelor
cheie ale noului model gata de implementare; crearea unui sistem de indicatori cheie pentru
a evalua succesul noului model de afaceri si a asigura controlul asupra eficacitatii
schimbarilor; mentinerea eficacitatii modelului de afaceri pe termen lung.

Algoritmul elaborat (Fig. 3) stabileste etapele care trebuie parcurse in mod succesiv
pentru atingerea obiectivului stabilit: implementarea unor transformari inovatoare ale
modelului de afaceri al KAMOTO SRL, care sa contribuie la crearea de valoare si sa
determine avantajele competitive ale companiei. Algoritmul dezvoltat a fost testat la
intreprinderea studiata, iar rezultatele sunt prezentate in Capitolul 3 al tezei de doctorat.

liza mediului de afacri
i evidentierea tendintelo
indusitriei

ormalizarea modelului d Analiza modelului si
afaceri existent evidentierea problemel

Analiza necesitatilor
clientilor

Elaborarea planului

Testarea modelului de ormalizarea modelului d o transformarilor
5 . Evaluarea riscurilor .
afaceri afaceri nou novatoare a modelului d

afaceri

Scorecard de afaceri

acestora

ealizarea transformarilol e .
. . - Elaborarea Balansed Monitoringul modelului
i evaluarea implementar

Figura 3. Algoritmul procesului de transformare a modelului de afaceri
Sursa: elaborata de autor
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Pentru a examina factorii si limitele formarii modelelor de afaceri competitive la
intreprinderile care activeaza in tard, am realizat un sondaj utilizdnd in calitate de
instrument chestionarul. La elaborarea chestionarului, am luat in considerare mai multe
grupuri de intrebari: care ne-au permis sa determinam profilul organizatiei; determinarea
nivelului de constientizare al respondentilor in aspecte legate de modelele de afaceri;
identificarea factorilor care influenteaza transformarea modelului de afaceri; actiunile
specifice intreprinse de organizatii in legdtura cu inovatiile in modelele de afaceri; viziunea
respondentilor asupra transformarilor realizate.

Réspunsurile respondentilor la primul grup de intrebdri, ne-au permis sa cream un
profil al companiilor respondente. (Tabelul 1).

Tabelul 1. Profilul intreprinderii respondente

Nr d/o Criteriu Caracteristica Ponderea
1. Domeniu de activitate comertul angro si cu amdnuntul 27,7%
. Experienta de activitate Peste 10 ani 64,6%
3. Numadrul angajatilor 10-49 persoane 57, 7%
4. Cifra de afaceri anuala Pana la 18 milioane lei 46,2%
5. | Amplasarea municipiul Chisindu 75,4%

Sursa: elaborat de autor pe baza cercetarilor

Profilul 1intreprinderilor respondente corespunde in mare masurda profilului
intreprinderilor care 1si desfasoara activitatea in Republica Moldova.

Al doilea grup de intrebari a avut ca scop de a determina gradul de cunoastere de
catre respondenti a aspectelor legate de modelele de afaceri. Raspunsurile la aceste
intrebari sunt importante pentru a intelege cat de informati sunt respondentii cu privire la
subiect si cat de relevante pot fi considerate raspunsurile la intrebarile ulterioare. In medie,
respondentii si-au evaluat nivelul de cunoastere a modelelor de afaceri ca fiind bun, 43,1%
alegdnd aceastd optiune. Unii respondenti (7,7%) si-au evaluat cunostintele despre
modelele de afaceri ca fiind ,,foarte bune”, ceea ce ne da incredere ca oamenii au cunostinte
in acest domeniu, iar competentele lor profesionale, in opinia noastra, sunt suficiente
pentru a raspunde competent la intrebarile pe care le-am adresat.

Mediul de afaceri in care 1si desfdsoard activitatea companiile este in permanenta
schimbare, astfel, acestea rareori se bucura de succes pentru mult timp, rdmanand aceleasi an
de an. Doar acele companii care pot face fata unui mediu in continua schimbare, dand dovada
de agilitate g1 adaptabilitate, pot rdmane viabile si profitabile. Respondentii au fost rugati sa
evalueze masura in care compania pentru care lucreaza se confrunta cu o serie de provocari.
Evaluarea a fost facuta pe o scard de la 1 la 5: de la foarte slab la foarte puternic (Figura 4.).

Cea mai mare provocare cu care se confrunta respondentii este concurenta, cu un
scor mediu de 4,11 din 5,0. Astdzi, tot mai multi jucatori noi intra pe piata, iar concurenta
devine mai intensd. Pentru a fi cu un pas Tnaintea concurentilor si a-si diferentia produsele
sau serviciile, companiile trebuie sa inoveze constant si sa planifice strategic.

O altd problemd mentionata de companii (scor mediu 3,64) este instabilitatea
economica. Cererile si preferintele clientilor reprezintd, de asemenea, o problema
semnificativd remarcata de companii (scor mediu 3,58). Doar o intelegere profunda a
publicului tintd permite unei companii sd utilizeze mesaje si oferte personalizate care sa
raspunda preferintelor si asteptarilor clientilor. Lipsa de personal calificat este o problema
serioasd nu doar pentru companiile din tara noastra. Este important ca o companie sa poata
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atrage noi angajati, precum si sd-i pastreze pe cei existenti, deoarece ambii acesti factori
reprezinta aspecte esentiale ale cresterii si succesului afacerii.

Altele

Riscul falimentului

Probleme cu deservirea clientilor
Probleme tehnice

Probleme cu promovarea
Probleme financiare

Probleme cu furnizorii

Limitari si schimbari legale
Insuficienta personalului calificat
Schimbarea preferintelor consumatorilor
Instabilitatea economica
Concurenta pe piata

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Figura 4. Masura in care intreprinderile respondente se confrunti cu provocari si
probleme
Sursa: elaborata de autor pe baza cercetarilor

Urmatoarea intrebare pe care am adresat-o respondentilor este in concordanta cu cea
anterioard si o considerdm importantd pentru studiu. Pentru a face fata provocarilor
instabilitatii din mediul de afaceri, este esential ca firmele sa determine atat factorii de
mediu extern care dicteazd schimbari in modelul de afaceri, cét si capacitdtile interne ale
companiei de a realiza aceste schimbari. (Fig. 5.).
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Figura 5. Factorii care au determinat schimbari in modelul de afaceri
(% din cazuri)
Sursa: elaborata de autor pe baza cercetarilor

Cel mai important factor care determind companiile sd caute modalitati de
reorganizare a activitdtii, in vederea mentinerii pe piata si a cresterii, a fost indicat de 77,8%
dintre respondenti. Este vorba despre intensificarea concurentei pe piata, aspect identificat
ca un declansator major al transformarii modelului de afaceri. Schimbadrile in nevoile si
preferintele consumatorilor sunt un alt factor important care determind necesitatea
schimbadrilor in modelele de afaceri (59,3%). Introducerea de noi tehnologii este un al
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treilea factor important, atunci cand ne gandim la necesitatea transformarii unui model de
afaceri existent (59,3% dintre respondenti au remarcat acest fapt). Aparitia noilor
tehnologii pe piatd poate afecta viabilitatea vechilor modele de afaceri. Mai devreme sau
mai tarziu, afacerile vor trebui sd se adapteze, altfel vor fi depasite de tehnologiile mai
avansate ale concurentilor.

Studiul influentei factorilor specifici industriel a aratat cd acestia nu exista. Factorii
care dicteaza necesitatea transformarii modelelor de afaceri de catre companii sunt aceiasi
pentru o anumita regiune (de exemplu, Republica Moldova). Prioritatea factorilor indicati
de companii diferd neesential.

Astfel, consideram prima ipoteza validata, conform careia intreprinderile initiaza
procese de transformare a modelului de afaceri din motive strategice, operationale §i
concurentiale, determinate de factori precum necesitatea cresterii eficientei, consolidarea
avantajului competitiv, adaptarea la dinamica pietei si la cerintele in continua evolutie ale
clientilor, precum §i presiunea exercitata de progresul tehnologic.

O consideratie importanta, atunci cand vine vorba de transformarea modelului de
afaceri, este modul in care companiile determind cand trebuie facute schimbarile. Care sunt
sursele utile de consultat atunci cand se decide daca sunt necesare schimbari? (Figura 6.)

Cercetaride piors | [ -0~
Analiza financiard interna _
Recomandarea consultantilor _

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

Figura 6. Sursele de informatii cele mai utilizate de catre respondenti pentru
luarea deciziilor legate de schimbarile modelului de afaceri (% din cazuri)
Sursa: elaborata de autor pe baza cercetarilor

Raspunsurile respondentilor la aceastd intrebare sugereaza ca firmele au apelat atat
la surse interne, cat si la cele externe inainte de a efectua modificarile indicate.

Modificarile care pot fi aduse unui model de afaceri sunt numeroase si depind de
mai multi factori pe care i-am mentionat in Capitolul I al tezei de doctorat. Dar ce
modificari au facut firmele respondente? Am adresat urmatoarea intrebare si am sintetizat
raspunsurile in Figura 7.

Majoritatea companiilor au remarcat ca si-au extins gama de produse si au adaugat
noi categorii de produse (66,1% dintre respondenti). Credem ca acest lucru este de inteles,
deoarece, pentru a-si dezvolta continuu afacerea si a-si creste veniturile, companiile trebuie
sd monitorizeze sistematic nevoile si solicitdrile clientilor. O altd schimbare pe care au
facut-o companiile (56,2%) a fost imbunatatirea strategiei de marketing. Suntem de acord
ca aceasta este o schimbare absolut necesarad intr-un mediu instabil. Introducerea de noi
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tehnologii (44,6%) este absolut de inteles in era tehnologiei. Desigur, schimbarile aduse de
companii modelelor lor de afaceri depind de domeniul de activitate al companiei si de
dimensiunea intreprinderii. Acest lucru este confirmat de rezultatele studiului.

Cele mai semnificative beneficii, obtinute de companie in urma transformarii
modelului de afaceri, potrivit respondentilor, au fost cresterea satisfactiei clientilor (73%),
cresterea eficientei operationale (48,1%), lansarea de noi produse sau servicii (62,0%) si
optimizarea proceselor de afaceri (45,7%). Peste o treime dintre respondenti (37,2%) au
remarcat, de asemenea, o crestere a veniturilor dupa implementarea acestor schimbari.
Putem concluziona ca transformarea modelului de afaceri a adus numeroase beneficii
companiilor respondente, ajutandu-le sa atragd mai multi clienti, sa 1si sporeasca loialitatea,
sa genereze mai multe surse de venit, sd elimine risipa, sd creasca eficienta si sa
imbunatateasca profitabilitatea.
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noi categorii de produse magazin eficientei proceselor

Figura 7. Modificari specifice aduse modelului de afaceri de ciatre companiile
respondente (% din cazuri)
Sursa: elaborata de autor pe baza cercetarilor

Raspunsurile respondentilor la aceste intrebdri ne permit sa consideram validati
ipoteza conform careia transformarea modelului de afaceri duce la inovarea acestuia prin
cresterea eficientei operationale, crearea de noi surse de venit, personalizarea ofertelor
pentru clienti, consolidarea avantajelor competitive si facilitarea adaptarii rapide la
schimbarile pietei.

Implementarea schimbarilor mentionate de respondenti si obtinerea beneficiilor
mentionate nu au fost usoare si au necesitat mult efort din partea companiilor, care au
intAmpinat numeroase probleme pe parcursul acestui proces (Fig. 8.). Cea mai importanta
problema, potrivit respondentilor, a fost legatd de resursele umane, sau mai precis, de
instruirea personalului (63,3% dintre respondenti). Suntem de acord ca resursele umane
reprezinta un factor semnificativ in schimbarea organizationala, fiind uneori cel mai mare
obstacol in calea realizérii schimbarii.

Costurile ridicate de implementare a inovatiilor asteptate au fost considerate o
problema importantd de catre 32,0% dintre respondenti. Problema cu care se confruntd
toate companiile care intentioneaza sd implementeze anumite schimbdri este rezistenta
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angajatilor - 28,9% dintre respondenti au mentionat ca au intampinat rezistentd din partea
angajatilor in timpul procesului de implementare a schimbarilor. Acest lucru poate
complica implementarea si perturba operatiunile. Astfel, raspunsurile respondentilor la
ultimele Intrebari ne-au permis sd consideram urmatoarea ipoteza validata: transformarea
intreprinderilor este impiedicata de o serie de factori, inclusiv, rezistenta la schimbare a
personalului, lipsa cunostintelor tehnologice si a experientei pentru implementarea
schimbarilor, costurile ridicate asociate cu implementarea schimbarilor.

Lipsa experientei pentru implementarea eficienta a...

Perioada lunga de recuperare a investitiilor  |INEG__

Rezistenta angajatilor

Probleme de integrare cu sistemele si procesele existente

Riscul de implementare nereusita si pierdere de resurse

Implementarea modelului de afaceri a complicat procesele [N m

Necesitatea de a instrui personalul

Costuri mari de implementare
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Figura 8. Probleme cu care se confrunta companiile respondente la implementarea
unui model de afaceri inovator (% din cazuri)
Sursa: elaborata de autor pe baza cercetarilor

Consideram ca rezultatele transformarilor realizate de companiile in care lucreaza
respondentii sunt, in general, satisfacatoare. Majoritatea respondentilor (38,5%) au
remarcat ca transformarile efectuate au contribuit semnificativ la mentinerea compe-
titivitatii companiilor, iar doar 3,8% nu au observat careva impact asupra competitivitatii,
adica schimbarile efectuate nu au adus rezultatele dorite. Restul 57,7% dintre respondenti
sunt, in general, multumiti de rezultatele obtinute, dar recunosc ca mai au mult de lucru
pentru a deveni competitivi pe piata. Consideram rezultatele satisfacdtoare, avand in vedere
ca, conform statisticilor globale, 70% din proiectele de transformare esueaza. Motivul
pentru care se Intampla acest lucru este ca ,,modelul de afaceri” este un termen foarte vag
si imprecis. Acesta este motivul pentru care transformarea modelului de afaceri seaméana
adesea cu urmarirea celor mai recente tendinte in materie de modele de venituri, mai
degraba decat cu ceva unic si pe termen lung.

Capitolul 3 ,,Dezvoltarea si implementarea modelului de afaceri in cadrul unei
companii ca proces de transformare inovativa” prezinta o analiza a aplicarii algoritmului
propus pentru transformarea modelului de afaceri al companiei KAMOTO SRL. In acest scop,
a fost realizata o evaluare detaliata a modelului de afaceri existent, fiind identificate
oportunitdti pentru transformari inovatoare. Etapele algoritmului propus in capitolul al doilea
au fost parcurse succesiv, conducind la elaborarea unui plan de actiune si la implementarea
acestuia. Pentru fiecare etapa, au fost identificate problemele specifice si au fost propuse solutii
corespunzatoare. Pe baza acestui demers, a fost conceput un nou model de afaceri. Ulterior, s-
a realizat o analiza comparativa intre modelul actualizat si cel anterior, justificindu-se fiecare
inovatie introdusa. In procesul de proiectare si analizi a noului model, a fost utilizat
instrumentul ,,.Business Model Canvas”, in conformitate cu abordarea propusd de A.
Osterwalder si 1. Pigneur (Osterwalder et al., 2019).
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Pentru o mai bund vizualizare si evidentiere a modificarilor aduse, vom realiza o
prezentare comparativa: model vechi: model nou pentru fiecare element al modelului de
afaceri. In Tabelul 2, vom prezenta primul element: partenerii cheie.

Tabelul 2: Parteneri cheie

Model vechi

Model nou

Furnizori de
(producatori chinezi),
mai multi clienti individuali,
distribuitori (mai putini),
companii de logistica
(majoritatea contractelor cu
Moldcontainer Co SRL),
banca (de baza
Mobiasbanc S.A.),
arendatori

produse

B.C.

furnizori de produse (producatori chinezi - extinderea
retelei, parteneriate pe termen lung datoritd cunoasterii
culturale a mediului de afaceri)

clienti individuali (aproximativ 50% din vanzarile
totale),

distribuitori (aproximativ 50%),

companii de logisticd (majoritatea contractelor Esenpi
Logistics SRL),

organizatii bancare (B.C. OTP Bank S.A. si altele)
O.C.N. Microinvest S.R.L. (contract separat pentru

creditarea clientilor),
- arendatori,
- furnizori de servicii SMM (externalizare)

Sursa: elaborat de autor pe baza cercetarilor

Mentiondm faptul cd noul model implicd extinderea gamei de parteneri cheie cu
care compania lucreaza. Desi furnizorii sunt in continuare exclusiv companii chineze,
numadrul acestora a crescut, ceea ce reduce riscul intreruperilor n furnizarea anumitor tipuri
de produse. Compania urmareste sa isi extinda baza de clienti si sa atraga noi clienti. Una
dintre modalitdtile de a atinge acest obiectiv este oferirea de conditii speciale
cumparatorilor angro. Astazi, compania deserveste clientii in 10 magazine fizice din toata
Republica Moldova si intr-un magazin online. De asemenea, compania si-a extins reteaua
de cumparatori angro si astazi existd 80 de distribuitori, dintre care 20 sunt cu statut
permanent. De asemenea, pentru confortul clientilor, compania a incheiat un contract de
creditare a clientilor cu O.C.N. Microinvest S.R.L.
Tabelul 3: Activitati principale
Model nou

- comert cu ridicata si cu amanuntul cu masini, echipamente si
consumabile agricole, sortiment larg de produse - peste 300 de
articole de scule electrice de 1nalta calitate, echipamente de
gradindrit, echipamente electrice si de constructii pentru uz
casnic, bazate pe surubelnite alimentate de retea si cu baterii,
polizoare unghiulare, ciocane perforatoare, burghie, ferdstraie
verticale, uscatoare tehnice, pulverizatoare cu aer si airless
(pistoale de pulverizare), mixere, ferastraie circulare, uscatoare
cu aer, masini de tuns iarba si de tuns iarba pe benzina, drujbe
si ferastraie electrice, tractoare cu actionare manuala,
generatoare, compresoare, pistoale termice si incalzitoare cu
ventilator, incalzitoare cu ulei, convectoare, betoniere, biciclete
electrice si alte produse;

- vanzari la nivel 1nalt si servicii post-vanzare (dezvoltarea
sistemelor Customer Development, Jobs-to-Be-Done)

Sursa: elaborat de autor pe baza cercetarilor

Model vechi

- comert cu ridicata si cu
amanuntul de utilaje
agricole (sortiment
ingust, model initial -
sortiment de 5 produse)

- vanzari $i servicii post-
vanzare la cererea
clientului
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Activitatea principald a companiei ramane neschimbata de multi ani: comertul cu
ridicata si cu amanuntul cu masini, scule electrice si consumabile agricole. Insi sortimentul
de produse vandute s-a extins semnificativ: de la 5 articole in 2013 la 300 in 2024.
Extinderea gamei sortimentale nu este intamplatoare. Atat fondatorul, cat si managerii
companiei monitorizeaza constant tendintele industriei, primesc feedback de la clienti cu
privire la solicitarile si preferintele acestora, dezvoltd sisteme Customer Development,
Jobs-to-Be-Done, ceea ce a permis KAMOTO SRL sa constientizeze cine sunt clientii sai,
sd-1 Inteleagad, sa afle ce isi doresc si ce 1i motiveaza sa cumpere, iar acest lucru a ajutat-o
sa ofere clientilor produse care satisfac aceste nevoi (Tabelul 3).

Pentru a satisface mai bine nevoile clientilor, in 2022 compania a deschis un centru
de service post-vanzare si reparatii scule, crednd o companie separatdi, KAMOTO
SERVICE SRL. Compania ofera servicii oficiale de reparatii in garantie pentru produsele
KAMOTO SRL si servicii de reparatii a sculelor electrice.

Tabelul 4. Resurse cheie

Model vechi Model nou
- marfuri (sortiment | - produse (gama sortimentald in crestere: pand la mijlocul anului 2025
mic), — aproximativ 350 de articole),
- materiale de - brend puternic (marca inregistratd in Republica Moldova si in
constructii, strainatate),
- spatii de depozitare | - magazin propriu (Cahul),
(chirie), - spatii pentru depozite si magazine,
- personal, - consultanti de vanzari calificati;
- resurse financiare | - echipa tehnica specializatd: mecanici si tehnicieni Kamoto Service
(capital circulant) S.R.L. asigurd mentenanta tehnica a produselor
- platforma online si sisteme IT: site web, CRM pentru gestionarea
clientilor si a comenzilor.
- resurse financiare (capital circulant)

Sursa: elaborat de autor pe baza cercetarilor

De asemenea, observam schimbari semnificative in componenta Resurse Cheie
(Tabelul 4). Vechiul model de afaceri se baza pe o gama limitata de produse (asa cum s-a
mentionat mai sus - 5 articole), in timp ce noul model presupune o crestere a sortimentului:
pana la mijlocul anului 2025 la 350 de articole. Compania are propriul sdu brand puternic.
Marca KAMOTO este inregistrata in Republica Moldova, iar cererile de inregistrare au
fost depuse in straindtate. O resursd cheie incontestabild o reprezinta angajatii companiei,
care detin calificarile si abilitatile necesare pentru a oferi servicii de calitate clientilor. In
vechiul model, activitatea de marketing nu era evidentiatd ca domeniu separat. In noul
model de afaceri, KAMOTO SRL a conectat serviciile SMM pe baza de externalizare, ceea
ce indicd dorinta companiei de a-gi spori activitatea digitala, de a atrage mai multi clienti
prin intermediul retelelor sociale si de a dezvolta vanzarile online.

Tabelul 5. Propunere de valoare

Model vechi Model nou
- vanzarea de scule electrice cu | -- brand puternic (parte a unui brand international),
oferirea de reducert, - flexibilitate fata de clienti (sistem de reduceri,
- reparatii in garantie; abordare individuala, accelerarea procesarii comenzilor
- asistenta in alegerea sculelor pana la 1 ord);
electrice si a altor bunuri care - anticiparea tendintelor, anticiparea produselor
satisfac nevoile clientului, la inovatoare;

19



preturi sub preturile pietei, de la
dealerii oficiali;

- reducerea riscului de
achizitionare a bunurilor de
calitate inferioara;

- reparatii si intretinere de Tnalta
calitate;

- lucrari de restaurare pentru
client la preturi sub preturile
pietei.

- informatii detaliate despre produs (in loc de
instructiuni ineficiente - coduri QR pentru produse cu
clarificarea principalelor riscuri),

- loialitate neconditionata fata de clienti (adesea
vanzand bunuri la preturi mult mai mici decét preturile
pietei datorita credrii unor relatii pe termen lung pentru
sustinerea marcii);
- garantie si service profesional: Kamoto Service S.R.L.
ofera reparatii si service post-vanzare

- nivel ridicat de control al calitatii (urméand exemplul

partenerilor chinezi).
Sursa: elaborat de autor pe baza cercetarilor

Propunerea de valoare este elementul central al modelului de afaceri. Aceasta
evidentiaza promisiunea de valoare pe care compania o face unui potential client pentru a-
1 convinge sd achizitioneze un produs sau serviciu de la aceasta companie. Cercetarea
efectuata ne-a permis sa dezvoltadm o strategie de creare de valoare pentru KAMOTO SRL,
luand in considerare preferintele consumatorilor, evolutiile din acest domeniu si inovatiile
implementate in cadrul companiei. Acest lucru a permis companiei sd creasca viteza de
indeplinire a comenzilor si sa rdspundad mai flexibil solicitarilor clientilor. Mai detaliat, in
Tabelul 5, am remarcat mai multe elemente care formeaza crearea de valoare pentru
KAMOTO SRL.

Tabelul 6. Relatiile cu clientii
Model nou

Model vechi
- vanzari sporadice;
- relatii in cadrul crearii
lanturilor valorice;
- lucrul cu recenzii si reclamatii.

- pe termen lung;

- ecosisteme partenere;

- abordare personalizata pentru fiecare client;

- centru de servicii multifunctional;

- conectare sisteme Al pentru servicii (chatbots);
- comenzi online.

Sursa: elaborat de autor pe baza cercetarilor

Schimbarile inovatoare introduse de KAMOTO SRL au avut ca scop crearea unor
relatii speciale cu consumatorii. Implementarea CRM a permis companiei sa stocheze, sa
urmareasca si sd confirme datele clientilor intr-un sistem automatizat, ceea ce, la randul
sdu, a permis optimizarea strategiei de vanzare si imbunatatirea relatiilor cu clientii.
Utilizarea noilor tehnologii pentru personalizarea relatiilor cu clientii, deschiderea unui
magazin online si a unui serviciu de asistentd multifunctional au urmarit acelasi obiectiv:
fidelizarea clientilor.

Tabelul 7. Canale de distributie

Model nou
lant propriu de magazine de vanzare cu amanuntul;
vanzari directe catre clienti;
vanzari, reparatii si Intretinere la preturi sub nivelul de
piata, ca parte a campaniilor publicitare,
model de abonament,
comert electronic
— cooperare cu lanturi de magazine si furnizori locali

Model vechi
vanzari directe catre clienti;
vanzdri, reparatii si
intretinere la preturi sub
preturile pietei, ca parte a
campaniilor publicitare;

- expozitii 1 proiecte
demonstrative
Sursa: elaborat de autor pe baza cercetarilor

20



Canalele de distributie construiesc un model de comunicare intre companie si
consumator. In urma studiului, canalele de distributie au fost extinse, fiecare dintre ele
indeplinind asteptarile reprezentantilor segmentului corespunzator. (Tabelul 7) Una dintre
inovatiile cheie este crearea unui magazin online, care va permite atragerea unui numar
mai mare de clienti, reducerea dependentei de magazinele fizice si cresterea veniturilor
datoritd confortului cumparaturilor la distanta.

Tabelul 8. Segmente de consumatori

Model vechi Model nou
antreprenori privati si - antreprenori privati si populatie;
populatie; B2B (dealeri - cresterea vanzarilor B2B;
oficiali si,,gr1”, persoane - cooperarea cu concurentii pe anumite linii de produse (de
juridice) exemplu, Supraten SRL);
- extinderea ecosistemului;
— companii de reparatii si service.

Sursa: elaborat de autor pe baza cercetarilor

Am tratat cu maxim de seriozitate dezvoltarea acestui bloc, considerand -ul foarte
important, deoarece daca publicul tintd este definit incorect, strategia ulterioard va fi
ineficientd. De asemenea, am identificat parteneri pentru implementarea sarcinii. Una
dintre schimbarile semnificative ale noului model de afaceri este cooperarea cu concurentii
in categorii individuale de produse. In noul model, KAMOTO SRL se concentreaza, de
asemenea, pe dezvoltarea ecosistemului de clienti, atrdgand grupuri tintd suplimentare.
Anterior, acest segment nu era evidentiat, dar in noul model, compania dezvolta activ
cooperarea cu companiile de reparatii si service. Acest lucru poate contribui la cresterea
vanzarilor de piese de schimb, echipamente si consumabile, precum si la dezvoltarea
serviciilor post-vanzare.

Tabelul 9. Structura costurilor

Model vechi Model nou
- Costuri de achizitionare a - Reducerea costurilor de achizitie a bunurilor prin
bunurilor; parteneriate cu furnizorii;
- Salarii ale personalului; - Reducerea costurilor logistice prin parteneriate;
- Inchiriere de spatii; - Inchirierea spatiilor + spatii proprii;
- Amortizarea partii active a - Amortizarea partii active a echipamentelor;
echipamentului; - Reducerea costurilor cu energia prin introducerea
- Costuri de instruire si tehnologiilor de economisire a energiei (lampi, baterii);
perfectionare a personalului; - Deduceri fiscale;
- Costuri pentru resurse - costuri pentru reparatii in garantie si deservire;
energetice; - Reducerea costurilor de procesare a documentelor prin
- Deduceri fiscale; introducerea unei baze de date integrate;
- Service si reparatii in garantie; | - Reducerea costurilor de timp prin introducerea
- Costuri ale activitatii logistice, | analizelor digitale (Analitica CRM);
- costuri pentru reparatii in - Reducerea costurilor (de timp si financiare) prin
garantie si deservire. colectarea de feedback online si marketing prin e-mail,

- atragerea serviciilor SMM

Sursa: elaborat de autor pe baza cercetarilor

Am inclus principalele cheltuieli care vor asigura functionarea normala a modelului
de afaceri. Tabelul 9 prezintad costurile atat pentru modelul vechi, cét si pentru cel nou.
Noul model de afaceri al KAMOTO SRL este axat pe reducerea costurilor prin parteneriate
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strategice, digitalizare, introducerea tehnologiilor de economisire a energiei si optimizarea
proceselor administrative. Aceste schimbari fac compania mai eficientd, competitiva si
rezistenta la schimbarile pietei.

Tabelul 10. Fluxuri de venit

Model vechi Model nou
- Venituri din vanzérile de bunuri (in | - Venituri din vanzarile de bunuri (persoane fizice
principal persoane fizice si dealeri) - si comercianti cu ridicata — aproximativ 50/50) —
cotd maxima de piata - aproximativ 1%:;| cotd de piatd de aproximativ 5%;
- Vanzarea de piese de schimb - Vanzarea de piese de schimb reconditionate;
reconditionate; - Cresterea veniturilor din servicii datorita
- Venituri din servicii; extinderii bazei de dealeri si implicariit SMM;
- bonusuri de la distribuitori. - Cresterea bonusurilor de la distribuitori datorita

extinderii retelei.

Sursa: elaborat de autor pe baza cercetarilor

In acest bloc, am inclus veniturile pe care compania le obtine de la fiecare segment
de consumatori. Noul model de afaceri al KAMOTO SRL prezinta o crestere semnificativa
a veniturilor datoritd cresterii cotei de piata (de la 1% la 5%), echilibrului optim intre
vanzarile cu amanuntul si cele cu ridicata, extinderii retelei de dealeri si utilizarii eficiente
a marketingului digital (SMM). Aceste schimbari fac compania mai sustenabild, profitabila
si competitiva pe piata.

Astfel, KAMOTO S.R.L., impreuna cu KAMOTO SERVICE S.R.L. si KAMOTO PARK
S.R.L., creeazd un ecosistem complet pentru clientii sdi, oferind nu doar produse, ci si servicii de
serviciilor, compania isi poate extinde cota de piata si se poate diferentia de concurenta.

Pe baza studiilor de mai sus si a descrierii instrumentelor implementate n timpul
transformarii modelului de afaceri, se poate observa o dinamica pozitiva semnificativa, ceea
ce ne permite sd tragem urmatoarea concluzie: avand in vedere rezultatele ultimelor situatii
financiare ale companiei inainte si dupa implementarea elementelor de digitalizare, procesarea
chestionarelor si opiniile consumatorilor, precum si modificarile dimensiunii bazei de clienti,
consideram astfel ipoteza noastra dovedita, conform careia digitalizarea modelelor de afaceri
duce la o crestere a loialitatii clientilor si la o scadere a costurilor de achizitie a clientilor.

Pentru a efectua cercetari suplimentare si a clarifica gradul de pregatire a Intrep-
rinderii de a opera intr-un mediu caracterizat de turbulente, incertitudine si imprevi-
zibilitate, am decis sa ludm ca bazd modelul de diagnosticare a schimbarii 4DIRECT,
conceput In aceste scopuri si prezentat in teza de doctor habilitat a savantei
I. Dorogaia (Dorogaia, 2024). Pentru a calcula indicatorii prezentati in model, fondatorul
KAMOTO SRL (autorul prezentei cercetari) a introdus indicatorii corespunzatori pentru
perioadele 2013-2014, 2019 si 2025 in modelul 4DIRECT dezvoltat in programul Excel.
O astfel de analiza retrospectiva a fost efectuatd luand in considerare trei perioade
importante: infiintarea intreprinderii, deschiderea unei noi subdiviziuni (adicd o schimbare
partiald a modelului de afaceri) si o schimbare radicald a modelului de afaceri si
introducerea celor mai noi tehnologii. Rezultatele evaluarii sunt prezentate in Tabelul 11.
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Tabelul 11. Datele analizei conform modelului 4DIRECT pentru KAMOTO SRL
pentru perioada 2013-2025, %

Indicatorii modelului Valorile pe ani

2013-2014 2019 2025
Digitalizare 5,56 19,44 52,78
Date 8,33 20,83 83,33
Dezvoltare 21,88 28,13 59,38
Implementare 28,57 35,71 71,43
Inovatii 34,38 43,75 75
Resurse umane 25 37,5 75
Implicare 33,33 50 79,17
Cultura 14,29 25 64,29
Leadership transformational 19,44 30,56 69,44
Procent generalizat, conform modelului 21,23 32,32 69,98

Sursa: elaborat de autor pe baza rezultatelor cercetarii

In vederea interpretirii rezultatelor, pentru comoditate si o mai mare claritate, am
sintetizat informatiile privind modelul 4DIRECT pentru cele 3 perioade mentionate,
folosind un model dezvoltat in Excel. Vom interpreta informatiile prezentate in Tabelul 11,
utilizand metodologia recomandata de Dorogaia 1. Astfel, nivelul de digitalizare al
companiei a crescut semnificativ din 2014. Aceastd transformare s-a realizat treptat,
observam o crestere a acestui indicator in 2019, dar un salt mai mare a fost realizat in
perioada de dupd 2019. In acelasi timp, existi inca rezerve, deoarece rezultatul dorit este
100%. Al doilea element - analiza datelor - 1l consideram foarte important, deoarece numai
cu informatii suficiente, fiabile si complete, conducerea companiei poate lua decizii
informate, poate analiza si controla activitatile desfasurate, poate determina eficacitatea
acestora, evalua riscurile etc. Observdm o schimbare importanta si pentru acest element:
de la un nivel foarte scazut (8,33) de colectare si prelucrare a informatiilor la un nivel care
se Tncadreaza in calificativul ,,Foarte ridicat”, care este legat de procesul de digitalizare din
cadrul intreprinderii, descris mai sus. Elementul care caracterizeaza dezvoltarea vizeaza
crearea conditiilor pentru imbunatatirea continua si pregatirea avansata atat a angajatilor,
cat si a companiei In ansamblu, iar un domeniu de activitate deosebit de important in acest
context este motivarea personalului, fard de care este imposibil sa se asigure dezvoltarea.
Activitatile planificate si implementate de companie asigurd dezvoltarea. Acest lucru este
evidentiat de cresterea indicatorului de la 21,88% la 59,38%, cu potential de crestere
ulterioara. Urmatorul element este implementarea, care ia in considerare modul in care au
fost implementate schimbarile si inovatiile, incepdnd cu implementarea planurilor
elaborate, viteza de progres, implicarea angajatilor, capacitatea de a integra elemente noi
cu toate elementele sistemului organizational. In acest sens, compania a demonstrat
progrese: de la 28,57% (cea mai mica evaluare) la 71,43%, ceea ce corespunde nivelului
mediu al indicatorului. Exista, de asemenea, unele rezerve pentru atingerea dimensiunii
dorite a indicatorului. Al cincilea element se refera la capacitatea companiei de a concepe,
implementa si dezvolta inovatii §i activitati inovatoare, de a se schimba in timp util si de a
pentru perioada initiala a fost de 34,38%, ceea ce corespunde unui nivel scazut, s-a dovedit
a fi cel mai mare dintre cele 9 elemente ale modelului analizat. Acest lucru vorbeste despre
spiritul inovator al companiei. Pentru perioada 2025, evaluarea este de 75,0%, ceea ce
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corespunde unui nivel ridicat. Urmatorul element al modelului este managementul
resurselor, care 1a In considerare caracteristicile planificarii, eficienta utilizarii tuturor
resurselor, optimizarea, managementul lantului de aprovizionare etc. Progresul companiei
este de la nivel scazut la nivel ridicat. Urmeaza un element care reflectd implicarea
personalului, specificul sistemului de interactiune in procesul de gestionare a inovatiilor in
cadrul companiei, cu clientii, cu partenerii. Si conform acestui element, compania a
inregistrat o crestere, obtinand o evaluare foarte buna. Intelegerea influentei culturii asupra
schimbarilor organizationale este, In opinia noastrd, cruciala pentru implementarea cu
succes si cresterea durabila a afacerii. Din acest motiv, consideram acest element important
pentru modelul propus. Credem ca KAMOTO SRL mai are mult de lucru in aceasta
directie, chiar dacd cresterea este semnificativa: de la 14,29% 1n 2014 la 64,29% in 2025.

Elementul final al modelului este evaluarea stilului de leadership, care include cel
mai mare numar de indicatori si 1a in considerare: capacitatea de a prevedea, de a prezenta
0 viziune pe termen lung asupra companiei, de a motiva corespunzator personalul si de a
oferi o abordare individuald, de a stimula si Incuraja inovatia, inteligenta emotionala si
nivelul de incredere etc. De remarcat faptul cd si1 in acest domeniu s-au inregistrat schimbari
in bine: coeficientul a crescut de la 19,44% la 69,44%. Pentru claritatea modificarilor
indicatorilor, le vom prezenta pe grafic (Fig. 9). Pentru a clarifica detaliile cresterii pentru
fiecare categorie separat si posibilitatea fundamentarii tendintelor de prognoza pentru
viitor, s-a decis evaluarea valorilor intermediare din aceasta perioada pentru corectitudinea
stabilirii tendintelor. Pentru aceasta, doctorandul a trebuit sa evalueze suplimentar anii
2016 512022, folosind modelul 4DIRECT. Valorile sumare ale indicatorilor sunt prezentate
in Figura 9. Lucrarea contine, de asemenea, o prognozad pentru fiecare dintre cele noua
elemente ale modelului de schimbare separat si prezinta tendintele folosind analiza de
regresie pentru fiecare.
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Figura 9. Valori sintetice ale indicatorilor de pregitire a companiei KAMOTO SRL
pentru schimbari in perioada 2013-2025, conform modelului 4DIRECT
Sursa: completat de autor pe baza rezultatelor studiului
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Caracterizand schimbarea modelului de afaceri al KAMOTO SRL conform
modelului 4DIRECT, este necesar de remarcat rata ridicatd de crestere pentru toti
indicatorii de dezvoltare, ceea ce indicd utilizarea unei abordari integrate pentru
implementarea schimbirilor analizate. In ciuda importantei componentei tehnice asociate
cu inovatiile in domeniul noilor tehnologii, sistemul CRM, lucrul actualizat cu date,
introducerea unei abordari integrate a tuturor proceselor, conectarea la unele dintre
procesele inteligentei artificiale, o importantd deosebitd in astfel de transformari revine
indicatorilor calitativi asociati cu contributia la dezvoltarea resurselor umane, nivelul de
implicare al personalului in toate procesele companiei, inclusiv initierea schimbadrilor si
inovatiilor, generarea de idei, luarea deciziilor cu privire la oportunitatea schimbarilor etc.,
crearea unei culturi corporative de tip inovator si, nu mai putin important, schimbarea
abordarii managementului si formarea leadershipului transformational, care determina
toate procesele de schimbare.

Pentru a rezuma analiza prezentatd, observam ca regandirea modelului de afaceri
actual si implementarea schimbadrilor inovatoare au ajutat compania sd depdseasca
dificultatile existente si sa intre pe o cale fundamental noud de dezvoltare. Consideram ca
evaluarea noului model de afaceri, dezvoltat pe un principiu hibrid si implementat in cadrul
KAMOTO SRL, a dovedit validitatea ipotezei formulate: modelele de afaceri hibride
(offline + online, produs + serviciu) ofera intreprinderilor fluxuri de venituri mai stabile
si reduc dependenta de un singur segment.

Pentru a mentine un avantaj competitiv, companiile trebuie sa adopte o strategie de
imbunatatire continud. Din evaluarea efectuata, rezultd ca, in perioada urmatoare, este
necesara o dezvoltare mai intensiva a urmatoarelor elemente (cele care se afla sub linia de
trend 2025): digitalizare, dezvoltare, culturd organizationald si leadership.

Analiza efectuata la KAMOTO SRL, precum si evaluarea noului model de afaceri, ne-
au permis sa formulam o serie de recomandari pentru imbunatatirea in continuare a activitatilor
sale si asigurarea unei profitabilitdti sporite: Implementarea unei culturi organizationale
bazate pe inovatie: Incurajarea angajatilor sa propuna idei si solutii noi. Un factor important in
atingerea sustenabilitatii afacerii este leadershipul, munca 1n echipa si colaborarea in cadrul
organizatiei. Utilizarea noilor tehnologii: automatizarea proceselor si utilizarea inteligentei
artificiale pentru luarea deciziilor. Feedback constant de la clienti: colectarea si analiza
opiniilor consumatorilor pentru adaptarea ofertei. In ceea ce priveste personalizarea relatiilor
cu clientii, intrucat compania a atins un anumit nivel de transformare digitald, odata cu
cresterea In continuare a acestui nivel, recomandam luarea in considerare a deciziei de a
dezvolta modele de afaceri bazate pe abonamente si servicii personalizate. Flexibilitate si
reactivitate a afacerii: capacitatea de a raspunde rapid la schimbarile pietei. Nu este vorba doar
despre viteza, ci si despre raspuns strategic. Optimizarea costurilor si resurselor: determinarea
celor mai eficiente metode de utilizare a resurselor financiare si umane.

Rezultatele cercetarii, obtinute pe baza unui studiu de caz ce a avut ca scop
argumentarea algoritmului de transformare a modelului de afaceri al companiei KAMOTO
SRL, identificarea principalelor probleme, propunerea solutiilor aferente si evaluarea
eficientei masurilor aplicate, pot fi transferate si altor companii care activeaza in Republica
Moldova. Aceste concluzii sunt fundamentate de urmatoarele:

1. Studiul empiric realizat pe un esantion de 126 de companii (130 de respondenti)
de diferite dimensiuni si domenii de activitate ne-a permis sd concluzionam, ca nu exista
diferente semnificative in ceea ce priveste: principalele provocari si probleme cu care se
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confruntd companiile; factorii care au determinat si continud sa determine implementarea
transformarilor in modelul de afaceri; sursele de informatii pe care companiile le utilizeaza
pentru a lua decizii privind implementarea schimbarilor Tn modelul de afaceri; schimbarile
specifice pe care companiile le fac in acest sens; instrumentele de management utilizate
pentru implementarea schimbarilor. Problemele cu care se confruntd managerii in procesul
de implementare a unui model de afaceri inovator, precum si beneficiile pe care le-au
obtinut ca urmare a acestor transformari sunt descrise similar. Aceasta, desigur, nu
inseamna cd astfel de diferente nu existd. Unele transformari specifice, desigur, depind de
domeniul de activitate sau de dimensiunea companiilor. Modelele de afaceri care pot fi
adoptate de aceste companii diferd, de asemenea. Insa recomandarile noastre vizeaza unele
principii generale si recomandari flexibile, care, asa cum am mentionat deja, depind intr-o
masurd mai mica de variabile specifice companiei. Consideram ca aceste principii pot fi
utilizate ca punct de plecare de catre alte companii, adaptandu-le la contextul lor specific.

2. Studiul de caz se bazeaza pe un model teoretic bine fundamentat. Concluziile pe
care le formuldm 1n aceastd lucrare si recomandarile pe care le propunem se bazeaza pe
cercetarea unui volum destul de mare de surse bibliografice la tema conceptului de model
de afaceri, transformarea acestuia, adaptarea permanentd a activitatilor companiei la
schimbadrile exponentiale care au loc in mediul de afaceri, definirea acelor instrumente care
pot si ar trebui utilizate pentru a formula astfel de recomandari (de exemplu, analiza
SWOT, modelul STEEPLE, BSC), ceea ce inseamnd cd principiile de bazd pe care
companiile ar trebui sa le ia in considerare atunci cand fisi transforma modelul de afaceri
pot fi aplicate si altor companii.

CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI. Cercetarea efectuati si prezentata
in cadrul tezei de doctorat ne-a permis sa argumentam ca, in contextul transformarii continue
apietei globale, determinata de digitalizare, crize economice si schimbari in comportamentul
consumatorilor, modelele traditionale de afaceri devin adesea ineficiente. Inovatiile devin
cel mai important factor in supravietuirea si competitivitatea companiilor. Atingerea
obiectivului stabilit pentru studiu ne-a permis sa rezolvam problema stiintifica a cercetarii,
pe care o rezumam in fundamentarea stiintificd si metodologicd a dezvoltarii si
implementarii unor modele de afaceri inovatoare care sd permita companiilor sd se adapteze
eficient si durabil la schimbarile dinamice ale pietei.

Cercetarea teoreticd si aplicativa efectuatd ne-a permis sa confirmam ipoteza principala
a studiului, care se bazeazd pe presupunerea ca transformarea digitala afecteaza
inovativitatea modelelor de afaceri ale companiilor, este determinata de factori interni si
externi care o faciliteaza si o impiedicd, iar consecintele acesteia se reflectd in cresterea
eficientei, adaptabilitdtii si competitivitatii pe piatd. De asemenea, au fost confirmate cinci
ipoteze de lucru, pe care le-am dedus logic din ipoteza generala.

Sarcinile propuse ne-au permis sa tragem urmatoarele concluzii:

1. Identificarea si analiza teoriilor cheie privind conceptul de model de afaceri ne-a
permis sa constatdm cd, desi acest termen este utilizat pe scard largd atat in cercurile
academice, cat si In practica, nu exista un consens in ceea ce priveste definitia sa. Teoriile
elaborate de autori renumiti precum Osterwalder si Pigneur, Magretta, Zott, K.; Amit, R.;
Massa, L., Tees, D. J. si multi altii ne-au permis sd prezentam evolutia terminologica si
conceptuald a modelelor de afaceri, sa le clasificdim dupa anumite criterii, s analizdm
elementele constitutive ale modelelor de afaceri din punct de vedere al diversilor autori si
sa fundamentam propria viziune asupra acestei probleme.
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2. Cercetarile noastre au evidentiat faptul ca transformarea modelului de afaceri este
un proces continuu care necesitd implicarea constanta a companiei si cd un model de afaceri
bazat pe inovare contribuie semnificativ la imbundtatirea competitivitatii prin diferentiere,
flexibilitate si capacitatea de a exploata oportunitatile emergente. Am argumentat, de
asemenea, prezentarea procesului de transformare a afacerii sub forma unei spirale. Spre
deosebire de modelele traditionale, de tip liniar sau ciclic, modelul spirald reflecta
caracterul dinamic al dezvoltarii organizationale: schimbarile nu sunt limitate la etapele
repetitive, ci evolueaza continuu, contribuind la dezvoltarea competentelor si la cresterea
valorii afacerii. O perspectiva relevanta pentru dezvoltarea conceptului de model de afaceri
este integrarea sa in literatura de specialitate privind dezvoltarea sustenabild, unde inovarea
si dezvoltarea durabild sunt din ce in ce mai mult luate in considerare impreuna.

3. Cercetarea efectuatd ne-a permis sa stabilim ca transformarea inovatoare a
modelelor de afaceri reprezintd o directie strategicd cheie care contribuie la asigurarea
cresterii durabile a organizatiilor intr-un mediu economic dinamic si complex. Analiza si
sistematizarea literaturii stiintifice din acest domeniu ne-a permis sa identificdim doua
grupuri de factori interconectati. Primul grup include factorii care determind necesitatea
transformarii modelelor de afaceri, iar al doilea grup cuprinde factorii care determina
cresterea durabila a afacerilor bazatd pe transformarea inovatoare a modelelor de afaceri.

4. Rezultatele studiului ne-au permis sd tragem unele concluzii cu privire la
interdependenta conceptelor de model de afaceri si strategie de afaceri: strategia de afaceri
st modelul de afaceri nu sunt identice, desi exista, fara indoiala, relatii cauza-efect intre
aceste doua concepte. Am identificat unele diferente intre ele si le-am sistematizat in
functie de anumite criterii, cum ar fi scopul, componentele, timpul, flexibilitatea, directia,
domeniul. Totodata, aceste concepte releva si asemdndri semnificative. Referindu-ne la
viziunea noastrd asupra relatiei dintre conceptele analizate si succesul organizational,
sustinem ca modelul de afaceri si strategia de afaceri reprezinta doud premise fundamentale
necesare pentru existenta unei companii §i reprezintd conditii de baza pentru aceasta.

5. Pentru atingerea obiectivului stabilit si solutionarea sarcinilor de cercetare, a fost
realizat un studiu empiric. Ca parte a studiului, a fost realizat un sondaj in randul a 130 de
manageri de diferite niveluri, reprezentdnd 126 de companii care activeaza in Republica
Moldova. Datele obtinute ne-au permis sa confirmam empiric trei ipoteze formulate cu
privire la dinamica si directiile transformarii modelului de afaceri in conditii moderne.
Analiza raspunsurilor respondentilor ne-a determinat sa identificam cele mai semnificative
probleme cu care se confrunta companiile. Meritd de subliniat, cd problemele identificate
au fost mentionate in egald masurd de reprezentantii companiilor din diverse domenii si
dimensiuni, ceea ce indica natura sistemica a acestor provocari. O atentie deosebitd in
cadrul sondajului a fost acordata factorilor care au determinat companiile sa isi transforme
propriile modele de afaceri. Potrivit respondentilor, transformarea modelelor de afaceri a
adus o serie de beneficii semnificative, inclusiv atragerea de noi clienti, cresterea loialitatii
acestora, diversificarea surselor de venit, reducerea pierderilor, cresterea eficientei
operationale si imbunatatirea performantei financiare. Totusi, implementarea acestor
schimbari a fost Insotitad de o serie de dificultati. Cea mai grava problema identificata a fost
cea legatd de resursele umane, in special necesitatea instruirii personalului. De asemenea,
costurile ridicate asociate implementarii inovatiilor si rezistenta la schimbare din partea
angajatilor au fost mentionate ca bariere importante.
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6. Pentru a confirma algoritmul de transformare a modelului de afaceri elaborat si
argumentat de noi, a fost necesara testarea acestuia in conditii reale, intr-o companie din
Republica Moldova. In acest scop, am selectat KAMOTO SRL, care a servit drept obiect
al studiului. Pentru evaluarea modelului de afaceri existent, au fost utilizate metodologiile
Business Model Canvas si Balanced Scorecard, analizandu-se eficacitatea modelului din
patru puncte de vedere principale: client, procese interne, instruire si dezvoltare si finante.
In plus, mediul extern in care compania opereazi a fost evaluat folosind analiza STEEPLE,
care oferd o imagine completa a contextului operational. De asemenea, utilizarea analizei
SWOT a permis o evaluare cuprinzdtoare a factorilor interni si externi, identificind
punctele forte si punctele slabe, oportunitatile si amenintarile. Pentru o intelegere profunda
a nevoilor si perceptiilor clientilor, au fost utilizate instrumente calitative si cantitative,
cum ar fi sondajele de opinie publica si metoda clientului anonim.

7. Dupd identificarea problemelor cheie ale afacerii si evaluarea riscurilor, in
conformitate cu algoritmul elaborat de noi, compania a trecut la formarea unui nou model
de afaceri. Noul model a fost prezentat intr-o structura similara cu cea originala, cu o
comparatie vizuald a tuturor celor 9 elemente. Printre schimbarile cheie se numara extin-
derea cercului de parteneri si a bazei de clienti, conditii individuale pentru cumparatorii
angro si cu amanuntul, programe de fidelizare. Introducerea CRM a facut posibila
automatizarea lucrului cu clientii si imbunatatirea vanzarilor. Magazinul online, serviciile
personalizate si asistenta vizeazd cresterea loialitdtii clientilor. Datoritd inovatiilor,
procesarea comenzilor a fost accelerata, iar codurile QR de pe produse ofera acces la
informatii importante despre produs si masuri de sigurantd. Introducerea controlului
calitatii conform modelului chinezesc garanteaza standarde inalte. De asemenea, printre
inovatiile semnificative se numara cooperarea cu concurentii din anumite segmente de
produse si dezvoltarea unui ecosistem de clienti. Toate acestea au crescut sustenabilitatea,
profitabilitatea si competitivitatea KAMOTO SRL.

8. Pentru a evalua impactul schimbdrilor implementate asupra activitatilor companiei
si pentru a clarifica disponibilitatea companiei de a functiona intr-un mediu caracterizat de
turbulente, incertitudine si imprevizibilitate, am considerat oportun sd ludm ca baza
modelul de diagnosticare a schimbarilor 4DIRECT, conceput in aceste scopuri si prezentat
in teza de doctor habilitat a savantei [. Dorogaia. Am calculat indicatorii pentru perioadele
2013-2014, 2019 si 2025, luand in considerare etapele cheie ale dezvoltarii companiei:
infiintarea, deschiderea unei noi subdiviziuni si transformarea la scard largd. Aplicarea
modelului 4DIRECT la KAMOTO SRL a demonstrat o crestere a tuturor indicatorilor,
ceea ce confirma eficacitatea unei aborddri integrate. Pentru a mentine un avantaj
competitiv, compania trebuie sd adopte o strategie de Imbunatitire continud. Analiza
efectuatd la KAMOTO SRL, precum si evaluarea noului model de afaceri, ne-au permis sa
formulam o serie de recomandari pentru Tmbunatatirea in continuare a activitatilor sale si
asigurarea unei profitabilitati sporite.

Pe baza rezultatelor studiului, au fost propuse urmatoarele recomandairi generale,
aplicabile tuturor agentilor economici:

1. Desfasurarea unui proces continuu de evaluare si reproiectare a modelului de afaceri,
utilizand instrumente precum Business Model Canvas, analiza SWOT, STEEPLE etc.
pentru a face fata mediului de afaceri in continud schimbare, care dicteaza necesitatea
monitorizarii constante a evenimentelor si tendintelor din domeniul de activitate al
companiei si din domeniile conexe; implementarea unui model de afaceri flexibil si
adaptabil, care poate raspunde rapid la schimbdrile pietei, preferintele consumatorilor si
evolutiile tehnologice.
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2. Integrarea inovatiilor in structura de baza a modelului de afaceri, inclusiv prin
utilizarea digitalizarii si a noilor tehnologii (inteligenta artificiald, blockchain, Internetul
Lucrurilor) pentru modernizarea proceselor, reducerea costurilor si imbunatétirea eficientei
operationale. Trebuie tinut cont de faptul ca acest lucru implica si anumite provocari pentru
care companiile trebuie sa fie pregatite.

3. Implementarea digitalizarii si automatizarii proceselor. Transformarea digitala
permite organizatiilor sd optimizeze procesele, sd imbunatateascd comunicarea si
colaborarea si sa utilizeze datele mai eficient pentru a stimula cresterea si inovarea.

4. Investitii continue in dezvoltarea competentelor digitale si manageriale ale echipei
pentru a sprijini implementarea schimbarilor inovatoare si dezvoltarea leadershipului
transformational.

5. Implementarea principiilor de sustenabilitate si responsabilitate socialda Tn modelul
de afaceri pentru a Tmbundtiti sustenabilitatea pe termen lung si atractivitatea pentru
investitori si clienti.

Recomandari pentru entititile din comert cu ridicata si cu amanuntul:

1. Diversificarea canalelor de vanzare prin integrarea comertului electronic,
dezvoltarea prezentei online (magazin virtual, marketplace-uri) si integrarea acesteia cu
vanzarile fizice prin promovarea unei strategii omnicanal. Aceasta va creste satisfactia si
loialitatea clientilor.

2. Implementarea unui model de afaceri orientat catre client devine o conditie
prealabild pentru integrarea eficienta a canalelor de vanzare. Este important sa se asigure
un echilibru intre personalizarea ofertei si protectia datelor cu caracter personal.

3. Automatizarea proceselor de management si vanzari, care asigura economii de timp
si bani, optimizand complet procesele interne. Ne referim la implementarea unor sisteme
POS moderne, sisteme de gestionare a relatiilor cu clientii (CRM).

4. Instruirea si motivarea personalului de vanzari pentru dobandirea/dezvoltarea de noi
abilitati legate de implementarea tehnologiilor.

5. Implementarea metodelor de dezvoltare sustenabild in modelul de afaceri prin
reducerea ambalajelor, alegerea unor furnizori responsabili fatd de mediu, promovarea
produselor locale sau ecologice si informarea clientilor despre aceste initiative.

Recomandari pentru KAMOTO SRL

1. Utilizarea continua a noilor tehnologii. Transformarea digitala poate fi continuata
prin automatizarea proceselor de achizitii, gestionarea stocurilor si asistenta clientilor.

2. Promovarea unei culturi a inovatiei si a leadershipului transformational in cadrul
organizatiei. Leadershipul eficient joaca un rol esential in realizarea oportunitatilor de
transformare. Echipa companiei trebuie sa fie sustinuta si instruita, sa i se ofere resurse si
cunostinte pentru a lua decizii informate, iar instruirea trebuie sa stimuleze gandirea
inovatoare, rezolvarea creativa a problemelor i sustenabilitatea.

3. Extinderea sortimentului de produse prin explorarea integrarii tehnologiilor Internet
of Things (IoT) in anumite produse - de exemplu, unelte echipate cu senzori de umiditate
sau sisteme de irigatii conectate la aplicatii mobile.

4. Promovarea inovatiei In domeniul serviciilor post-vanzare. Compania poate
implementa un program de mentenanta pentru uneltele vandute, prin intermediul KAMOTO
SERVICE SRL.

5. Analiza continud a tendintelor din industrie si analizarea eficacitdtii implementarii
de noi modele de afaceri.
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ADNOTAREA
EMELIAN Vitalie, ,SCHIMBARI INOVATOARE ALE MODELELOR DE
AFACERI INTR-UN MEDIU DE PIATA IN SCHIMBARE” , Tezi pentru titlul de doctor
in stiinte economice, specialitatea 521.03. Economie si management in domeniul de
activitate, Chisinau, 2025

Structura lucrarii: introducere, 3 capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografie din 226
titluri, 35 de anexe, 151 de pagini de text de baza, 44 de figuri si 20 tabele.

Rezultatele cercetarii sunt publicate in 10 lucréri stiintifice si sunt confirmate prin 2 certificate
privind inscrierea obiectelor dreptului de autor si ale drepturilor conexe: OS nr.8282 din 23.07.2025 si OS
nr. 8279 din 23.07.2025.

Cuvinte cheie: model de afaceri, strategie, transformarea modelului, inovare, transformare inovatoare.

Scopul studiului: dezvoltarea aspectelor teoretice si metodologice ale transformarii inovatoare a modelelor
de afaceri prin implementarea schimbiarilor si evaluarea eficientei acestora in conditiile unei companii concrete.

Obiectivele cercetarii: sintetizarea principalelor teorii privind modelele de afaceri; investigarea rolului
inovarii in transformarea modelelor de afaceri; identificarea factorilor care contribuie la cresterea durabild a
intreprinderilor pe baza transformérii inovatoare a modelelor de afaceri; analizarea abordarii strategice pentru
crearea, implementarea si adaptarea modelelor de afaceri, tinand seama de schimbarile dinamice ale pietei,
elaborarea si argumentarea metodologiei de cercetare pentru construirea unui model de afaceri flexibil, adaptabil
la provocérile mediului de afaceri; realizarea unui studiu cuprinzator asupra intreprinderilor nationale; evaluarea
modelului actual de afaceri al KAMOTO SRL si identificarea premiselor pentru transformari inovatoare;
dezvoltarea si implementarea de solutii inovatoare pentru transformarea modelului de afaceri al KAMOTO SRL,
tindnd cont de nevoile specifice si problemele actuale ale companiei; evaluarea impactului schimbarilor
implementate asupra activitatii companiei si formularea de propuneri pentru dezvoltarea ulterioard in vederea
afaceri inovatoare in companiile din Republica Moldova.

Noutatea si originalitatea stiintifici constd in: identificarea relatiei dintre schimbadrile pietei si
necesitatea adaptarii modelelor de afaceri prin inovare, inclusiv identificarea factorilor-cheie care determina
aceste transformari; identificarea factorilor si constrangerilor specifice mediului de afaceri din Republica
Moldova in formarea modelelor de afaceri competitive; reprezentarea inovatoare a procesului de schimbare
organizationald sub forma unei curbe in spirald, reflectind o secventd de relatii cauza-efect intr-un
continuum dinamic de actiuni; elaborarea si implementarea unei metodologii de cercetare prin combinarea
analizei teoretice cu cercetarea empirica in cadrul organizatiilor care si-au transformat inovativ modelele
de afaceri, evidentiind problemele aparute in procesul de schimbare si modalitatile de solutionarea a
acestora; elaborarea unui algoritm complex de control al calitatii produselor destinat Intreprinderilor din
comert, care integreaza metode moderne de evaluare, monitorizare si optimizare a proceselor comerciale;
formularea de recomandari specifice pentru integrarea diverselor instrumente de management intr-un model
de afaceri inovator, contribuind astfel la consolidarea fundamentelor teoretice si aplicative ale industriei.

Problema stiintifica solutionata consta in absenta unui studiu complex si fundamentat stiintific
privind modelele inovatoare de afaceri in contextul Republicii Moldova, precum si in lipsa unor instrumente
metodologice clare pentru dezvoltarea si implementarea acestora. Aceastd lacuna limiteaza capacitatea
companiilor autohtone de a raspunde eficient si sustenabil provocarilor unui mediu de piata aflat intr-o
continud transformare. Lucrarea isi propune sa ofere o fundamentare stiintifica si metodologica a dezvoltarii
si implementarii unor modele de afaceri inovatoare care sd permitd companiilor sé se adapteze eficient si
durabil la schimbarile dinamice ale pietei.

Semnificatia teoretica a lucrarii. Studiul aduce o contributie teoreticd importanta prin clarificarea
si extinderea conceptelor fundamentale legate de modelele de afaceri si componentele acestora, oferind o
noud perspectivd asupra procesului de adaptare strategicd a firmelor la conditiile pietei in continua
schimbare, identificand factorii importanti care influenteaza schimbarile in modelele de afaceri, contribuind
la intelegerea interactiunii dintre inovare si mediul economic.

Valoarea aplicativa a studiului consta in posibilitatea utilizarii rezultatelor cercetérii in practica agentilor
economici, indiferent de domeniul lor de activitate. Rezultatele cercetarii pot fi utilizate de manageri si antreprenori
pentru a dezvolta si testa modele de afaceri flexibile si scalabile, in conformitate cu cerintele pietei.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele stiintifice au fost implementate in cadrul companiilor
KAMOTO SRL, KAMOTO SEVICE SRL, KAMOTO PARK SRL, VION IMPEX SRL, FULGER-ST SRL.
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ANNOTATION
EMELIAN Vitalie "INNOVATIVE CHANGES IN BUSINESS MODELS IN THE
CONTEXT OF A CHANGING MARKET" Dissertation for the title of doctor of economics,
specialty 521.03. Economics and Management in the Field of Activity, Chisinau, 2025.

Structure of the work: introduction, 3 chapters, general conclusions and recommendations,
bibliography of 226 titles, 35 appendices, 151 pages of the main text, 44 figures and 20 tables.

Results were published in 10 scientific papers and also confirmed by two certificates of state
registration of copyright: OS nr.8282 dated 23.07.2025 and OS nr. 8279 dated 23.07.2025.

Key words: business model, strategy, model transformation, innovation, innovation transformation.

Purpose of the research: development of theoretical and methodological aspects of innovative
transformation of business models by implementing changes and assessing their effectiveness in the
conditions of a particular company.

Research objectives: to summarize key theories on business models; to investigate the role of
innovation in the transformation of business models; to identify factors that contribute to the sustainable
growth of a business based on the innovative transformation of organizational models; to analyze the strategic
approach to the creation, implementation, and adaptation of business models, taking into account the dynamic
changes of the market; to develop and justify a research methodology for building a flexible business model
that can adapt to the challenges of the business environment; to conduct a comprehensive study on national
enterprises, confirming the necessity and specific features of business model changes, and to define the profile
of the respondent company; to assess the current business model of KAMOTO SRL and identify the
prerequisites for innovative transformations; to develop and implement innovative solutions for transforming
the business model of KAMOTO SRL, taking into account the specific needs and current challenges of the
company; to evaluate the impact of the implemented changes on the company's activities and to formulate
proposals for its further development to enhance its competitiveness, as well as to develop recommendations
for the implementation of innovative business models for enterprises in the Republic of Moldova.

Scientific novelty and originality: identification of the relationship between market changes and the
need to adapt business models through innovation, including the identification of key factors driving these
transformations; identification of the factors and constraints specific to the business environment of the Republic
of Moldova in the formation of competitive business models; innovative representation of the organizational
change process in the form of a spiral curve, reflecting the sequence of cause-and-effect relationships in a
continuous continuum of actions; development and implementation of research methodology by combining
theoretical analysis with empirical research in organizations that have innovatively transformed their business
models, highlighting the problems encountered in the process of change and ways to solve them; development
of a comprehensive algorithm of product quality control for trading enterprises, integrating modern methods of
assessment, monitoring and optimization of commercial processes; formulation of specific recommendations
for the integration of various management tools into an innovative business model, thus contributing to the
consolidation of theoretical and applied foundations of the industry.

The solved scientific problem resides in the paper consists in the absence of a complex and
scientifically substantiated study on innovative business models in the context of the Republic of Moldova,
as well as in the lack of clear methodological tools for their development and implementation. This gap limits
the ability of local companies to respond efficiently and sustainably to the challenges of a market environment
in continuous transformation. The paper aims to provide a scientific and methodological substantiation of the
development and implementation of innovative business models that allow companies to adapt efficiently and
sustainably to dynamic market changes.

Theoretical significance of the work. The study makes an important theoretical contribution by
clarifying and expanding the fundamental concepts related to business models and their components, offering
a new perspective on the process of strategic adaptation of firms to constantly changing market conditions,
identifying important factors influencing changes in business models, contributing to the understanding of
the interaction between innovation and the economic environment.

The practical significance of the study lies in the possibility of using the research results in the practice
of economic agents, regardless of their field of activity. The research results can be used by managers and
entrepreneurs to develop and test flexible and scalable business models in accordance with market requirements.

Implementation of scientific results. The scientific results were implemented in the companies
KAMOTO SRL, KAMOTO SEVICE SRL, KAMOTO PARK SRL, VION IMPEX SRL, FULGER-ST SRL.

35



EMELIAN VITALIE

SCHIMBARI INOVATOARE ALE MODELELOR DE
AFACERI INTR-UN MEDIU DE PIATA IN SCHIMBARE

SPECIALITATEA 521.03 — Economie si management in
domeniu de activitate

REZUMATUL TEZEI DE DOCTOR iN STIINTE ECONOMICE

©Emelian Vitalie, 2025
Aprobat spre tipar: 08.08.2025. Format: 60x84 1/'°.
Hartie ofset. Tipar ofset. Tiraj: 40 ex.
Coli de tipar 2,0 Comanda nr. 36

Serviciul Editorial-Poligrafic
al Academiei de Studii Economice din Moldova
Chisinau, MD-2005, str.Banulescu-Bodoni 59.
Tel.: 022-402-910



