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CUVINTE CHEIE 

 

 

Având în vedere titlul tezei de doctorat „Consolidarea performanței și rezilienței 

financiare a IMM-urilor cu activitate de producție prin soluții digitale emergente”, se 

stabilesc următoarele cuvinte cheie utilizate în cadrul acesteia:  IMM-uri cu activitate de 

producție; performanță; performanță financiară; performanță operațională; reziliență 

organizațională; planificarea performanței financiare; capacitatea de a crea valoare economică; 

teoria bazată pe resurse; teoria părților interesate; capabilități interne; resurse; avantaj 

competitiv; EVA; profit economic real; factori externi de impact; macroeconomic; context 

extern; factori interni de impact; microeconomic; context intern; sistem de control managerial; 

contabilitate managerială; instrumente de control managerial; maturitate digitală; guvernanță 

corporativă; factori economici; factori sociali; factori tehnologici; factori ai pieței de muncă; 

factori concurențiali; regresie liniară robustă; SHAP (SHapley Additive exPlanations); scenarii 

macroeconomice; scenarii microeconomice; tablou de bord; analiză predictivă; analiză 

prescriptivă; LOOCV (Leave-One-Out Cross Validation); Minimizarea Directă a MAE (Direct 

Mean Absolute Error Minimization); proces decizional; predictibilitate. 
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INTRODUCERE 

 

Actualitatea, motivația și importanța cercetării. Dinamica actuală a piețelor afectate 

recent de mai multe crize sanitare, politice, energetice, geopolitice și sociale care au divizat tot 

mai mult societatea și au generat tendințe de restructurare a sferelor de influență ale marilor 

puteri economice, a determinat manifestarea unor provocări semnificative pentru mediul de 

afaceri, acesta confruntându-se cu o lipsă de predictibilitate majoră care afectează capacitatea 

întreprinderilor de a performa în condiții nefavorabile ale pieței și de a valorifica oportunitățile 

care s-ar putea manifesta la un moment dat. De asemenea, majoritatea economiilor se află într-

o perioadă de redresare după criza sanitară majoră parcursă în perioada 2021-2023 care a 

afectat semnificativ relațiile comerciale, lanțurile de aprovizionare și disponibilitatea resurselor 

umane și materiale pe lângă multe alte domenii relevante, acestea confruntându-se cu presiuni 

inflaționiste, volatilitatea pieței energetice, deficite comerciale și bugetare care implică costuri 

de îndatorare excesive, presiuni sociale legate de politicile de imigrare și multe alte aspecte 

specifice. Majoritatea acestor presiuni și provocări economice și sociale din ultima perioadă au 

promovat digitalizarea accelerată a afacerilor și economiilor ca pe o soluție viabilă de 

gestionare a provocărilor manifestate în astfel de contexte, însă resursele necesare unei astfel 

de transformări sunt destul de limitate, mai ales când vorbim despre economiile slab dezvoltate 

sau în curs de dezvoltare. Așadar, într-un astfel de context, reziliența și crearea de valoare 

economică reprezintă capabilități strategice de supraviețuire și continuitate a afacerii și nu doar 

o opțiune pentru întreprinderile care vor să își extindă sau dezvolte afacerea. Având în vedere 

aceste aspecte, se evidențiază necesitatea dezvoltării și implementării unor instrumente care 

susțin gestionarea eficientă a afacerii în astfel de contexte provocatoare, care împreună cu o 

viziune de dezvoltare clară și concretă au capacitatea de a genera performanță financiară și 

construi reziliența organizațională, precum și consolida competitivitatea acesteia pe piață. 

Așadar, tematica abordată în cadrul tezei de doctorat își demonstrează actualitatea și relevanța 

atât pentru mediul de afaceri și autoritățile guvernamentale, cât și pentru mediul academic prin 

abordările și metodologia particulară pe care o implică.   

Majoritatea cercetărilor științifice din domeniu se concentrează însă pe companiile 

multinaționale sau pe cele cotate la bursă, având în vedere că datele și informațiile necesare 

sunt mult mai accesibile și mai detaliate, acestea având obligații suplimentare de raportare față 

de întreprinderile mici și mijlocii (IMM), permițând astfel analize mai detaliate și mai 

complexe. Cu toate acestea, conform unor surse multiple, IMM-urile reprezintă motorul 

economiilor naționale - aceasta reprezentând forma preponderentă de afaceri în cadrul acestora 

- contribuind astfel semnificativ la dezvoltarea economică și la susținerea piețelor, prin 

flexibilitate, diversitate, conformitate legislativă, inovare și valoare adăugată.  

Așadar, motivația principală a alegerii tematicii abordate în cadrul prezentei teze de 

doctorat este de a susține performanța financiară și operațională a IMM-urilor prin furnizarea 

de soluții viabile, relevante și eficiente pentru acestea, astfel încât să fie simplificată absorbția 

și achiziția de inovație de către acestea, aspecte ce sunt fundamentale pentru o dezvoltare 

sustenabilă a afacerii. De asemenea, este importantă și justificată tranziția de la performanța 

financiară tradițională la măsurarea acesteia prin indicatori moderni mai preciși și reprezentanți 

strategic, fapt pentru care, IMM-urilor trebuie să li se introducă opțiuni viabile și relevante care 

să susțină această tranziție. Nu în ultimul rând, întreprinderea trebuie privită dintr-o perspectivă 

holistică deoarece crearea de valoare economică și performanța acesteia este determinată de 

interacțiunea mai multor capabilități interne, precum și a acestor capabilități cu diverși factori 

specifici contextului macro în care activează, literatura de specialitate fiind reprezentată de 

puține  analize complexe și aprofundate care ar putea consolida o astfel de imagine asupra 

întreprinderii. 
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Importanța cercetării desfășurate în cadrul prezentei teze de doctorat este reflectată chiar 

în actualitatea și motivația acesteia careu au fost deja abordate, precum și în scopul și 

obiectivele care urmează să fie evidențiate. Așadar, dincolo de contribuția teoretică a cercetării, 

importanța acesteia este evidențiată și prin imaginea holistică a întreprinderii pe care o 

furnizează, dar și prin utilitatea practică dată de instrumentul digital propus pentru IMM-uri 

pentru fundamentarea și optimizarea procesului decizional prin cunoașterea contribuției 

capabilităților interne în generarea de valoare economică care reprezintă profitul economic real 

al afacerii, un punct de referință foarte important în contextul investițional de astăzi. De 

asemenea, reziliența organizațională este promovată ca o capabilitate internă măsurabilă care 

susține performanța financiară a întreprinderii și nu doar ca o manifestare contextuală a 

acesteia. 

Identificarea problemelor științifice. Contextul în care întreprinderile își desfășoară 

activitatea la momentul actual este caracterizat de un dinamism ridicat care scoate în evidență 

punctele slabe și neperformante din funcționalitatea acestora, fapt pentru care au fost 

identificate următoarele probleme care o dată soluționate, pot îmbunătăți considerabil 

operativitatea și performanța activității:  

    1. Crizele recente și actuale au luat prin surprindere IMM-urile, acestea nepracticând o 

planificare strategică operațională și financiară a activității care să ia în considerare volatilitatea 

contextului macroeconomic, fiind astfel mult mai expuse la diferite riscuri care le pot afecta 

performanța în mod considerabil. 

    2. Lipsa aprecierii importanței politicilor de prevenție a riscurilor din partea mediului 

de afaceri, foarte puține IMM-uri practicând un management proactiv în acest sens. 

    3. O percepție limitată asupra factorilor cheie care stimulează performanța și crearea de 

valoare economică, multe IMM-uri având o perspectivă limitată și pe termen scurt asupra 

dezvoltării afacerii. 

    4. Lipsa unui proces decizional clar și fundamentat pe date care să permită o reacție 

controlată și oportună a managementului IMM-urilor la diferite perturbări micro sau macro, 

majoritatea deciziilor fiind luate ad-hoc, fără o analiză și planificare preliminară asupra 

posibilelor consecințe ale acestora asupra performanței financiare a întreprinderii. 

Scopul și obiectivele cercetării. Având în vedere contextul macroeconomic actual, 

problemele de cercetare identificate și stadiul actual al cunoașterii din domeniu, prezenta teză 

de doctorat are ca scop formarea unei perspective holistice asupra întreprinderii, concentrată 

pe factorii determinanți ai performanței, capacității de a crea valoare economică a acesteia și 

rezilienței organizaționale. În vederea atingerii acestui scop, se stabilesc următoarele obiective 

de cercetare:       

    1. Obiectivul 1: Analiza stadiului actual al cunoașterii asupra factorilor interni și externi 

care influențează performanța și reziliența IMM-urilor. 

    2. Obiectivul 2: Observarea aportului sistemului de control managerial în optimizarea 

performanței IMM-urilor cu activitate de producție. 

    3. Obiectivul 3: Integrarea evaluării performanței IMM-urilor cu activitate de producție 

în contextul digitalizării accelerate a economiilor și sistemelor de contabilitate managerială. 

    4. Obiectivul 4: Analiza performanței financiare și a rezilienței IMM-urilor cu activitate 

de producție în contextul digitalizării accelerate a economiilor. 

    5. Obiectivul 5: Furnizarea unui instrument digital de analiză predictivă și prescriptivă 

pentru planificarea, monitorizarea și consolidarea performanței și rezilienței financiare a IMM-

urilor cu activitate de producție. 

Metodologia cercetării. În vederea atingerii scopului și obiectivelor stabilite, s-au 

utilizat diferite metode și tehnici calitative și cantitative de cercetare, astfel încât rezultatele 

furnizate să fie bine justificate și fundamentate și să aducă valoare reală pentru mediul de 
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afaceri, autoritățile guvernamentale și mediul academic. Așadar, etapele metodologiei de 

cercetare parcurse în prezenta teză de doctorat sunt după cum urmează: 

    1. Stabilirea domeniului, tematicii și problemei de cercetare: identificarea problemelor 

de interes și definirea scopului și obiectivelor prin care se urmărește soluționarea problemelor 

identificate. 

    2. Analiza literaturii de specialitate: identificarea stadiului actual de cunoaștere din 

literatura de specialitate referitor la domeniul de analiză, a metodelor și tehnicilor de cercetare 

folosite și validate în astfel de contexte, precum și a rezultatelor obținute pe baza cărora s-au 

construit ipotezele de cercetare, deoarece este deosebit de important ca  orice cercetare 

efectuată să fie susținută de rezultate științifice deja validate. 

    3. Stabilirea eșantionului și a perioadei de analiză: identificarea subiecților țintă ai 

cercetării, determinarea semnificativității statistice a eșantionului de analiză și a perioadei de 

timp care ar susține rezultate relevante pentru scopul și obiectivele cercetării. 

    4. Stabilirea indicatorilor de analiză: asocierea obiectivelor cercetării cu indicatori 

concreți de măsurare a finalităților urmărite și structurarea indicatorilor incluși în analiza 

statistică pe care cercetarea de față o implică.  

   5. Prelucrarea, aranjarea datelor și calcularea indicatorilor relevanți: datele și 

indicatorii relevanți pentru analiză au fost aduși la forma finală, potrivită pentru integrarea 

acestora în prelucrarea statistică (transformări unități de măsură, codificarea variabilelor, 

eliminarea subiecților care nu au îndeplinit criteriile de selecție, calcularea indicatorilor 

indisponibili, etc.). 

    6. Prelucrarea econometrică a datelor colectate și prelucrate: aplicarea diferitor 

metode cantitative de prelucrare statistică a datelor cercetării cu utilizarea programelor de 

specialitate. 

    7. Analiza și evaluarea rezultatelor: concentrarea pe interpretabilitatea și aplicabilitatea 

economică a rezultatelor obținute, urmărirea confirmării sau infirmării ipotezelor de cercetare 

și găsirea de soluții relevante pe baza acestora.  

    8. Formularea concluziilor: sublinierea ideilor și rezultatelor principale obținute, a 

recomandărilor pentru părțile interesate și a direcțiilor viitoare de cercetare în domeniu. 

Noutatea și originalitatea științifică a cercetării. Unul dintre aspectele care subliniază 

originalitatea prezentei teze de doctorat este faptul că aceasta integrează într-un singur model 

holistic câteva din capabilitățile interne ale întreprinderii, demonstrând capacitatea acestora de 

a influența crearea de valoare economică, performanța financiară și reziliența organizațională, 

cercetarea aducând validare empirică într-un domeniu în care studiile sunt limitate și necesită 

aprofundare științifică. De asemenea, indicatorul selectat pentru a reprezenta capacitatea de a 

crea valoare a întreprinderii este destul de rar aplicat în contextul IMM-urilor, însă cercetarea 

de față demonstrează că aceste este relevant și într-un astfel de context și că prezintă corelații 

relevante cu diferite capabilități organizaționale. Nu în ultimul rând, rezultatele teoretice 

obținute au fost valorificate prin construirea unui instrument practic de analiză predictivă și 

prescriptivă a capabilităților interne și a factorilor macroeconomici pentru planificarea 

performanței financiare, făcând astfel legătura dintre cercetarea științifică și practica 

managerială. 

Volumul și structura tezei de doctorat. Prezenta lucrare este structurată astfel: 

introducere, 4 capitole, concluzii generale, bibliografie și anexe, cu un total de 253 de pagini.  

Introducerea subliniază actualitatea, importanța și originalitatea temei abordate, a 

problemelor științifice care vor fi analizate, scopul și obiectivele stabilite pentru soluționarea 

acestora și metodologia de cercetare utilizată.   

Capitolul 1. Identificarea factorilor conjuncturali de impact asupra performanței 

activității de exploatare a IMM-urilor se concentrează pe studierea literaturii de specialitate 

pentru identificarea teoriilor care pot fundamenta o astfel de cercetare, precum și pentru a 
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evidenția actualul nivel al cunoașterii privind factorii externi și interni care pot influența 

performanța IMM-urilor. 

Capitolul 2. Aportul sistemelor de control managerial în optimizarea performanței  IMM-

urilor cu activitate de producție, care studiază și aprofundează conceptul de sistem de control 

managerial, cu o concentrare pe rolul acestuia, procesele pe care le implică și amplitudinea și 

relevanța integrării acestuia în cadrul unei întreprinderi.  

Capitolul 3. Evaluarea performanței IMM-urilor cu activitate de producție în contextul 

intensificării digitalizării economiilor și sistemelor de contabilitate managerială, care 

analizează implicațiile digitalizării economiilor și a transformării digitale pentru procesele de 

evaluare și monitorizare a activității de producție a IMM-urilor, precum și pentru alte procese 

și funcții interne relevante. 

Capitolul 4. Proiectarea unui instrument digital de monitorizare și raportare în timp real 

a performanței și rezilienței financiare a IMM-urilor cu activitate de producție, care s-a 

concentrat pe analiza statistică și pragmatică a reacției IMM-urilor cu activitate de producție la 

dinamica factorilor de impact interni și externi și construirea tabloului de bord care reflectă în 

timp real impactul acestora asupra EVA, permițând astfel fundamentarea cu date concrete a 

procesului decizional. 

Concluziile generale și recomandările au subliniat ideile și rezultatele principale 

obținute, recomandările pentru părțile interesate de această cercetare, direcțiile viitoare de 

cercetare în domeniu, precum și atingerea scopului și obiectivelor stabilite. 
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PREZENTAREA SINTETICĂ A CAPITOLELOR TEZEI DE 

DOCTORAT 

 

 

CAPITOLUL 1. IDENTIFICAREA FACTORILOR CONJUCTURALI DE IMPACT 

ASUPRA PERFORMANȚEI ACTIVITĂȚII DE EXPLOATARE A IMM-URILOR 

 

Cunoașterea de către o întreprindere a particularităților contextului economic în care își 

desfășoară activitatea, precum și a aspectelor mai mult sau mai puțin performante care țin de 

organizarea și administrarea internă a activității desfășurate este esențială pentru o apreciere 

reală a performanței și a poziției deținute în mediul concurențial al pieței. Alături de acestea, 

este importantă și cunoașterea acelor aspecte cu impactul cel mai semnificativ asupra activității 

desfășurate, astfel încât să se poată lua măsurile necesare și implementa strategiile cele mai 

oportune pentru gestionarea acestora. Așadar, acest capitol are ca obiectiv analiza literaturii de 

specialitate și identificarea celor mai relevanți factori de impact asupra performanței și 

rezilienței activității de producție a întreprinderilor, având în vedere rezultatele deja obținute 

de către cercetători în domeniu. 

O activitate economică de orice natură a unei întreprinderi nu poate fi desfășurată sau nu 

poate exista independent de condițiile macroeconomice existente la un moment dat, iar în 

funcție de capacitatea managementului de gestionare a anumitor evenimente, riscuri sau 

oportunități, aceste condiții pot influența mai mult sau mai puțin performanța activității 

desfășurate. Cercetările efectuate în acest domeniu subliniază această relație de cauzalitate între 

condițiile mediului extern și capacitatea de a performa a întreprinderilor, evidențiind 

importanța elaborării și implementării de politici și strategii care să susțină și să dezvolte 

reziliența acestora în condiții de incertitudine. Având în vedere că discutăm despre contextul 

macroeconomic, gestionarea sau controlul majorității fenomenelor care se manifestă la acest 

nivel nu poate intra în sarcina managementului întreprinderilor întrucât acestea depășesc cu 

mult aria și capacitatea lor de influență, acesta trebuind să se concentreze pe dezvoltarea și 

implementarea de strategii și politici care să diminueze cât mai mult potențialele efecte 

negative asupra propriei afaceri. Pe lângă aceste aspecte specifice mediului macroeconomic, 

nu putem să nu luăm în considerare și aspectele care țin de mediul înconjurător care pot fi 

generatoare de fenomene și dezastre naturale cu impact semnificativ asupra capacității tuturor 

întreprinderilor afectate de a-și continua și susține activitatea economică desfășurată.  

De asemenea, gestionarea microeconomică a activității de către management, respectiv 

construirea condițiilor contextului intern în care întreprinderea își desfășoară activitatea sunt 

esențiale în determinarea performanței și rezilienței afacerii în condiții de criză sau 

incertitudine și nu numai, deoarece în acest context se au în vedere aspecte precum sistemele 

ierarhice existente, strategiile de management, spiritul antreprenorial, structurile 

departamentale formate, modul de organizare și repartizare a responsabilităților, sistemele 

tehnologice și de comunicare folosite, sistemele de producție, disponibilitatea resurselor umane 

și financiare implicate în susținerea activității și multe altele care observăm că reprezintă 

rezultatul eforturilor și implicării directe a managementului, întrucât acesta este contextul 

principal care intră în capacitatea de influență a acestuia. Literatura de specialitate studiază 

multe dintre aceste componente interne în corelație cu performanța organizațională și 

evidențiază relevanța acestora în susținerea dezvoltării și optimizării afacerii.  

Așadar, se poate observa că valorificarea strategică a resurselor și oportunităților și 

exploatarea optimă a condițiilor interne poate să genereze performanță și să determine 

reziliență organizațională în condiții de incertitudine, contribuind astfel la susținerea dezvoltării 
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și continuității activității „în ciuda incidentelor perturbatoare, inclusiv variații interne sau 

externe, schimbări, perturbări, întreruperi și evenimente neașteptate,” (Pashapour et al, 2019) 

acest comportament reprezentând și fundamentul manifestării rezilienței unei afaceri. Fiecare 

întreprindere însă trebuie să își adapteze propriile strategii de dezvoltare în funcție 

particularitățile și condițiile mediului intern și extern în care își desfășoară activitatea, deoarece 

„aceeași strategie poate produce efecte diferite în medii diferite sau atunci când este combinată 

cu caracteristici diferite” (Genç & Şengül, 2015) de unde rezultă și variațiile de performanță 

generate din implementarea aceleiași strategii. 

Acest prim capitol s-a concentrat pe o abordare contextuală și conceptuală a tematicii 

abordate în cadrul acestei lucrări, fiind astfel detaliată poziționarea acesteia în literatura de 

specialitate, precum și în realitatea contextului economic, fiind astfel subliniată relevanța și 

utilitatea unei astfel de cercetări în condițiile amintite. Așadar, s-a putut identifica o corelație 

semnificativă între performanța și reziliența afacerii, acestea fiind utilizate împreună destul de 

frecvent în lucrările științifice analizate, ceea ce atestă precedentul unei astfel de abordări, deși 

nu foarte detaliată în literatură. De asemenea, s-a determinat faptul că mediul extern și intern 

al unei afaceri își pot pune amprenta în mod semnificativ asupra capacității acesteia de a-și 

desfășura activitatea și de a performa, impactul acestora depinzând în mare măsură și de 

eficiența dovedită în gestionarea lor de către management, dar și de politicile și strategiile 

practicate de către autoritățile guvernamentale în anumite contexte.   

 

 

CAPITOLUL 2. APORTUL SISTEMELOR DE CONTROL MANAGERIAL ÎN 

OPTIMIZAREA PERFORMANȚEI IMM-URILOR CU ACTIVITATE DE 

PRODUCȚIE 

 

Luarea în considerare a particularităților contextului extern și a resurselor și 

capabilităților specifice mediului intern al afacerii este esențială pentru asigurarea unei 

gestionări și planificări optime a acesteia. Așadar, factorii interni de impact specifici industriei 

prelucrătoare precum cei identificați în analiza literaturii de specialitate din capitolul anterior, 

pot fi administrați corespunzător către atingerea obiectivelor de reziliență și performanță 

financiară și operațională a activității doar printr-un sistem de control managerial eficient care 

monitorizează operativitatea tuturor proceselor și funcțiilor interne și care are capacitatea de a 

fundamenta deciziile managementului. Având în vedere aceste aspecte, analiza detaliată a 

structurii și funcționalității sistemelor de control managerial este esențială pentru înțelegerea 

mecanismelor care stau la baza generării de performanță financiară și operațională a 

întreprinderilor cu activitate de producție, luând în considerare particularitățile acestui tip de 

activitate. Așadar, având în vedere aceste aspecte specifice activității de producție, precum și 

procesele pe care aceasta le implică, există anumite instrumente, metode și tehnici specifice de 

gestionare, monitorizare și evaluare a acesteia care stau la baza funcționării și continuității 

afacerii. Așadar, acest capitol își propune să aprofundeze conceptele și noțiunile contextuale 

legate de instrumentele de control ale activității de producție care pot fi folosite pentru 

gestionarea diferitori factori interni cu potențial perturbator asupra performanței financiare și 

operaționale a întreprinderii, în acest context fiind abordate în mod detaliat diferite astfel de 

instrumente, cu sublinierea rolului și importanței acestora în atingerea obiectivelor 

organizaționale de dezvoltare, anumite concepte fiind abordate și dintr-o perspectivă 

managerială sa a culturii organizaționale, precum pârghiile de control intern prezentate în 

primul subcapitol.  

Pentru o bună monitorizare a activității întreprinderii și pentru o permanentă cunoaștere 

a stadiului de dezvoltare și de implementare a strategiilor și obiectivelor de dezvoltare și de 

performanță stabilite, este necesar să existe stabilit un sistem de control managerial eficient 
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care să furnizeze informații concrete legate de performanța și progresul înregistrate în atingerea 

acestor obiective. Acest sistem de control managerial a fost definit pentru prima dată de către 

Anthony R. ca fiind „procesul prin care managerii se asigură că resursele sunt obținute și 

utilizate în mod eficace și eficient în vederea realizării obiectivelor organizației" (Anthony, 

1965), o definiție mai recentă a lui Fisher subliniind faptul că controlul este utilizat „pentru 

crearea condițiilor care să motiveze o organizație să își obțină rezultatele prestabilite” (Carenys, 

2010). Așa după cum spunea Simons (1991) în lucrarea sa, sistemele de control managerial 

sunt privite în primul rând ca niște instrumente de implementare a strategiilor întreprinderii, 

precum și ca niște sisteme de feedback informațional (Simons, 1991) în ceea ce privește 

atingerea obiectivelor de orice natură ale acesteia, întrucât este esențială identificarea erorilor 

și deviațiilor de la standardele și reglementările existente și luarea măsurilor corective necesare. 

Lipsa unui cadru sau a unui ghid de referință pentru desfășurarea activității în sensul atingerii 

obiectivelor întreprinderii determină crearea unui mediu lipsit de siguranță și predictibilitate, 

ceea ce poate avea un impact negativ semnificativ asupra calității și eficienței activității 

desfășurate, iar sistemele de control managerial au în vedere tocmai urmărirea respectării 

principiilor și cerințelor acestora, oferind un mijloc de obținere a cooperării între colective de 

indivizi sau întreprinderi, care în alt context pot împărtăși doar parțial obiective congruente 

(Langfield-Smith, 1997). 

Măsurarea performanței ca parte integrantă a sistemului de control managerial (Presti, 

2021) urmărește în primul rând să furnizeze informații către factorii de decizie care să permită 

acestora să ia măsuri eficiente în ceea ce privește progresul înregistrat spre obiectivele stabilite 

(Koufteros, 2014), indiferent de natura acestora: economico-financiară, strategică, 

managerială, etc. Aceste informații legate de măsurarea performanței nu sunt de interes doar 

pentru factorii de decizie interni, ci și pentru alte categorii de părți interesate care prezintă 

diverse interese informaționale și financiare în activitatea întreprinderii. Prin măsurarea în 

diferite forme a performanței, se pot crea concepte numerice simplificate din realitatea 

complexă, simplificând astfel procesul de comunicare și de implementare a planurilor de 

acțiune, acest lucru fiind însă posibil doar în contextul manifestării unui management eficient 

și oportun la nivel de organizație (Taouab & Issor, 2019). În funcție de domeniul sau 

departamentul unei întreprinderi a cărei performanță se intenționează să se măsoare, pot fi 

utilizate date și informații precum cele financiar-contabile, economice, cele referitoare la relația 

cu părțile interesate (clienți, furnizori, angajați, investitori, creditori, etc.), la randamentul 

fluxului de producție, organizarea și planificarea activității de producție și multe altele, 

importanța acestora fiind subliniată în literatura de specialitate în diferite studii din domeniu. 

Există numeroase studii care analizează sistemul de control managerial și măsurarea 

performanței organizaționale din perspectiva pârghiilor de control fundamentate de Simons, 

corelând în acest context și importanța utilizării datelor și informațiilor contabilității financiare 

și manageriale. Astfel, Asiaei et. al., (2022) a analizat impactul utilizării sistemelor de control 

diagnostic și interactiv în măsurarea performanței responsabilității sociale corporative, 

subliniind că o utilizare echilibrată și corespunzătoare a acestora are impact pozitiv asupra 

performanței înregistrate. După cum subliniază Kruis et. al, (2015) în lucrarea lor, conceptul 

de echilibru este central în utilizarea pârghiilor de control, argumentând că întreprinderile 

„trebuie să găsească un echilibru între oportunitățile nelimitate și atenția limitată a managerilor, 

între căutarea interesului propriu și dorința de a contribui, între strategia intenționată și strategia 

emergentă, precum și între inovație și atingerea previzibilă a obiectivelor.” În acest sens, 

Simons (1995) sugerează că întreprinderile trebuie să echilibreze dependența lor de cele patru 

pârghii de control pentru a crea o tensiune dinamică adecvată care are capacitatea de a stimula 

combinația potrivită între comportamentul de conformare și eforturile de dezvoltare creativă 

necesare pentru succesul acestora.  
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Sistemele informaționale sunt o importantă componentă a afacerilor contemporane care 

nu ar putea funcționa și supraviețui fără acestea în contextul globalizării, digitalizării și 

automatizării care caracterizează din ce în ce mai mult piața actuală. Nu întotdeauna însă 

sistemele informaționale au fost utilizate în organizarea și desfășurarea afacerilor, ci mai întâi 

pentru susținerea efortului depus în câștigarea conflictelor militare atât de specifice secolului 

al XX-lea, după finalizarea cărora acestea și-au găsit din ce în ce mai mult aplicabilitatea în 

activitățile economice ale societății și nu numai, acest fapt fiind posibil datorită dezvoltării și 

actualizării permanente a tehnologiilor până la formele pe care le cunoaștem astăzi. Sistemele 

informaționale pot fi definite ca fiind „un set integrat de componente utilizate pentru colectarea, 

stocarea și prelucrarea datelor și pentru furnizarea de informații, cunoștințe și produse digitale” 

(Zwass, 2024), „un set interconectat de componente utilizate pentru a colecta, stoca, prelucra 

și transmite date și informații digitale sau o colecție de hardware, software, date, persoane și 

procese care lucrează împreună pentru a transforma datele brute în informații utile” 

(TechTarget, 2024). Din aceste definiții se pot distinge cu ușurință componentele materiale și 

nemateriale ale sistemelor informaționale, fiecare dintre acestea având rolul și importanța lor 

în asigurarea funcționării optime a acestora.  

Integrarea sistemului informațional la nivelul global al întreprinderii, în toate funcțiile și 

departamentele sale reprezintă un precursor al eficienței și performanței organizaționale, mai 

ales în contextul globalizării, digitalizării și interconectării accentuate a economiilor la care 

suntem martori. Având în vedere avansul tehnologic și extinderea cunoștințelor de specialitate, 

mediul de afaceri are la dispoziție numeroase opțiuni de instrumente pe care le pot adopta și 

integra în sistemul de control managerial pentru optimizarea performanței activității de 

producție, cât și a celei financiare și operaționale. Însă, pentru o organizare cât mai eficientă, 

întreprinderile trebuie să selecteze doar acele instrumente care se potrivesc activității 

desfășurate și capacității de administrare a acestora și corespund viziunii și strategiilor de 

dezvoltare. Acestea sunt decizii deosebit de importante pentru păstrarea unui echilibru 

operațional, dar și financiar, deoarece există riscul achiziției excesive de tehnologii și 

instrumente de control managerial care au un nivel ridicat de complexitate, nu sunt foarte 

accesibile pentru angajați și nu au atribuită o utilitate concretă în cadrul întreprinderii, nefiind 

astfel capabile să creeze valoare reală, ci doar costuri de adoptare, integrare, menținere și 

gestionare care influențează considerabil performanța raportată. Așadar, structurarea și 

organizarea sistemului de control managerial cu toate procesele pe care le implică trebuie să 

fie făcută progresiv, în mod strategic și organizat, cu obiective clare de eficientizare a 

activității, pentru a evita o supraîncărcare de sarcini și costuri care nu aduc un aport real în 

consolidarea performanței organizaționale.   

Nivelul de pregătire și experiența managementului reprezintă factori fundamentali în 

determinarea obiectivelor și strategiilor stabilite pentru îmbunătățirea continuă și dezvoltarea 

sustenabilă a afacerii, stabilirea structurilor ierarhice și sistemelor de comunicare și raportare 

internă, organizarea activității și a proceselor interne și a altor aspecte relevante în contextul 

cercetării de față. Managementul are responsabilitatea direcționării afacerii către performanță, 

spre al cărei parcurs să organizeze utilizarea cu eficiență a resurselor pentru formarea și 

consolidarea de capabilități care să susțină performanța, să construiască reziliența și să 

răspundă nevoilor părților interesate. Analiza literaturii care a fost efectuată a demonstrat 

contribuția semnificativă a unui sistem de control managerial eficient în consolidarea 

performanței și rezilienței organizaționale a întreprinderilor cu activitate de producție, deoarece 

acesta permite o reacție rapidă și oportună a acestora față de schimbările favorabile sau 

nefavorabile manifestate la un moment dat, prin decizii fundamentate pe date și informații 

concrete, relevante și corecte care s-au putut furniza către management, tocmai prin intermediul 

mecanismelor și proceselor pe care acest sistemul de control managerial le implică.  
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CAPITOLUL 3. EVALUAREA PERFORMANȚEI IMM-URILOR CU 

ACTIVITATE DE PRODUCȚIE ÎN CONTEXTUL INTENSIFICĂRII 

DIGITALIZĂRII ECONOMIILOR ȘI SISTEMELOR DE CONTABILITATE 

MANAGERIALĂ 

 

 

Luând în considerare contextul global actual și tendințele de dezvoltare ale mediului de 

afaceri și a economiei de piață, nu se poate discuta despre performanță financiară și 

operațională și competitivitate a afacerii fără adoptarea și integrarea digitalizării, automatizării, 

inteligenței artificiale și a altor tehnologii inovatoare în procesele și activitățile interne, astfel 

încât toate funcțiile întreprinderii să fie puternic conectate pentru formarea unui fundament 

solid pentru procesul decizional. În prim plan, acest capitol își propune să analizeze contextul 

digital european, progresul și eforturile înregistrate de către statele membre în această direcție 

a digitalizării serviciilor publice, a infrastructurii și mediului de afaceri și a formării 

aptitudinilor digitale atât de necesare în economia actuală cu tendințe tot mai accentuate de 

digitalizare și automatizare. Într-un astfel de context este imperativă cunoașterea de către 

întreprinderi a maturității lor digitale, pentru a-și putea optimiza procesele interne și a 

implementa un sistem de control managerial optim și eficient, prin care performanța financiară 

și operațională a întreprinderii să fie stimulate și consolidate. Așadar, prin implementarea unui 

sistem de control managerial optim și eficient, întreprinderile au capacitatea de a-și măsura și 

evalua în mod corect performanța financiară și operațională, de a identifica punctele slabe și 

de a dezvolta planuri de acțiune focusate pe gestionarea și optimizarea disfuncționalităților 

identificate, astfel încât competitivitatea întreprinderii și generarea de valoare economică să fie 

asigurate. Într-un astfel de demers este indispensabilă considerarea indicatorilor cheie de 

performanță financiară și ai altor indicatori relevanți în fundamentarea procesului decizional, 

precum și direcționarea tuturor resurselor și capabilităților întreprinderii pentru atingerea 

obiectivelor de performanță și reziliență stabilite. 

Literatura de specialitate subliniază contribuția digitalizării afacerilor la creșterea 

adaptabilității acestora în situații de criză și implicit la consolidarea rezilienței necesară pentru 

asigurarea competitivității în astfel de contexte. Cercetări precum cea a lui He et al., (2021) 

evidențiază mai multe perspective asupra surselor de construire a rezilienței organizaționale, 

una dintre acestea subliniind contribuția individuală a angajaților prin aplicarea abilităților, 

competențelor și cunoștințelor lor în gestionarea resurselor și dezvoltarea de soluții inovatoare 

și a controlului sistematic care furnizează informații pentru dezvoltarea capabilităților 

organizaționale. Efectul pozitiv al digitalizării asupra rezilienței și performanței 

organizaționale este așadar confirmat de literatura de specialitate prin rezultatele lucrărilor 

abordate și nu numai, acesta fiind un subiect de interes actual în mediul academic.  

Odată cu intensificarea revoluției digitale, amplificată de dezvoltarea accelerată a 

inteligenței artificiale, pentru a rămâne competitive și pentru a-și atinge obiectivele strategice 

de performanță și de dezvoltare sustenabilă, întreprinderile au fost nevoite să se orienteze și ele 

spre soluții digitale pentru optimizarea și eficientizarea activităților lor. În acest sens, 

întreprinderile sunt tot  mai preocupate de transformarea digitală a propriilor afaceri prin 

adoptarea și integrarea diferitor tehnologii digitale moderne în procesele interne administrative, 

cele de planificare, monitorizare, control și evaluare a activităților desfășurate, dar și a 

fenomenelor și factorilor externi care pot avea un impact semnificativ asupra operativității și 

continuității activității.  Maturitatea digitală este definită în literatura de specialitate ca fiind 

acel nivel final al transformării digitale pe care întreprinderile aspiră să îl atingă (Aslanova & 

Kulichkina, 2020) în activitățile desfășurate, angajarea competențelor și modelele de afaceri 

practicate pentru stimularea performanței și sustenabilității afacerii (Gökalp & Martinez, 

2021). Această transformare digitală presupune modificări și actualizări substanțiale în 
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structura și strategiile întreprinderii și poate fi privită ca un proces de adoptare care creează 

valoare prin utilizarea capabilităților interne și externe pentru atingerea obiectivelor 

organizaționale (Aras & Büyüközkan, 2023). Așadar, fiecare întreprindere are un parcurs 

personalizat al acestei transformări digitale, având în vedere particularitățile activității acestora, 

resursele disponibile, viziunea și obiectivele stabilite și condițiile mediului extern în care 

activează. Pentru a putea fi competitive, întreprinderile trebuie să își cunoască punctele forte și 

cele slabe ale acestei transformări digitale, trebuind astfel să identifice instrumente utile în acest 

sens. 

Tendința tot mai accentuată de creare și dezvoltare de noi tehnologii digitale, precum și 

globalizarea ridicată a piețelor care transpune majoritatea relațiilor și operațiunilor în mediul 

digital, pune mediul de afaceri în postura de a fi obligat să se adapteze acestei dinamici a pieței 

pentru a rămâne competitiv și pentru a performa într-un astfel de context. Așadar, capabilitatea 

de a avea maturitate digitală în aceste condiții de piață reprezintă un adevărat avantaj competitiv 

pentru întreprinderi, deoarece le permite acestora să gestioneze cu rapiditate și eficiență  

ridicată diverse situații de neconformitate sau de risc, în comparație cu cele care nu investesc 

și nu urmăresc această transformare digitală a activității. În această eră, rapiditatea și 

flexibilitatea reacției managementului la diferite evenimente favorabile sau nefavorabile 

reprezintă unele dintre cele mai importante capabilități ale întreprinderii pentru a face față 

diverselor provocări interne sau ale pieței. Având în vedere acest fapt, întreprinderile trebuie 

să își structureze activitatea și să își construiască și perfecționeze sisteme interne care să le 

permită o astfel de rapiditate și flexibilitate a reacției față de diferite evenimente, iar în această 

eră tot mai digitalizată, acest fapt nu este posibil decât prin achiziția și integrarea tehnologiilor 

digitale în propria activitate economică. Analiza literaturii efectuată evidențiază că acestea 

permit o funcționare optimă și eficientă a sistemului de control managerial prin toate funcțiile 

sale de planificare, prognoză, monitorizare, raportare, evaluare și luare a măsurilor corective 

aferente activității desfășurate. De asemenea, digitalizarea contabilității manageriale asigură 

accesul managementului la informații oportune și valoroase, care permit valorificarea 

oportunităților și abordarea preventivă și proactivă a riscurilor, toate acestea contribuind la 

consolidarea unui proces decizional rapid și eficient care este un avantaj competitiv solid în 

fața competitorilor. 

 Chiar dacă integrarea inițială a tehnologiilor digitale generează costuri semnificative și 

aduce schimbări procedurale oarecum incomode din prisma capacității de adaptare a 

angajaților, aceste schimbări au capacitatea de a genera performanță financiară și operațională 

și de a crea valoare pe termen lung, susținând astfel o dezvoltare sustenabilă a afacerii de care 

investitorii și celelalte părți interesate sunt tot mai interesate în relația lor cu mediul de afaceri. 

Digitalizarea întreprinderilor reprezintă așadar o necesitate pentru cele care au o viziune de 

dezvoltare competitivă și sustenabilă, atingerea maturității digitale trebuind să fie unul din 

obiectivele principale ale managementului în contextul tendințelor tot mai accentuate de 

digitalizare și automatizare a economiilor și a afacerilor.   

 

 

CAPITOLUL 4. PROIECTAREA UNUI INSTRUMENT DIGITAL DE 

MONITORIZARE ȘI RAPORTARE ÎN TIMP REAL A PERFORMANȚEI ȘI 

REZILIENȚEI FINANCIARE A IMM-URILOR CU ACTIVITATE DE PRODUCȚIE 

 

Performanța unei întreprinderi nu este un rezultat care se manifestă singular, independent 

de orice alți factori interni sau externi, ci este foarte sensibilă la orice schimbări pozitive sau 

negative din mediul intern al întreprinderii și din mediul extern în care activează, așa după cum 

Needle & Burns (2019) au subliniat în cercetarea lor. O întreprindere trebuie să urmărească și 

să monitorizeze aspectele cheie interne și externe cu impact asupra propriei activități și să fie 
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capabilă să gestioneze într-un mod eficient orice perturbare care s-ar putea manifesta la un 

moment dat, în sensul de a-i evita sau minimaliza impactul negativ sau de a le transforma în 

oportunități de dezvoltare. Așadar, pentru a da dovadă de reziliență, a performa și crea valoare, 

o întreprindere trebuie să își construiască un anumit comportament și o anumită reacție – pe 

cât este posibil – atât pentru contexte normale, neperturbate, cât și pentru contexte neprevăzute, 

mai puțin favorabile. 

În acest sens, capitolul de față își propune o analiză detaliată a impactului anumitor 

factori macroeconomici și operaționali asupra capacității de a crea valoare, de a obține 

performanță financiară și de a fi reziliente a IMM-urilor cu activitate de producție din România. 

Având în vedere dinamica constantă a piețelor determinată atât de manifestarea diferitor crize, 

riscuri și transferuri de putere geopolitică, dar și de progresul și inovația tehnologică, socială 

și economică, se ridică problema identificării și prioritizării factorilor care au capacitatea de a 

influența performanța financiară și operațională, precum și capacitatea de a crea valoare a 

mediului de afaceri și în special a IMM-urilor, astfel încât continuitatea activității economice 

să fie asigurată prin predictibilitate și o utilizare optimizată a resurselor și capabilităților, de 

care să beneficieze toate părțile interesate. În acest sens, scopul cercetării acestui capitol este 

de a evalua reacția IMM-urilor cu activitate de producție la dinamica factorilor interni și externi 

de impact, avându-se în vedere atingerea următoarelor obiective: O1 - Analiza factorilor interni 

și externi cu impact asupra creării de valoare și performanței IMM-urilor cu activitate de 

producție ; O2 - Măsurarea impactului factorilor interni și externi și ierarhizarea acestora după 

importanța avută în influențarea performanței financiare și a capacității de a crea valoare a 

IMM-urilor cu activitate de producție; O3 - Determinarea modelelor comportamentale ale 

IMM-urilor cu activitate de producție în diferite scenarii de dinamică internă și externă. 

În vederea atingerii scopului și obiectivelor stabilite, este necesară analiza literaturii de 

specialitate pentru a observa rezultatele din domeniu deja existente care susțin parcursul 

metodologic și rezultatele ce urmează a fi obținute. Așadar, având în vedere analiza literaturii 

de specialitate efectuată, s-au stabilit următoarele ipoteze de cercetare: 

 

Tabelul 4.1. Ipotezele de lucru ale cercetării 

Ipoteza de lucru 
Variabile 

implicate 

Corelație 

așteptată 
Articole științifice 

 H1: Contextul macroeconomic favorabil investițiilor 

stimulează performanța și crearea de valoare economică în 

industria prelucrătoare. 

PIB 

DPPIB 

RD 

RO 

+ 

- 

- 

- 

Pervan et al., (2019); 

Gai et al., (2023); 

Dwamena & Yusoff 

(2024);  

H2: Accesul la justiție și conformitatea legală stimulează 

performanța și crearea de valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

JD + 

Winczorek & 

Muszyński (2023); 

Bui et al., (2021); 

H3: Progresul social și accesibilitatea economică pentru 

populație stimulează performanța și crearea de valoare 

economică în industria prelucrătoare. 

CV 

IPS 

- 

+ 

Wilson & Amgbari 

(2025); Kovalov 

(2024); 

H4: Accesul la inovare și tehnologii digitale și finanțarea 

acestora stimulează performanța și crearea de valoare 

economică în industria prelucrătoare. 

IIG 

DESI 

RD_PIB 

+ 

+ 

+ 

Isobe et al., (2008); 

Chege et al., (2019); 

Jin et al., (2018); 

H5: Creșterea emigrației descurajează performanța și 

crearea de valoare economică în industria prelucrătoare. 
RE - 

Anelli et al., (2019); 

Facklert et al., (2020); 

Ehamd (2021);  

H6: Neconcordanța dintre oferta și cererea de forță de 

muncă descurajează performanța și crearea de valoare 

economică în industria prelucrătoare. 

RS 

LMVIP 

- 

- 

Bennett & 

McGuinness (2009); 

Cicea et al., (2019); 

Pedron (2022); 

https://www.researchgate.net/profile/Karol-Muszynski?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
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H7: Concurența ridicată și dinamica structurii pieței 

stimulează performanța și crearea de valoare economică în 

industria prelucrătoare. 

HHI 

DinIes 

DinIntr 

VolConc 

- 

- 

+ 

- 

Rudiawarni et al., 

(2022); Keelson et al., 

(2024);  

H8: Adaptabilitatea întreprinderii, manifestată prin 

capacitatea proactivă și reactivă de gestionare a riscurilor, 

stimulează performanța și crearea de valoare economică în 

industria prelucrătoare. 

RR 

RA 

RI 

RRa 

RAd 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

Do et al., 

(2022);Othman et al., 

(2022);  Almaiah et 

al, (2025);  

H9: O structură de proprietate diversificată și 

independentă, împreună cu capacitatea de control a 

întreprinderii, stimulează performanța și crearea de 

valoare economică în industria prelucrătoare. 

O_S 

C_C 

+ 

+ 

Surya Bahadur 

(2016); Afrifa & 

Tauringana (2015);  

H10: Responsabilitatea socială și de mediu stimulează 

performanța și crearea de valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

RM 

RS 

+ 

+ 

Bacinello et al., 

(2020); Abubakar et 

al., (2024); 

H11: Planificarea operațională și financiară stimulează 

performanța și crearea de valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

PO_r 

PF_r 

+ 

+ 

Sakpaide et al., 

(2023); Surange & 

Bokade, (2022); 

H12: Raportarea și comunicarea internă stimulează 

performanța și crearea de valoare economică în industria 

prelucrătoare.  

R_r + 
Holá (2012); Le at al., 

(2020); 

H13: Procesele de monitorizare, control și elaborare a 

planului de acțiuni corective stimulează performanța și 

crearea de valoare economică în industria prelucrătoare.  

MC_r 

EDPA_r 

+ 

+ 

Iyobhebhe & Haruna 

(2024); 

Realyvásquez-Vargas 

et al., (2020); 

H14: Integrarea digitală a funcțiilor și proceselor 

întreprinderii stimulează performanța și crearea de valoare 

economică în industria prelucrătoare.   

ORG + 

Radicic &  Petković 

(2023); Ratmono et 

al., (2023); Tsarouhas 

(2020); 

H15: Digitalizarea proceselor de monitorizare și control a 

activității stimulează performanța și crearea de valoare 

economică în industria prelucrătoare.   

MC_D_r + 

Muscad (2024); 

Nurdiyanto & 

Kindiasari (2024);  

H16: Inovarea digitală stimulează performanța și crearea 

de valoare economică în industria prelucrătoare.   

TH_r 

IN_r 

+ 

+ 

da Silva et al., (2025); 

Tu et al., (2025); 

H17: Reziliența organizațională stimulează performanța și 

crearea de valoare economică.  
IRO + 

Ingram & Bratnicka-

Myśliwiec (2019); 

Zhou et al, (2023); 

Sursă: elaborat de către autor 

 

Așadar, în primul rând, printr-o analiză a literaturii de specialitate și o observare a 

trendurilor și fluctuațiilor actuale din mediul economic românesc, s-a evidențiat necesitatea 

unei analize asupra factorilor care influențează performanța financiară a IMM-urilor și implicit 

aprofundarea și dezvoltarea perspectivei asupra modului în care aceștia acționează și determină 

performanța acestora, pentru a genera o eficientizare a strategiilor și politicilor de dezvoltare și 

planificare a activităților. Cuantificarea impactului acestor factori asupra performanței 

financiare a întreprinderilor reprezintă un pilon important al unui sistem de control managerial 

solid și eficient, în care preconizarea și gestionarea riscurilor reprezintă o prioritate și stă la 

baza planificării, organizării și monitorizării activității economice desfășurate. Având la bază 

această observare din literatura de specialitate și din realitatea macroeconomică, în vederea 

desfășurării acestei analize au fost utilizate cu preponderență metode cantitative de cercetare, 

materializate prin colectarea și utilizarea de date primare și secundare, care au fost ulterior 

https://www.webofscience.com/wos/author/record/431889
javascript:;
https://www.researchgate.net/profile/Jana-Hola?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Iyobhebhe-I-2277396276?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Haruna-A-M-2277541561?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
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supuse prelucrării statistice pentru a identifica comportamente, corelații și trenduri care pot fi 

generalizate la nivelul întregului eșantion analizat, dar și la nivelul altor industrii producătoare.  

Etapele metodologiei cercetării parcurse pentru atingerea scopului și obiectivelor 

stabilite, precum și pentru verificarea confirmării sau infirmării ipotezelor stabilite sunt: 

stabilirea eșantionului de studiu și a perioadei de analiză, stabilirea indicatorilor de analiză, 

prelucrarea, aranjarea și calcularea indicatorilor relevanți, prelucrarea econometrică a 

datelor și variabilelor identificate, analiza și evaluarea rezultatelor obținute  și sublinierea 

clară și delimitată a rezultatelor cercetării. 

Cercetarea de față s-a orientat către IMM-urile din industria prelucrătoare și luând în 

considerare multitudinea de firme care reprezintă acest sector care ar putea îngreuna analiza și 

dilua rezultatele, s-a selectat pentru analiză o populație mai redusă, dar semnificativă și anume 

IMM-urile producătoare care își desfășoară activitatea economică încadrată în clasa 16 a 

Clasificării Activităților din Economia Națională (CAEN) – „Prelucrarea lemnului, fabricarea 

produselor din lemn și plută, cu excepția mobilei; fabricarea articolelor din paie și din alte 

materiale vegetale împletite.” Luând în considerare acest criteriu, cel al încadrării 

întreprinderilor în categoria celor mici și mijlocii și statusul activ al acestora, în urma căutării 

pe platforma Listă Firme au rezultat un număr de 6311 întreprinderi. Din acestea au fost 

eliminate întreprinderile care nu au înregistrat nici o dată și nici în ultimii trei ani (având în 

vedere că perioada de analiză este 2014-2023) valori ale cifrei de afaceri, rezultând un număr 

final de 5083 de IMM-uri aferente domeniului de activitate analizat.  

Pentru identificarea și măsurarea impactului factorilor externi și interni selectați pentru 

analiză asupra performanței și capacității de a crea valoare a IMM-urilor producătoare, a fost 

aplicată regresia liniară robustă prin abordarea M-estimation, cu funcția de ponderare Huber 

(Wang et al., 2007), conform următoarelor formule de calcul. 

 

                                             𝑦𝑖 =  𝑥𝑖
𝑇𝛽 +  𝜎𝜀𝑖,       𝑖 = 1, 2, … , 𝑛                                          (1) 

 

unde yi este reprezentat de variabila dependentă, xi = (1, xi1, ..., xi, p-1) vectorul de covariație 

a dimensiunii p (variabilelor independente), β = (β1 ,β2, ...,βp) vectorul coeficienților de regresie 

(parametrii estimați), σ𝜀i = termen de eroare pentru observația i scalat de σ (parametru de scală). 

Funcția de pierdere (loss-function) Tukey este determinată după următoarea formulă de calcul:   

 

                                          𝑝𝑐(𝑥) = {
 
𝑥2

2
−

𝑥4

2𝑐2 +
𝑥6

6𝑐4      𝑑𝑎𝑐ă    |𝑥| ≤ 𝑐   

  
𝑐2

6
                                        |𝑥| > 𝑐   

                                     (2) 

 

unde: p = funcția de pierdere p; x = valoarea reziduală standardizată și c = parametrul 

Tuning (constanta pozitivă). În funcția Tukey, „eșantioanele cu reziduuri neobișnuit de mari 

sunt ponderate în jos, dar și valorile aberante cu reziduuri nesemnificative sunt ponderate în 

jos pentru a preveni instabilitățile în jurul valorilor minime locale.” (Belagiannis et al., 

2015).Funcția Tukey are impact asupra modului de estimare a modelului și nu asupra formulei 

de calcul al acestuia, diminuând astfel influența valorilor aberante din baza de date pentru a 

obține un model mai robust și mai stabil.  

Astfel, considerând particularitățile cercetării de față, modelul ajustat specific al regresiei 

liniare robuste este reprezentat de următoarea formulă de calcul:  

 

                                   𝑦𝑖 =  𝛽0 +  𝛽1𝑥𝑛1 +  𝛽2𝑥𝑛2 + ⋯ +  𝛽𝑝𝑥𝑛𝑝 +  𝜀𝑖                                  (3) 
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Astfel, în Tabelul 4.2. de mai jos sunt prezentate cele cinci ecuații de regresie (utilizând 

formula (3)) construite pentru a cuantifica impactul diferitor categorii de factori externi asupra 

performanței și capacității de creare de valoare a IMM-urilor analizate. 

 

Tabelul 4.2. Ecuațiile de regresie aferente celor cinci categorii de factori externi al căror 

impact este analizat 
Nr. 

crt. 
Categorie de factori Ecuația de regresie 

1. ECONOMICI 
𝐸𝑉𝐴𝑖ℎ𝑠 =  −0.0160 +  0.0000 𝑥 𝑃𝐼𝐵 +  0.0004 𝑥 𝐷𝑃𝑃𝐼𝐵

− 0.0016 𝑥 𝑅𝐷 − 0.0014 𝑥 𝑅𝑂 + 0.0515 

2. SOCIALI 
𝐸𝑉𝐴𝑖ℎ𝑠 =  0.1493 −  0.0012 𝑥 𝐼𝑃𝑆 −  0.0003 𝑥 𝐶𝑉 − 0.00425 𝑥 𝐽𝐷 +

 0.0614                                                              

3. TEHNOLOGICI 
 𝐸𝑉𝐴𝑖ℎ𝑠 =  0.0251 − 0.0011 𝑥 𝐼𝐼𝐺 −  0.0001 𝑥 𝐷𝐸𝑆𝐼 +
                                      0.0541 𝑥 𝑅𝐷_𝑃𝐼𝐵 + 0.0516                                                                      

4. PIAȚA DE MUNCĂ 
 𝐸𝑉𝐴_𝑖ℎ𝑠 =  0.0426 −  0.0019 𝑥 𝑅𝑆 −  0.0227 𝑥 𝐿𝑀𝑉𝐼𝑃

+ 0.0005 𝑥 𝑅𝐸 + 0.0514  

5. CONCURENȚA PIEȚEI 
𝐸𝑉𝐴𝑖ℎ𝑠 =  −0.0081 +  0.0001 𝑥 𝐻𝐻𝐼 −  0.0004 𝑥 𝐷𝑖𝑛𝐼𝑛𝑡𝑟 −
                        0.0006 𝑥 𝐷𝑖𝑛𝐼𝑒𝑠 −  0.0002 𝑥 𝑉𝑜𝑙𝐶𝑜𝑛𝑠 +  0.0514                                       

Sursa: elaborat de către autor 

 

În Tabelul 4.3. de mai jos sunt evidențiate cele patru ecuații de regresie (utilizând formula 

(3)) construite pentru a cuantifica impactul diferitor categorii de factori interni asupra 

performanței și capacității de creare de valoare a IMM-urilor analizate. 

 

Tabelul 4.3. Ecuațiile de regresie aferente celor patru categorii de factori interni al căror 

impact este analizat 
Nr. 

crt. 

Categorie de 

factori 
Ecuația de regresie 

1. ADAPTABILITATE 

𝐸𝑉𝐴𝑎𝑣_𝑖ℎ𝑠 =  0.09091 − 0.02632 𝑥 𝑅𝑅 +  0.03022 𝑥 𝑅𝐴 + 0.02215𝑥 𝑅𝑅𝐼
− 0.01581 𝑥 𝑅𝑅𝑎 − 0.01613 𝑥 𝑅𝐴𝑑 +  0.06594 𝑥 𝐶𝐴2
+  0.0701 𝑥 𝐶𝐴3 +  0.1234 

2. 
GUVERNANȚĂ 

CORPORATIVĂ 

𝐸𝑉𝐴𝑎𝑣_𝑖ℎ𝑠 =  −0.20373 + 0.174138 𝑥 𝑂_𝑆 +  0.015693 𝑥 𝐶_𝐶
+ 0.036371𝑥 𝑅𝑀 +  0.04303 𝑥 𝑅𝑆 − 0.02445 𝑥 𝑂𝑆_𝐶𝐶
− 0.01184 𝑥 𝑅𝑀𝑅𝑆 +  0.051877 𝑥 𝐶𝐴2 + 1.022349 𝑥 𝐶𝐴3 
+ 0.1289 

3. 

SISTEM DE 

CONTROL 

MANAGERIAL 

𝐸𝑉𝐴𝑎𝑣_𝑖ℎ𝑠 =  0.047904 + 0.041031 𝑥 𝑃𝑂_𝑟 +  0.000865 𝑥 𝑃𝐹_𝑟
− 0.02653 𝑥 𝑀𝐶_𝑟 +  0.034753 𝑥 𝑅_𝑟
− 0.03792 𝑥 𝐸𝐷𝑃𝐴_𝑟 + 0.062852 𝑥 𝐶𝐴2
+ 0.069841 𝑥 𝐶𝐴3 +   0.1209 

4. 
MATURITATE 

DIGITALĂ 

𝐸𝑉𝐴𝑎𝑣_𝑖ℎ𝑠 =  0.062051 + 0.044031 𝑥 𝑂𝑅𝐺 − 0.01286 𝑥 𝑀𝐶𝐷𝑟

+ 0.009164 𝑥 𝑇𝐻𝑟 − 0.03792 𝑥 𝐼𝑁𝑟 + 0.070681𝑥 𝐶𝐴2
+ 0.073983 𝑥 𝐶𝐴3 + 0.1206   

Sursa: elaborat de către autor 

 

Pentru o percepție și mai aprofundată asupra importanței factorilor externi și interni 

analizați în determinarea performanței financiare și a capacității de a crea valoare a IMM-urilor 

analizate, s-a procedat la ierarhizarea impactului acestora utilizând metoda SHAP (SHapley 

Additive exPlanations) care cuantifică contribuția fiecărei variabile independente în 

determinarea fluctuațiilor variabilei dependente. Astfel, Figura 4.1. prezintă ierarhizarea 

factorilor externi, după contribuția acestora la predicția variabilei dependente EVA_ihs. 
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Figura 4.1. Importanța factorilor externi după grupul de apartenență 
Sursă: elaborat de către autor utilizând programul R 

 

Luând în considerare rezultatele obținute prin coeficienții de regresie ai modelelor 

econometrice și a celor obținute prin metoda SHAP, în Tabelul 4.4. de mai jos este ierarhizat 

impactul diferitelor categorii de factori externi asupra creării de valoare economică a IMM-

urilor producătoare, fiind evidențiate diferite sugestii de cuantificare a acestora.  

 

Tabelul 4.4. Ierarhizarea factorilor externi pe baza valorilor SHAP 

Nr. crt. Categorie de factori Scor cumulat Impact 

1. ECONOMICI 0,0230 Pozitiv puternic 

2. PIAȚA DE MUNCĂ  0,0225 Constrângere critică 

3. CONCURENȚA PIEȚEI 0,0168 Relevant, dar nedominant 

4. SOCIALI  0,0110 Moderat 

5. TEHNOLOGICI 0,0094 Relevant, dar secundar 

Sursă: elaborat de către autor 

 

Ierarhizarea obținută demonstrează încă o dată importanța predictibilității în mediul 

macroeconomic și consolidarea unor strategii guvernamentale favorabile investițiilor, prin 

asigurarea unor condiții optime de finanțare pentru mediul de afaceri. De asemenea, relevanța 

factorilor aferenți resurselor umane nu poate fi trecută cu vederea, întreprinderile trebuind să 

se concentreze pe construirea propriilor strategii de pregătire și perfecționare a resursei umane 

și astfel să își construiască oarecum independența față de trendurile și lipsurile de pe piața de 

muncă. Se poate observa că stabilitatea și predictibilitatea concurenței pieței ocupă a treia 

poziție în ceea ce privește impactul asupra IMM-urilor analizate, subliniind relevanța 

nedominantă a acestora în analiza efectuată. 

La fel ca și în cazul factorilor externi, și în cazul factorilor interni se procedează la 

ierarhizarea importanței acestora după contribuția lor la explicarea fluctuațiilor variabilei 

dependente EVAav_ihs, utilizând metoda SHAP în programul R. Astfel, Figura 4.2. de mai jos 

prezintă ierarhizarea factorilor interni, conform criteriilor menționate. 

 

 

 

 



26 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.2. Importanța factorilor interni după grupul de apartenență 

Sursă: elaborat de către autor utilizând programul R 

 

Având în vedere rezultatele obținute prin metoda SHAP prezentate mai sus, în Tabelul 

4.5. de mai jos este ierarhizat impactul diferitelor categorii de factori interni asupra creării de 

valoare economică a IMM-urilor producătoare, fiind evidențiate diferite sugestii de 

cuantificare și considerare internă a acestora.  

 

Tabelul 4.5. Sumarizarea rezultatelor obținute prin metoda SHAP pentru factorii interni 

Nr. crt. Categorie de factori Scor cumulat Impact 

1. SISTEM DE CONTROL MANAGERIAL 0,1021  Pârghie principală 

2. ADAPTABILITATE 0,0684 Major  

3. GUVERNANȚĂ CORPORATIVĂ 0,0461 Major secundar 

4. MATURITATE DIGITALĂ  0,0358 Moderat 

Sursă: elaborat de către autor 
 

Având în vedere aceste aspecte, se poate aprecia că sistemul de control managerial cu 

toate implicațiile sale în mai toate departamentele întreprinderii reprezintă principalul motor al 

creării de valoare și al performanței financiare în contextul analizei de față. Astfel, IMM-urilor 

cu activitate de producție li se recomandă o consolidare și o eficientizare a acestuia pentru a 

putea beneficia de toate avantajele pe care acesta le implică, fără a-l transforma însă într-un 

instrument birocratic care să îngreuneze procesele interne prin formalități procedurale care nu 

aduc valoare. De asemenea, având în vedere rezultatele din Tabelul 4.19, se recomandă ca 

IMM-urile cu activitate de producție să își consolideze și capacitatea de adaptare la condițiile 

interne și externe, prin implementarea unor sisteme de reacție rapidă în diferite contexte și prin 

diversificarea resurselor și activelor deținute pentru a putea valorifica orice oportunități sau 

gestiona orice situație de risc, utilizând rețelele interne de comunicare. Nu în ultimul rând, se 

observă că și elemente de guvernanță corporativă precum direcționarea strategică a 

întreprinderii și comunicarea transparentă, etică și oportună pentru fundamentarea procesului 

decizional contribuie la consolidarea capacității de a crea valoare, chiar și în contexte 

macroeconomice imprevizibile. Relevanța scăzută a maturității digitale în generarea de valoare 

economică este determinată de contextul nivelului actual de digitalizare al României care este 

Adaptability 
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cel mai scăzut din Uniunea Europeană, conform cercetării efectuate în capitolul anterior al 

lucrării. Așadar, IMM-urile cu activitate de producție nu dețin nici capacitatea și nici resursele 

necesare absorbției inovației și tehnologiilor digitale într-un mod sistematic, majoritatea 

adoptărilor fiind determinate de necesitatea supraviețuirii pe piață, mai mult decât de dorința 

de dezvoltare și creștere a performanței financiare a activității. 

Având în vedere aceste rezultate obținute în evaluarea impactului factorilor externi și 

interni asupra performanței financiare și a capacității de a crea valoare a IMM-urilor cu 

activitate de producție, Tabelul 4.6 de mai jos prezintă confirmarea sau infirmarea ipotezelor 

construite inițial, împreună cu indicatorii sau rezultatele care justifică această decizie. 

 

Tabelul 4.6. Confirmarea sau infirmarea ipotezelor de cercetare privind impactul factorilor 

externi 

Ipoteza de cercetare 
Variabile 

implicate 

Corelație 

așteptată 

Corelație 

rezultată 

t-

value 
Decizie 

   𝑯𝟏: Contextul macroeconomic favorabil 

investițiilor stimulează performanța și 

crearea de valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

PIB 

DPPIB 

RD 

RO 

+ 

- 

- 

- 

+ 

+ 

- 

- 

8.31 

4.80 

-7.06 

-4.24 

CONFIRMARE 

   𝑯𝟐:  Accesul la justiție și conformitatea 

legală stimulează performanța și crearea de 

valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

JD + + 1.595 INFIRMARE 

   𝑯𝟑: Progresul social și accesibilitatea 

economică pentru populație stimulează 

performanța și crearea de valoare 

economică în industria prelucrătoare. 

CV 

IPS 

- 

+ 

+ 

+ 

 

3.152 

7.489 

 

CONFIRMARE 

PARȚIALĂ 

   𝑯𝟒: Accesul la inovare și tehnologii 

digitale și finanțarea acestora stimulează 

performanța și crearea de valoare 

economică în industria prelucrătoare. 

IIG 

DESI 

RD_PIB 

+ 

+ 

+ 

- 

- 

+ 

-5.18 

-2.63 

6.82 

CONFIRMARE 

PARȚIALĂ 

   𝑯𝟓:  Creșterea emigrației descurajează 

performanța și crearea de valoare 

economică în industria prelucrătoare. 

RE - + 15.36 INFIRMARE 

   𝑯𝟔:  Neconcordanța dintre oferta și 

cererea de forță de muncă descurajează 

performanța și crearea de valoare 

economică în industria prelucrătoare. 

RS 

LMVIP 

- 

- 

- 

- 

-6.58 

-14.5 
CONFIRMARE 

   𝑯𝟕:  Concurența ridicată și dinamica 

structurii pieței stimulează performanța și 

crearea de valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

HHI 

DinIes 

DinIntr 

VolConc 

- 

- 

+ 

- 

+ 

- 

- 

- 

10.47 

-4.99 

-2.35 

1.63 

INFIRMARE 

   𝑯𝟖: Adaptabilitatea întreprinderii 

manifestată prin capacitatea proactivă și 

reactivă de gestionare a riscurilor 

stimulează performanța și crearea de 

valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

RR 

RA 

RI 

RRa 

RAd 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

- 

+ 

+ 

- 

- 

-2.05 

2.3 

1.81 

-1.15 

-1.23 

CONFIRMARE 

PARȚIALĂ 

   𝑯𝟗: O structură de proprietate 

diversificată și  independentă, împreună cu 

capacitatea de control a întreprinderii, 

stimulează performanța și crearea de 

valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

O_S 

C_C 

+ 

+ 

+ 

+ 

2.53 

0.67 
CONFIRMARE 

PARȚIALĂ 

   𝑯𝟏𝟎: Responsabilitatea socială și de 

mediu stimulează performanța și crearea de 

valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

RM 

RS 

+ 

+ 

+ 

+ 

2.03 

2 
CONFIRMARE 



28 

 

   𝑯𝟏𝟏: Planificarea operațională și 

financiară stimulează performanța și 

crearea de valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

PO_r 

PF_r 

+ 

+ 

+ 

+ 

2.43 

0.06 
CONFIRMARE 

PARȚIALĂ 

  𝑯𝟏𝟐: Raportarea și comunicarea internă 

stimulează performanța și crearea de 

valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

R_r + + 3.09 CONFIRMARE 

   𝑯𝟏𝟑: Procesele de monitorizare, control 

și elaborare a planului de acțiuni corective 

stimulează performanța și crearea de 

valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

MC_r 

EDPA_r 

+ 

+ 

- 

- 

-1.73 

-2.42 
INFIRMARE 

   𝑯𝟏𝟒: Integrarea digitală a funcțiilor și 

proceselor întreprinderii stimulează 

performanța și crearea de valoare 

economică în industria prelucrătoare. 

ORG + + 2 CONFIRMARE 

   𝑯𝟏𝟓: Digitalizarea proceselor de 

monitorizare și control a activității 

stimulează performanța și crearea de 

valoare economică în industria 

prelucrătoare. 

MC_D_r + - -0.76 INFIRMARE 

   𝑯𝟏𝟔: Inovarea digitală stimulează 

performanța și crearea de valoare 

economică în industria prelucrătoare. 

TH_r 

IN_r 

+ 

+ 

+ 

- 

0.56 

-2.76 
INFIRMARE 

Sursă: elaborat de către autor 

 

 Se poate observa că în urma analizei, în ceea ce privește impactul factorilor externi, două 

dintre ipotezele de lucru construite au fost confirmate, două au fost confirmate parțial și trei au 

fost infirmate. Aceste rezultate au fost determinate de particularitățile mediului economic 

românesc în ceea ce privește predictibilitatea macroeconomică, gestionarea pieței muncii, 

fluctuațiile pieței concurențiale, nevoile sociale ale populației și nivelul de dezvoltare și 

accesibilitate al tehnologiilor digitale și finanțarea acestora. În ceea ce privește impactul 

factorilor interni, se poate observa că în urma analizei, trei dintre ipotezele de lucru construite 

în a doua parte a cercetării au fost confirmate, trei au fost confirmate parțial și trei au fost 

infirmate. Aceste rezultate au fost determinate de particularitățile provocărilor IMM-urilor cu 

activitate de producție din România, de capacitatea acestora de a optimiza și eficientiza 

procesele interne prin adoptarea inovației și digitalizării, dar și de accesibilitatea la informație, 

resursă umană calificată și capital care este determinată preponderent de condițiile pieței, de 

concurenții de pe piață, dar și de factorii politici de decizie.  

 

Rolul rezilienței organizaționale în consolidarea performanței financiare a IMM-

urilor cu activitate de producție. În contextul cercetării de față, reziliența este abordată din 

două perspective: prin practicile de adaptabilitate reprezentate printr-o singură capabilitate 

internă - ca componentă a acesteia - care reflectă existența unor practici și sisteme care susțin 

flexibilitatea și rapiditatea reacției organizaționale (primul model econometric dezvoltat în 

contextul analizei impactului factorilor interni ), dar și ca o capabilitate superioară globală, 

determinată prin integrarea și a aportului adus de factorii facilitatori precum implementarea și 

practicarea eficientă a guvernanței corporative, sistemului de control managerial și maturității 

digitale, denumită în continuarea reziliență organizațională. Aceasta reprezintă o capabilitate 

globală a întreprinderii, determinată în acest context de o guvernanță corporativă eficientă, un 

sistem de control managerial operațional, o transformare digitală progresivă a activității și 

implementarea unor practici și sisteme care facilitează adaptabilitatea și flexibilitatea afacerii, 
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deoarece acestea din urmă nu își pot demonstra utilitatea fără funcționalitatea optimă a celor 

dintâi.  

Așadar, se urmărește dacă reziliența organizațională determinată de aceste capabilități 

interne are vreun rol în determinarea performanței financiare și a capacității de a crea valoare 

a IMM-urilor producătoare. În acest sens, pentru fiecare dintre variabilele modelelor construite 

în contextul analizei factorilor interni, a fost determinat scorul Z pentru standardizarea 

variabilelor, după următoarea formulă de calcul: 

 

                                    𝑆𝑍𝑦𝑖 =
(𝑉𝑦2023𝑖

−𝑉𝑀𝑦2014−2023𝑖
) 

𝐷𝑆𝑦2014−2023𝑖

                                                (4) 

 

unde: 𝑆𝑍𝑦𝑖= scorul Z pentru variabila y a întreprinderii i; 

          𝑉𝑦2023𝑖
 = valoarea variabilei y în anul 2023 a întreprinderii i; 

          𝑉𝑀2014−2023 = valoarea medie a variabilei y a întreprinderii i în perioada 2014-2023; 

          𝐷𝑆𝑦2014−2023𝑖
 = deviația standard a variabilei y a întreprinderii i în perioada 2014-2023; 

 

Aceste valori standardizate au fost apoi utilizate pentru determinarea unui index 

compozit pentru fiecare categorie de factori analizați pentru fiecare dintre întreprinderile 

selectate în eșantionul analizat, conform următoarei formule de calcul: 

 

                                                   𝐼𝑌𝑖
=  

(𝑆𝑍𝑦1𝑖
+𝑆𝑍𝑦2𝑖

+...+ 𝑆𝑍𝑦𝑛𝑖
)

𝑁
                                                  (5) 

 

unde: 𝐼𝑌𝑖
 = indexul compozit al factorului / capabilității Y a întreprinderii i; 

         𝑆𝑍𝑦1𝑖
+ 𝑆𝑍𝑦2𝑖

+. . . + 𝑆𝑍𝑦𝑛𝑖
 = suma scorurilor Z ale variabilelor care determină factorul / 

capabilitatea Y a întreprinderii i; 

         𝑁 = numărul variabilelor care determină factorul / capabilitatea Y a întreprinderii i; 

 

Înainte de includerea acestor indecși compoziți în determinarea indexului de reziliență 

organizațională, a fost aplicat și testul Cronbach’s Alpha ale cărui rezultate au validat 

viabilitatea utilizării în modelarea econometrică a acestor variabile nou constituite, având în 

vedere că acestea sunt rezultate în urma colectării datelor prin intermediul unui chestionar. 

Acești indecși compoziți determinați pentru fiecare factor / capabilitate internă analizată sunt 

utilizați pentru determinarea indexului de reziliență organizațională după următoarea formulă 

de calcul:  

 

                                               𝐼𝑅𝑂𝑖 =  
(𝐼𝐴𝑖

+𝐼𝐺𝐶𝑖
+𝐼𝑆𝐶𝑀𝑖

+𝐼𝑀𝐷𝑖
)

4
                                              (6) 

 

unde: 𝐼𝑅𝑂𝑖 = indicele de reziliență organizațională al întreprinderii i; 

          𝐼𝐴𝑖
 = indexul compozit al factorului / capabilității adaptabilitate; 

          𝐼𝐺𝐶𝑖
 = indexul compozit al factorului / capabilității guvernanță corporativă; 

          𝐼𝑆𝐶𝑀𝑖
 = indexul compozit al factorului / capabilității sistemul de control managerial; 

          𝐼𝑀𝐷𝑖
 = indexul compozit al factorului / capabilității maturitate digitală; 

 

Așadar, utilizând valoarea indexului de reziliență organizațională care a fost determinată 

conform formulelor de calcul prezentate mai sus, se dorește identificarea impactului acestuia 

asupra performanței și capacității de a crea valoare a IMM-urilor producătoare, reprezentată 

prin EVA. Luând în considerare rezultatele obținute, ecuația de regresie a impactului indexului 
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de reziliență organizațională asupra performanței și capacității de creare de valoare a IMM-

urilor analizate poate fi scrisă după cum urmează: 

 

                         𝐸𝑉𝐴𝑎𝑣𝑖ℎ𝑠 =  0.102676 + 0.019059 ∗ 𝐼𝑅𝑂 +  0.1195                             (7) 

 

Deși puterea de predicție a modelului este una destul de redusă, corelația identificată este 

pozitivă, semnificativă și stabilă, ceea ce este în acord cu rezultatele din literatura de 

specialitate obținute de către Zhou et al, (2023) și Ingram & Bratnicka-Myśliwiec (2019), care 

susțin această perspectivă, ceea ce permite confirmarea celei de-a șaptesprezecea ipoteze de 

lucru:  

 

Tabelul 4.7. Testarea ipotezei de lucru privind impactul rezilienței organizaționale 

Ipoteza de lucru 
Variabile 

implicate 

Corelație 

așteptată 

Corelație 

rezultată 

t-

value 
Decizie 

𝑯𝟏𝟕: Reziliența organizațională stimulează 

performanța și crearea de valoare economică.  
IRO + + 2.24 CONFIRMARE  

Sursă: elaborat de către autor 

 

Având în vedere componența indexului de reziliență organizațională, se poate aprecia că 

o consolidare a flexibilității și adaptabilității activității, împreună cu o eficientizare a 

guvernanței corporative și a sistemului de control managerial, precum și transformarea digitală 

progresivă a activității contribuie semnificativ la performanța financiară și crearea de valoare 

economică a IMM-urilor cu activitate de producție, fapt demonstrat de corelația pozitivă 

semnificativă dintre IRO și EVAav_ihs. Deși puterea de predicție a modelului este una destul 

de redusă, se poate aprecia că reziliența organizațională contează în determinarea EVA, 

corelația pozitivă identificată fiind viabilă și semnificativă teoretic. Capabilitățile interne sunt 

mai degrabă factori strategici care creează condițiile sau mediul favorabil obținerii de 

performanță economică și financiară a întreprinderii, pe care le susține în mod indirect.  

Așadar, se poate aprecia că contextul macroeconomic nu determină în mod direct 

reziliența organizațională, dar definește nivelul de incertitudine și de presiune în care aceasta 

devine o necesitate strategică și nu doar o opțiune de dezvoltare. Figura 4.3. de mai jos reflectă 

perspectiva acestei relații. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Figura 4.3. Cadrul corelației dintre reziliența organizațională și performanță 
Sursă: elaborat de către autor 

 

Așadar, având în vedere aceste aspecte, mediul macroeconomic reflectă condițiile 

contextuale care determină relevanța corelației dintre reziliența organizațională și capacitatea 

de a performa și crea valoare a întreprinderilor. Reziliența organizațională lucrează ca un factor 

facilitator pentru menținerea capacității de a obține performanță financiară și de a crea valoare 

a întreprinderilor în contexte macroeconomice marcate de volatilitate și incertitudine.  

 

Reziliența 

organizațională 

C
on

textul macroeconom

ic

Capabilităților 

interne 
EVA 

determină importanța  
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Analiză predictivă și prescriptivă a contextului intern și extern pentru susținerea 

proceselor decizionale în planificarea performanței financiare. Luând în considerare 

rezultatele cercetării de până acum, se evidențiază necesitatea dezvoltării unor instrumente 

simple dar eficiente de gestionare a factorilor determinanți în generarea profitului economic 

real al întreprinderii, cu ajutorul cărora IMM-urile să poate face analize predictive și 

prescriptive pe baza cărora să își fundamenteze strategiile de dezvoltare și să își dezvolte 

planuri de acțiune pentru atingerea obiectivelor de performanță financiară și operațională, 

printr-o utilizare cât mai eficientă a resurselor și capabilităților sale, astfel încât nevoile și 

interesele părților interesate să fie satisfăcute. În acest sens, s-a urmărit construirea unui tablou 

de bord care să permită prioritizarea factorilor interni și externi identificați prin analiza 

anterioară în dezvoltarea strategiilor și planurilor de acțiune ale IMM-urilor în vederea creșterii 

capacității de a genera profit economic real, care să depășească costurile de capital, acesta 

reprezentând una dintre cele mai sustenabile forme de performanță financiară a întreprinderii.  

În acest sens s-au folosit mai multe metode și tehnici statistice, printre care se amintesc: 

Leave-One-Out Cross Validation (LOOCV) - Leave-One-Year-Out (LOYO), Leave-One-Firm-

Out (LOFO) și metoda Minimizării Directe a MAE (Direct Mean Absolute Error 

Minimization), toate acestea fiind detaliate în manuscrisul complet al tezei de doctorat. Pentru 

construirea tabloului de bord luând în considerare factori interni și externi, au fost selectați 

primii șase cei mai importanți din aceste două categorii, conform rezultatelor analizei SHAP 

efectuate anterior. Pentru cuantificarea impactului acestora în construirea de viitoare scenarii 

combinate, coeficienții de regresie ai acestora au fost înmulțiți cu valoarea w aferentă categoriei 

din care fac parte, iar produsul acestui calcul este înmulțit cu valoarea cu care acești factori 

interni și externi se modifică în scenariile care pot fi generate.  
 

 
Figura 4.1. Tablou de bord pentru planificarea EVA 

Sursă: elaborat de către autor utilizând programul Microsoft Excel 

 

Pentru a înțelege cât mai bine tabelul factorilor determinanți, este importantă explicarea 

anumitor elemente, precum: 

        - corelație pozitivă 

        - corelație negativă 

   pp - puncte procentuale 

    pi - puncte index 
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        - valoarea modificării factorilor; 

Așadar, analiza predictivă ca instrument de planificare a performanței financiare și 

operaționale a activității (prin acțiunile planificate de eficientizare a proceselor interne) este 

dată de această constituire de scenarii combinate macro și micro, scopul acestora fiind acela de 

a răspunde la întrebarea „Ce s-ar întâmpla, dacă...?”, astfel încât managementul să aibă o 

viziune clară asupra trendului și contribuției fiecărui factor analizat în crearea de valoare 

economică în anumite contexte favorabile sau nefavorabile. Aceste rezultate reprezintă o sursă 

foarte importantă de informare a managementului deoarece acesta va cunoaște care aspecte 

interne trebuie să fie optimizate și eficientizate astfel încât, chiar și în condiții macroeconomice 

nefavorabile sau crize interne, întreprinderea să se poată redresa rapid și să rămână competitivă 

și performantă, permițând astfel practicarea unei abordări preventive a riscurilor care reprezintă 

fundamentul rezilienței și dezvoltării sustenabile a afacerii.  

În ceea ce privește acțiunile menționate în planul de acțiuni, acestea corespund analizei 

prescriptive fundamentate pe rezultatele scenariilor predictive constituite anterior, acestea 

urmărind determinarea setului de acțiuni și decizii concrete pe care întreprinderea trebuie să le 

ia pentru a determina rezultate viitoare concrete legate obținerea performanței financiare 

reprezentată prin EVA. Așadar, analiza prescriptivă presupune stabilirea concretă a acțiunilor 

de implementat, ordinea acestora, termenul de implementare, indicatorul cheie de performanță 

care reflectă cel mai bine stadiul implementării și statusul în timp real al acesteia, impactul 

implementării acestora fiind reflectat în valoarea EVA determinată. În cazul planului de acțiuni 

prezentat, acestea au fost alese într-un mod aleatoriu, multiple alte acțiuni fiind benefice în 

acest sens, însă acestea trebuie să fie stabilite în funcție de viziunea și strategia de dezvoltare a 

managementului întreprinderii.  

Așadar, se poate observa că scenariul prezentat în Figura 4.4 este unul pozitiv și 

condițiile macroeconomice sunt relativ îmbunătățite. Operatorul poate să creeze diverse 

scenarii și contexte macroeconomice, care însă trebuie să ia în considerare valorile de la care 

pornesc aceste modificări, acestea trebuind menținute în limite conforme cu realitatea pentru a 

fi considerate relevante și viabile. Relevanța indicatorului de performanță financiară EVA în 

acest context este dată de faptul că acesta oferă informații către management pe care profitul 

contabil sau alți indicatori de performanță tradiționali nu le pot furniza, scopul principal al 

acestuia fiind de a evidenția dacă întreprinderea creează valoare chiar și după plata tuturor 

furnizorilor de capital, ceea reprezintă o performanță mult mai sustenabilă decât profitul net 

care este orientat pe termen scurt. EVA este un indicator care susține „disciplina” cheltuielilor 

de capital și implicit a investițiilor, ceea ce va determina o performanță financiară mai ridicată 

și va consolida relațiile cu părțile interesate, în special cu investitorii existenți sau potențiali 

care sunt tot mai interesați de întreprinderi sustenabile, cu perspective de dezvoltare pe termen 

lung. Așadar, chiar dacă este un indicator mai puțin folosit având în vedere complexitatea și 

inaccesibilitatea acestuia, dar și faptul că este mai puțin cunoscut mai ales în cadrul IMM-

urilor, acesta este deosebit de important pentru orice întreprindere care își dorește o 

performanță financiară reală care să genereze valoare pentru societate și mediul de afaceri 

printr-o utilizare eficientă a resurselor și capabilităților interne.  

Acest tablou de bord reprezintă un instrument eficient și relevant de planificare a 

performanței financiare și operaționale a IMM-urilor, concentrând într-un singur loc principalii 

factori creatori de valoare și oferind predictibilitate și adaptabilitate într-un context 

macroeconomic instabil, caracterizat de presiuni politice, geopolitice și sociale care își aduc 

aportul în destabilizarea economiei românești, împreună cu multe alte aspecte relevante în acest 

sens. 

∆ 
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CONCLUZII GENERALE ȘI RECOMANDĂRI 

 

Prezenta teză de doctorat este o analiză complexă, concentrată pe identificarea impactului 

diferitor factori externi și interni asupra capacității de a obține performanță financiară și de a 

crea valoare economică a IMM-urilor cu activitate de producție. Având în vedere dinamica 

actuală a piețelor afectate recent de mai multe crize sanitare, politice, energetice, geopolitice și 

sociale care au divizat tot mai mult societatea și au generat tendințe de restructurare a sferelor 

de influență ale marilor puteri economice, mediul de afaceri se confruntă cu o lipsă de 

predictibilitate majoră care afectează capacitatea întreprinderilor de a performa în condiții 

nefavorabile ale pieței și de a valorifica oportunitățile care se manifestă la un moment dat. 

Analiza dezvoltată a demonstrat că există o interconectivitate puternică între diferite structuri 

ale mediului extern și intern și performanța financiară a întreprinderilor, aceasta urmărind 

identificarea corelațiilor relevante, precum și comportamentul acestor corelații în determinarea 

acesteia. Influența structurilor și aspectelor interne care influențează performanța financiară a 

IMM-urilor cu activitate de producție a avut la bază teoria bazată pe resurse care se focusează 

pe maximizarea resurselor și capabilităților disponibile – construite prin utilizarea resurselor – 

pentru obținerea de avantaje competitive sustenabile și pe teoria părților interesate care 

urmărește satisfacerea nevoilor de performanță și de informare ale tuturor părților interesate. 

Această teză de doctorat este interdisciplinară, cuprinzând elemente necesare de management, 

contabilitate și economie, toate acestea consolidând împreună rezultatele cercetării, având în 

vedere că administrarea unei întreprinderi necesită cunoștințe diversificate din mai multe 

domenii de interes, astfel încât să existe o abordare holistică a acesteia. 

Principalele rezultate. Prezenta teză de doctorat susține niște rezultate complexe, dar 

utile atât pentru mediul de afaceri, cât și pentru autoritățile guvernamentale care dezvoltă și 

implementează politicile economice care, la rândul lor, fundamentează condițiile 

macroeconomice în care întreprinderile își desfășoară activitatea. Așadar, principalele rezultate 

și concluzii ale prezentei teze de doctorat sunt: 

   1. Performanța financiară, capacitățile de a crea valoare și de a fi reziliente ale IMM-

urilor cu activitate de producție nu sunt independente de contextul macroeconomic și modul de 

structurare și organizare a contextului micro, acestea demonstrând un nivel ridicat de 

sensibilitate față de fluctuațiile și modificările manifestate la un moment dat ale factorilor 

reprezentativi analizați. 

   2. Deși contextul macroeconomic este relevant în determinarea performanței financiare 

și a capacității de a crea valoare a IMM-urilor cu activitate de producție, se observă o relevanță 

mai ridicată a contextului micro în determinarea acestor aspecte, ceea ce nu poate decât să 

motiveze mediul de afaceri prin responsabilizarea strategiilor și acțiunilor implementate, 

deoarece acestea susțin cu adevărat succesul și dezvoltarea afacerii.  

   3. În ceea ce privește condițiile economice, este subliniată importanța crucială a 

combinării unor politici de sprijinire a creșterii economice cu o gestionare sustenabilă a datoriei 

publice și asigurarea stabilității politicilor financiare pentru a încuraja competitivitatea și 

performanța financiară a IMM-urilor cu activitate de producție. 

   4.  Un context social dezvoltat, o infrastructură legislativă greoaie și rigiditatea în 

conformarea legislativă nu favorizează crearea de valoare economică de către IMM-urile din 

industria prelucrătoare din România, având în vedere costurile suplimentare pe care acestea le 

implică și capacitatea limitată a acestora de a le absorbi, din cauza lipsei de resurse, a 

activităților reduse și a adaptabilității scăzute. 

   5. Contextul național tehnologic nu aduce beneficii pe termen scurt IMM-urilor cu 

activitate de producție din cauza barierelor de absorbție a tehnologiilor și cunoștințelor 

necesare, a decalajelor structurale și costurilor ridicate pe care le implică, însă investițiile 
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directe în cercetare și dezvoltare stimulează performanța financiară și crearea de valoare 

economică, fiind astfel subliniată necesitatea implementării unor strategii naționale de inovare 

și digitalizare particularizate pentru IMM-uri, care simplifică accesul acestora la noile 

tehnologii și permite valorifica progresului național în acest domeniu. 

   6. Nesatisfacerea cererii de forță de muncă limitează oportunitățile de extindere și 

dezvoltare a IMM-urilor cu activitate de producție, iar, cu toate că o creștere a ratei de emigrație 

generează o scădere a ofertei forței de muncă, aceasta are capacitatea de a genera valoare 

adăugată prin remitențele trimise în țară care susțin cererea de pe piață și finanțează diferite 

afaceri naționale. 

   7. IMM-urile cu activitate de producție preferă stabilitate și predictibilitate 

concurențială, fiind mai performante atunci când dinamica pieței este moderată și predictibilă, 

având în vedere că aceasta le permite o dezvoltare sustenabilă și crearea constantă de valoare 

economică.  

   8. Concentrarea excesivă a IMM-urilor cu activitate de producție asupra identificării 

riscurilor - având în vedere crizele suprapuse manifestate în perioada de analiză -  a generat 

reticență față de diferite oportunități de dezvoltare care ar fi putut genera valoare economică, 

însă valorificarea resurselor și activelor disponibile, precum și consolidarea relațiilor și 

rețelelor interne de comunicare susțin performanța financiară și crearea de valoare economică 

de către acestea. 

   9. O structură organizațională simplă și clară încurajează performanța financiară prin 

eficientizarea procesului decizional și promovarea transparenței în liniile de raportare, iar 

costurile considerabile generate de practicarea concomitentă a responsabilității sociale și de 

mediu pot fi atenuate printr-o abordare integrată, progresivă, eficientă din punct de vedere a 

costurilor și bine planificată a acestora. 

   10. O bună planificare operațională și financiară, însoțită de comunicare și raportare 

internă oportune, precum și de o abordare concentrată pe acțiuni corective concrete, mai 

degrabă decât pe formalitatea elaborării planurilor în acest sens, susține performanța financiară 

și crearea de valoare economică a IMM-urilor cu activitate de producție.   

   11. Maturitatea digitală a IMM-urilor cu activitate de producție care au fost analizate 

este destul de redusă, dar contribuția integrării digitale a funcțiilor și proceselor operaționale 

principale este incontestabilă, cu toate că a fost identificată și o oarecare rigiditate a inovării 

digitale determinată de costurile inițiale ridicate cu un randament vizibil amânat, multe IMM-

uri practicând inovarea nu din dorința de a se extinde sau a se dezvolta, ci mai degrabă pentru 

a supraviețui și a asigura continuitatea activității. 

   12. Ordinea intensității impactului factorilor externi asupra performanței financiare și 

a capacității de a crea valoare a IMM-urilor cu activitate de producție este: economici, ai pieței 

de muncă, ai concurenței pieței, sociali și tehnologici. 

   13. Ordinea intensității impactului factorilor interni asupra performanței financiare și a 

capacității de a crea valoare a IMM-urilor cu activitate de producție este: sistemul de control 

managerial, adaptabilitatea, guvernanța corporativă și maturitatea digitală. 

   14. În ceea ce privește importanța dimensiunii întreprinderii - luând în considerare cifra 

de afaceri - în stimularea performanței financiare exprimată prin EVA, s-a constatat că, 

preponderent, IMM-urile mai mari reușesc să valorifice mai mult structurile, procesele, 

sistemele și capabilitățile interne în acest sens, acestea dispunând de resurse mult mai 

diversificate care le permit acest lucru.  

   15. Reziliența organizațională este consolidată prin optimizarea și eficientizarea 

capabilităților interne ale întreprinderii, aceasta susținând performanța financiară și capacitatea 

de a crea valoare a IMM-urilor în condițiile determinate de contextul macroeconomic în care 

își desfășoară activitatea.  
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   16. Tabloul de bord care permite utilizarea instrumentelor digitale precum analiza 

predictivă și prescriptivă în fundamentarea planificării performanței financiare, susține 

managementul preventiv al riscurilor și o abordare proactivă a activității desfășurate, 

consolidând astfel reziliența organizațională și dezvoltarea sustenabilă a afacerii. 

   17. Tabloul de bord permite identificarea celor mai importanți factori determinanți ai 

performanței financiare exprimată prin indicatorul EVA, acesta reflectând profitul economic 

real, dincolo de costurile de capital, fiind astfel un instrument important de înțelegere și 

determinare al randamentului real al investițiilor. 

   18. Metodologia și procesul de cercetare statistică utilizate în cadrul prezentei teze de 

doctorat pot fi utilizate pentru evaluarea oricărui tip de performanță a întreprinderii, fie că 

vorbim de performanța financiară în sensul ei tradițional, fie de performanța operațională 

reflectată în diferiți indicatori de productivitate, eficiență și operativitate a activității, tabloul 

de bord rezultat fiind un exemplu de bune practici în acest sens.    

   19. Monitorizarea permanentă a contextului macroeconomic, precum și a performanței 

financiare și operaționale interne asigură fundamentarea procesului decizional pe informații 

oportune, corecte și relevante și permite operativitate și rapiditate decizională, ceea ce 

constituie unul dintre cele mai relevante avantaje competitive pe care le poate avea o 

întreprindere.  

   20. Consolidarea capabilităților interne prin utilizarea eficientă și strategică a resurselor 

disponibile susține competitivitatea, performanța financiară și capacitatea de a crea valoare a 

întreprinderii, precum și reziliența acesteia și capacitatea de a răspunde eficient și oportun 

nevoilor informaționale și cerințelor de performanță ale părților interesate.  

Principalele recomandări. Având în vedere utilitatea rezultatelor obținute atât pentru 

mediul de afaceri, cât și pentru autoritățile guvernamentale, vor fi dezvoltate recomandări 

pentru ambele categorii de beneficiari ai acestor rezultate. Așadar, principalele recomandări 

pentru autoritățile guvernamentale sunt: 

   1. Sprijinirea inovației dincolo de finanțarea R&D: inovație aplicată, centre de inovare, 

reducerea birocrației din domeniu. 

   2. Restructurarea programelor de digitalizare destinate mediului de afaceri, în special 

celor destinate IMM-urilor: studii de fezabilitate înainte de integrarea programelor de 

digitalizare, programe de perfecționare a competențelor digitale în industriile prelucrătoare. 

   3. Gestionarea emigrației prin politici concrete: programe de reintegrare a emigranților 

specializați, politici de retenție a forței de muncă specializată. 

    4. Asigurarea accesibilității finanțării investițiilor de către IMM-uri prin acordarea 

unor stimulente fiscale și credite garantate de stat pentru investiții de dezvoltare, tehnologizare 

și digitalizare a activităților economice în industriile prelucrătoare. 

    5. Asigurarea predictibilității și stabilității legislative în domeniile de interes pentru 

mediul de afaceri, astfel încât investițiile și activitatea întreprinderilor să poată fi corect 

fundamentate și previzionate, fără decalaje majore care ar putea perturba considerabil 

performanța financiară și capacitatea de a crea valoare a acestora.  

 Pentru mediul de afaceri se susțin următoarele recomandări: 

    1. Monitorizarea proactivă a trendurilor macroeconomice, prin integrarea unor 

sisteme de anticipare a presiunilor economice și utilizarea unor instrumente de simulare a 

performanței financiare în diferite contexte macro și micro. 

    2. Minimizarea impactului negativ al emigrației accentuate, manifestat prin 

neacoperirea ofertei de locuri de muncă, prin implementarea politicilor și strategiilor pentru 

valorificarea talentelor interne, a politicilor de retenție a acestora pe termen lung și a 

programelor de pregătire profesională continuă, conform nevoilor de pe piață.  

    3. Eficientizarea funcțiilor de monitorizare și control ale sistemului de control 

managerial prin utilizarea unor KPIs corelați cu EVA (EVA pe angajat, marja EVA, etc.,) și 



36 

 

implementarea unor analize de variație periodice pentru a identifica ineficiențele în timp 

oportun.  

    4. Consolidarea guvernanței corporative prin implementarea unor procese decizionale 

clare și transparente, cu responsabilități bine definite ale persoanelor implicate, astfel încât 

resursele să fie eficient alocate pentru a genera cât mai multă valoare adăugată. 

    5. Transformarea digitală progresivă a activității desfășurate, cu strategii clare și 

concrete, adaptate complexității și dimensiunii întreprinderii pentru a evita investițiile 

excesive, fără scop și rezultate concrete urmărite prin acestea. 

    6.  Construirea rezilienței organizaționale prin dezvoltarea de capabilități care permit 

flexibilitate, adaptabilitate și rapiditate în organizarea și desfășurarea activității economice.  

    7. Dezvoltarea de către management a unei perspective holistice asupra întreprinderii, 

luând în considerare contextul internațional al piețelor, particularitățile mediului 

macroeconomic în care activează, precum și ansamblul funcțiilor și proceselor interne care pot 

influența activitatea economică a întreprinderii în ansamblul ei.  

Probleme științifice rezolvate. Având în vedere problemele enunțate în introducerea 

tezei de doctorat, se poate aprecia că la finalul acestei cercetări, acestea au fost rezolvate, fiind 

identificate soluții viabile pentru fiecare dintre acestea, astfel: 

   1. Crizele recente și actuale au luat prin surprindere IMM-urile, acestea nepracticând o 

planificare strategică operațională și financiară a activității care să ia în considerare volatilitatea 

contextului macroeconomic, fiind astfel mult mai expuse la diferite riscuri care le pot afecta 

performanța în mod considerabil – tabloul de bord construit asigură posibilitatea considerării 

contextului macroeconomic în procesul de planificare strategică a activității IMM-urilor cu 

activitate de producție.  

   2. Lipsa aprecierii importanței politicilor de prevenție a riscurilor din partea mediului 

de afaceri, foarte puține IMM-uri practicând un management proactiv în acest sens – prin 

scenariile macro și micro construite, a fost evidențiat potențialul impact negativ al diferitor 

contexte nefavorabile asupra performanței financiare și a capacității de a crea valoare a IMM-

urilor, crescând astfel nivelul de conștientizare asupra riscurilor aferente și implicit asupra 

importanței unei abordări preventive a acestora.  

   3. O percepție limitată asupra factorilor cheie care stimulează performanța și crearea 

de valoare economică, multe IMM-uri având o perspectivă limitată și pe termen scurt asupra 

dezvoltării afacerilor – ierarhizarea factorilor de impact externi și interni evidențiază cele mai 

importante aspecte care trebuie luate în considerare atunci când se urmărește consolidarea 

strategiilor de performanță financiară și de creare de valoare a IMM-urilor cu activitate de 

producție. 

   4. Lipsa unui proces decizional clar și fundamentat pe date care să permită o reacție 

controlată și oportună a managementului IMM-urilor la diferite perturbări micro sau macro, 

majoritatea deciziilor fiind luate ad-hoc, fără o analiză și planificare preliminară asupra 

posibilelor consecințe ale acestora asupra performanței financiare a întreprinderii – tabloul de 

bord construit permite fundamentarea procesului decizional pe date concrete, putând fi folosit 

pentru construirea unei structuri clare ale procesului decizional pentru planificarea 

performanței financiare, care consolidează eficiența, oportunitatea și rapiditatea acestuia. 

Atingerea scopului și obiectivelor cercetării. Prin rezultatele obținute în cadrul 

prezentei teze de doctorat, se poate aprecia că scopul și obiectivele stabilite în secțiunea de 

introducere a acesteia au fost atinse. Astfel, scopul cercetării de a forma o perspectivă holistică 

asupra întreprinderii, concentrată pe factorii determinanți ai performanței, capacității de a crea 

valoare a acesteia și rezilienței organizaționale a fost atins prin întreaga lucrare în ansamblul 

ei, rezultatele demonstrând interconectivitatea puternică dintre mediul extern și întreprindere, 

dar și dintre diferite sisteme, procese și capabilități interne, fiind astfel furnizată o imagine 
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amplă și complexă asupra direcționării funcționalității întreprinderii către obținerea de 

performanță financiară și consolidarea rezilienței.  

De asemenea, obiectivele stabilite în aceeași secțiune au fost atinse după cum urmează: 

   - Obiectivul 1: Analiza stadiului actual al cunoașterii asupra factorilor interni și externi 

car influențează performanța și reziliența IMM-urilor (atins prin analiza bibliometrică și meta-

analiza literaturii de specialitate implementate în primul capitol al prezentei teze de doctorat);  

   - Obiectivul 2: Observarea aportului sistemului de control managerial în optimizarea 

performanței IMM-urilor cu activitate de producție (atins în cel de-al doilea capitol al prezentei 

teze de doctorat prin studierea și aprofundarea conceptului de sistem de control managerial, 

cu o concentrare pe rolul acestuia în susținerea performanței întreprinderilor, procesele pe 

care le implică și amplitudinea integrării acestuia în cadrul unei întreprinderi);  

   - Obiectivul 3: Integrarea evaluării performanței IMM-urilor cu activitate de producție 

în contextul digitalizării accelerate a economiilor și sistemelor de contabilitate managerială  

(atins în cel de-al treilea capitol al prezentei teze de doctorat prin analiza implicațiilor 

digitalizării economiilor și a transformării digitale pentru procesele de evaluare și 

monitorizare a activității și performanței IMM-urilor, precum și pentru alte procese și funcții 

interne relevante);  

   - Obiectivul 4: Analiza performanței financiare și rezilienței IMM-urilor cu activitate 

de producție în contextul digitalizării accelerate a economiilor sistemelor de contabilitate 

managerială (atins în cel de-al patrulea capitol al prezentei teze de doctorat care s-a concentrat 

pe analiza statistică și pragmatică a reacției performanței financiare a IMM-urilor cu 

activitate de producție la dinamica factorilor de impact interni și externi); 

   - Obiectivul 5: Furnizarea unui instrument digital de analiză predictivă și prescriptivă 

pentru planificarea, monitorizarea și consolidarea performanței și rezilienței financiare a IMM-

urilor cu activitate de producție (atins la finalul celui de-al patrulea capitol al prezentei teze 

de doctorat prin tabloul de bord predictiv-prescriptiv construit care reflectă în timp real 

impactul diferitor factori interni și externi asupra EVA, permițând astfel fundamentarea cu 

date concrete a procesului decizional privind planificarea performanței financiare). 

Direcții viitoare de cercetare. Având în vedere dinamica actuală a piețelor globale, 

instabilitatea geopolitică, tendințele tot mai accentuate de digitalizare a afacerilor și a relațiilor 

comerciale, lupta diplomatică tot mai vizibilă pe resurse naturale și oportunități de investiții, 

polarizările sociale, precum și multe alte aspecte care afectează predictibilitatea și stabilitatea 

macroeconomică și implicit microeconomică, mediul de afaceri trebuie să găsească soluții tot 

mai avansate pentru a face față cu bine noilor provocări, prin consolidarea flexibilității și 

abilităților de adaptare și redresare operațională în orice context manifestat la un moment dat. 

Această dinamică impune așadar o abordare proactivă a afacerii care implică un management 

preventiv al riscurilor, o anticipare a schimbărilor pieței, a provocărilor și a oportunităților care 

s-ar putea manifesta la un moment dat și implementarea unor strategii și acțiuni concrete care 

construiesc capacitatea de a răspunde acestora. În acest sens, având în vedere cercetarea de 

față, pot fi propuse următoarele direcții viitoare de cercetare: 

   1. Având în vedere complexitatea indicatorului de performanță EVA și multitudinea 

factorilor și aspectelor care o influențează, cercetările viitoare s-ar putea concentra pe analiza 

impactului factorilor legați de performanța financiară reprezentată de indicatori economico-

fianciari tradiționali asupra capacității de a crea valoare a IMM-urilor cu activitate de producție, 

precum și a celor legați de performanța și productivitatea activității de producție, analiza de 

față fiind mai mult concentrată asupra aspectelor operaționale și organizatorice ale 

întreprinderii. 

   2. Extinderea ariei de analiză asupra aspectelor care construiesc și consolidează 

reziliența organizațională, cu o concentrare asupra performanței financiare și a tuturor 

aspectelor pe care aceasta le implică, pentru a observa și contribuția componentei financiare 
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raportate la consolidarea rezilienței organizaționale și a genera o perspectivă mai amplă și mai 

completă asupra acesteia.  

   3. Observarea impactului factorilor externi și interni asupra performanței financiare a  

întreprinderii reprezentată prin indicatori economico-financiari tradiționali.  

   4. Analiza diferențiată a impactului factorilor interni și externi asupra capacității de a 

crea valoare a IMM-urilor cu activitate de producție pe diferite criterii precum amplasarea 

geografică, numărul de angajați, valoarea activelor deținute, performanța financiară obținută, 

nivelul studiilor de management și așa mai departe, particularitățile ce ar fi identificate putând 

contribui semnificativ la consolidarea literaturii de specialitate din domeniu.   

   5. Aceeași analiză poate fi aplicată companiilor multinaționale sau celor cotate la bursă 

din industria prelucrătoare – cât și din alte industrii producătoare - pentru a identifica și în cazul 

acestora principalii factori determinanți ai creării de valoare și ai rezilienței acestora, ceea ce 

ar permite o comparație relevantă între aceste categorii de companii care ar aduce un plus de 

valoare important literaturii de specialitate din domeniu.  

   6. Dezvoltarea unui plan de implementare a tabloului de bord construit în diferite IMM-

uri din industria prelucrătoare și susținerea acestui proces prin interviuri, studii de caz și 

feedback din partea acestora, astfel încât să fie identificate barierele eventuale și cele mai bune 

practici de implementare, pentru a putea fi luate măsurile corective relevante de ajustare. 

 7. Integrarea conceptului tabloului de bord dezvoltat în sisteme digitale automatizate 

ale sistemului de control managerial, fiind astfel posibilă o analiză predictivă și prescriptivă a 

performanței financiare a afacerii și obținerea unor avantaje competitive deosebit de importante 

pentru IMM-uri, astfel încât acesta să își demonstreze utilitatea și relevanța practică pentru 

mediul de afaceri.  

Limitele cercetării. Având în vedere complexitatea cercetării, precum și accesibilitatea 

și prelucrarea datelor și informațiilor necesare desfășurării analizei, au existat anumite limitări 

ale acesteia dintre care se pot aminti: 

   1. Având în vedere inaccesibilitatea informațiilor financiare interne legate de costul 

îndatorării al IMM-urilor analizate, acestea au fost înlocuite cu alt indicator validat în literatura 

de specialitate – prezentat detaliat în Anexa 2 – în determinarea EVA, valoarea determinată 

nereflectând astfel în totalitate intenția sa originală. 

   2. Dificultatea în determinarea EVA reprezintă o provocare pentru mediul de afaceri, 

fapt pentru care acest indicator este foarte puțin utilizat și chiar cunoscut la nivelul IMM-urilor, 

existând astfel posibilitatea ca rezultatele obținute și tabloul de bord construit să pară 

inaccesibile sau nerelevante pentru unele dintre acestea. În acest sens, prezentarea și 

promovarea rezultatelor trebuie să fie însoțite de justificări coerente și relevante ale 

monitorizării acestui indicator în cadrul activității desfășurate. 

   3. Datele colectate prin intermediul chestionarului sunt oarecum subiective și există 

posibilitatea ca acestea să fie afectate de diverse prejudecăți și percepții ale persoanelor care 

le-au furnizat, însă nu există o altă modalitate eficientă de colectare a unor astfel de informații 

de la un număr mare de subiecți. 

   4. Valorile reduse ale R2 reflectă o putere de explicație modestă a modelelor 

econometrice, dar în același timp, consistența statistică a acestora este demonstrată de alți 

indicatori de calitate, acest tip de rezultate fiind însă de așteptat în contextul unei cercetări ca a 

celei de față, având în vedere complexitatea EVA și multitudinea aspectelor de care aceasta 

este influențată și care nu au putut fi luate în considerare în această lucrare. 

 Rezultatele prezentei teze de doctorat sunt viabile, valoroase și relevante atât pentru 

mediul de afaceri și autoritățile guvernamentale, cât și pentru mediul academic, oferind o 

imagine holistică asupra factorilor determinanți ai performanței financiare și ai rezilienței 

organizaționale a IMM-urilor cu activitate de producție din România. Rezultatele obținute 

subliniază că nu doar performanța financiară tradițională – care este promovată în acest sens - 
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este importantă în consolidarea capacității de a crea valoare a IMM-urilor, ci și aspectele 

structurale, procedurale și operaționale contribuie semnificativ în acest sens, acestea construind 

capabilitățile necesare asigurării continuității activității în condiții optime, toate acestea 

susținând performanța financiară a afacerii. 
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