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CUVANT INAINTE

Prezentul volum de studii de caz reprezintd o noua modalitate utilizata de

SAMRO in vederea dezvoltarii scolii romanesti de management. Obiectivul specific
avut in vedere este punerea la dispozifia corpului profesoral din universitatile din

Romania a unui set de studii de caz axate pe aspecte relevante ale managementului
din Romania In perioada actuala.

a)

b)

In cadrul volumului au fost incluse trei categorii de studii de caz:

studii de caz de complexitate ridicatd, care au In vedere ansamblul
elementelor manageriale ale unei organizatii - strategii si politici generale
ale organizatiei, sistemul de management al companiei in ansamblu,
managerii organizatiei, leadership-ul companiei, cultura managerial-
organizationala s.a.

studii de caz de complexitate medie, care au ca obiect componente
principale ale managementului unei companii - subsisteme manageriale,
managementul unor functiuni sau activitati, utilizarea anumitor metode sau
abordari manageriale s.a.

studii de caz de complexitate redusa, referitoare la anumite componente de
detaliu ale managementului organizatiei, privind decizii, actiuni si/sau
comportamente manageriale.

In selectionarea si realizarea studiilor de caz incorporate in volum, am avut

in vedere cu prioritate urmatoarele cerinte:

sa fie realiste, sa reflecte situafii manageriale din companiile din Romania,
asa cum se deruleaza in prezent;

sa fie originale si relevante pentru domeniu si sa contina informatii cat mai
concrete si cat mai semnificative privind practica manageriala romaneasca;
sa confina atat exemple de cele mai bune practici manageriale din companiile
din Romania, cat si exemple de practici manageriale defectuoase;

in studiile de caz unde managerul si/sau managerii din companii au
contribuit semnificativ la realizare, sa apara mentionat/mentionati ca
autor/autori alaturi de cadrul didactic implicat, cu specificarea functiei si
organizatiei;

sa fie structurate In mai multe paragrafe, fiecare cu un titlu sugestiv;
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titlurile studiilor de caz sa fie cat mai incitante, desigur reflectand continutul
situatiilor manageriale prezentate;

sa fie redactate utilizadnd limbajul/terminologia folosita In managementul
cotidian din companii;

prin modul lor de elaborare, studiile de caz sa constituie o metoda didactica
interactiva de cunoastere si analiza a mediului de afaceri si de conectare a
studentilor la realitatile si specificul managementului firmelor din Romania.

Acest volum reprezintd o premiera in dezvoltarea managementului din

Romania, pe doua planuri:

a)

b)

pentru prima data sunt selectate si realizate Tn mod unitar, potrivit unei
metodologii riguroase, un set de studii de caz privind managementul
companiilor din Romania, cu participarea de cadre universitare din cea mai
mare parte a universitatilor de varf autohtone;

pentru prima data sunt implicati direct si substantial In conceperea si
realizarea studiilor de caz, manageri din companii performante.

Lucrarea va fi distribuita gratuit celor peste 240 de membri SAMRO, astfel

incat ea sa fie accesibild si utilizata intr-un numdr cit mai mare de discipline
manageriale, la nivel de licente, masterate si doctorate si In ciat mai multe
universitati din Romania.

La realizarea prezentului volum au contribuit cadre didactice universitare

din fiecare din cele cinci filiale SAMRO si manageri din 7 companii din toate
regiunile istorice ale Romaniei. Lor le adresdim mulfumirile noastre calduroase
pentru efortul depus si pentru calitatea ridicata a studiilor de caz elaborate.

Volumul ,Studii de caz relevante privind managementul organizatiilor din

Romania” se alatura precedentelor lucrari SAMRO:

2 volume "The Romanian Management Studies” publicate la edituri din
strdinatate, in 2014 si 2016;

21 Dictionare de management, unul general si 20 pe domenii;

2 editii ale ,,Anuarului Stiintific al Lucrarilor de Management din Romania”,
in 2014 si 2016;

Volumul Virgil Madgearu, impreunad cu Academia de Studii Economice, in
ciclul ,Mari personalitati din ASE”, in anul 2011;

4 volume ale lucrarilor conferinfelor SAMRO editate 1n strainadtate (2) si in
Romania (2).

SAMRO isi propune, ca pe baza experientei ce va rezulta in urma realizarii si

utilizarii acestui volum, sa continue eforturile de a dezvolta instrumentarul didactic
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interactiv folosit in domeniul managementului si de a amplifica conexiunile dintre
invatdmantul universitar si practica manageriald din companiile autohtone.

Pe acest plan ne sunt deosebit de utile constatarile, recomandarile si ideile
fiecarui membru SAMRO si ale studentilor, masteranzilor si doctoranzilor utilizatori
ai studiilor de caz, pe care le asteptam cu receptivitate!

Prof. univ. dr. Ovidiu Nicolescu,
Prof. univ. dr. lon Popa,
Prof. univ. dr. Danuf Dumitrascu
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MANAGEMENTUL STRATEGIC LA
S.C. CORAL IMPEX S.R.L

Alexandru BADEA1, Ovidiu NICOLESCU?2

1Director general S.C. Coral Impex S.R.L., a.badea@coralimpex.ro
2Academia de Studii Economice Bucuresti, inst. nanager@gmail.com

Rezumat:

Prezentul studiu de caz se referd la o companie atipicd pentru Romdnia -
S.C. Coral Impex S.RL. din punct de vedere managerial uman si al
performantelor. Prima parte a lucrdrii prezintd geneza si evolutia firmei pe
parcursul a doud decenii, asa cum este perceputd de cdtre fondatorul companiei
si managerul general, domnul Alexandru Badea. In partea a doua se prezintd
selectiv modul de realizare a managementului companiei, cu multe referiri la
aspectele umane, inclusiv cele de responsabilitate sociald corporativd si la
principalele sale performante economice. Studiul de caz contine un semnificativ
material ilustrativ grafic, care contribuie la perceperea mai realistd si mai
nuantatd a multiplelor specificitdati ale companiei Coral Impex S.R.L., ale
semnificatiilor performantelor obtinute si perspectivelor sale in complexul mediu
de afaceri actual din Romdnia.

Domenii manageriale: strategia organizatiei, managementul general al companiei si
management intreprenorial
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2. Inceputurile afacerii - confesiunile intreprinzitorului si managerului
Alexandru Badea

»Am pornit la drum in noiembrie 1993, pe fondul unui climat economic dificil,
aflat intr-o continud transformare din punct de vedere legislativ, cu rate ale
somajului in crestere si oameni cu mentalitati profund afectate de cei 40 de ani de
comunism. Tot mai multe dintre vechile companii romanesti cu capital de stat
incepeau sa se inchida. Nimeni nu mai era sigur pe locul sau de munca, iar multi
dintre cei ramasi fara serviciu au inceput sa se gindeascda cu tot mai multa
ingrijorare la viitor.
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Nici la locul meu de munca situatia nu era mai buna, asa Incat am inceput serios
sa ma gandesc la infiintarea propriei companii. Mi-am depus demisia si am ales sa
imi controlez singur viitorul, infiintdnd firma Coral Impex. Am dorit sa construiesc
ceva diferit fata de majoritatea companiilor ce activau la acel moment in Romania, o
companie care sa asigure angajatilor sai un loc de munca stabil, salarii decente si un
mediu de lucru agreabil.

in urma celor peste 16 ani de munca in sistemul de stat, acumulasem destule
cunostinte cu privire la redactarea documentelor, importanta protectiei muncii,
vizarea documentelor de functionare, corespondenta cu alte institutii, respectarea
legislatiei, s.a. Si astfel am pornit la drum: am inchiriat un spatiu de cativa metri
patrati, am instalat un post telefonic, am cumparat o masina de scris si am Inceput
sa contactez primii potentiali clienti, carora am incercat sa le ofer un servicii de cea
mai Tnaltd calitate. Nu am investit nimic in reclama, pentru ca nu aveam resurse
financiare, Tnsa clientii multumiti au Inceput sa ma recomande altor clienti. Si
treptat comenzile au inceput sa vina.

Primul lucru pe care l1-am constientizat dupa demararea activitatii a fost faptul c3,
daca voi continua sa lucrez de unul singur, din cauza volumului mare de munca si a
multitudinilor de probleme ce pot aparea, as putea deveni superficial, iar pentru o firma
superficialitatea va conduce intr-un final la esec. Am inteles atunci ca singur nu se
poate! Asa c3, Incepand cu anul 1996, am inceput sa construiesc in jurul meu o echipa.

Dar echipa nu trebuia construitd oricum! Faptul ca, in ultimii ani de comunism
se degradase foarte mult mentalitatea si respectul romanilor fata de munca si locul
de munca, m-a determinat sa acord o atentie deosebita acestui proces. A fost prima
decizie foarte importanta pe care aveam sa o iau in calitate de manager: alegerea
angajatilor, sau mai bine zis a coechipierilor mei! Dar de unde sa iau fortd de munca
a carei mentalitate sa nu fie afectatd de comunism? Unde sa gdsesc oameni
constiinciosi, care sa inteleaga faptul ca salariul este consecinta muncii depuse, a
timpului alocat si a rezultatelor obtinute? Am realizat atunci ca cel mai bine ar fi sa
angajez tineri absolventi, care nu avusesera contact cu sistemul de munca comunist
si pe care sa Incep sa i formez, sa le modelez gandirea, sd le imprim un mod de
lucru modern, capitalist, in care succesul vine numai In urma eforturilor sustinute
ale tuturor membrilor echipei!

Formarea noilor angajati a inceput cu cateva principii de baza pe care le-am
transmis in mod repetat ori de cate ori am avut ocazia:

a) formarea mentalitatii vis-a-vis de locul de munca, prin exemplul personal,
explicindu-le cd munca innobileaza omul, ca rezultatele profesionale dau
prestigiu personalitatii fiecarui individ. [-am facut sa Inteleaga ca un om
care are bani, fara sa performeze profesional, nu are stralucire in societate,
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nu este stimat, pe cata vreme un om bine pregatit profesional, intotdeauna

este stimat si apreciat, fie ca are bani, fie ca nu are bani;

b) eliminarea barierelor intre functii, astfel ca toti eram egali intre noi, ceea ce
a dus la ,deschidere sufleteasca” si la coeziune colegiala. Am Incercat sa
formam o mare familie si intotdeauna in momente grele am fost ,toti pentru
unul, unul pentru toti”. Am acordat acelasi respect tuturor angajatilor, fara
sa tin cont de functia fiecaruia;

¢) am format salariatii in spiritul muncii si corectitudinii, explicandu-le ca la
locul de munca trebuie sa dai tot ce este mai bun si atunci si locul de munca
iti va intoarce daruirea si devotamentul, rasplatindu-te prin diverse
mijloace, inclusiv cele banesti. [-am facut sa Inteleagd de ce este necesar sa
fim corecti si cinstiti unii cu altii, pentru ca altfel dispare increderea dintre
noi si se distruge coeziunea;

d) Am incercat si am reusit sa fiu aproape de salariati, atit In momentele
frumoase ale vietii lor (la cununii civile, aniversari, nunti), dar mai ales cand
le-a fost greu (cand au fost bolnavi, au avut parintii bolnavi sau au avut chiar
decese - si nu au fost putine!);

e) am scolarizat salariatii si le-am asigurat accesul la cele mai noi metodologii
de lucru, aparate si substante, din domeniul de activitate al companiei;

f) Am implementat disciplina muncii si calitatea inaltd si am instituit reguli
procedand astfel:

e am oferit devotament si seriozitate fiecarui angajat si am pretins acelasi
lucru;

e le-am oferit zile libere cind au avut nevoie, dar le-am cerut efort
suplimentar de inaltd calitate a muncii, atunci ciand societatea a avut
nevoie;

¢ Am instituit standarde de calitate cum ar fi ISO 9001- Sistemul pentru
Managementul Calitatii, ISO 14001 - Sistemul pentru Managementul de
Mediu, OHSAS 18001 - Sistemul de Management al Sanatatii si
Securitatii Ocupationale, ISO 22000 - Sistemul de Management al
Sigurantei Alimentului;

e am rasplatit munca fiecarui angajat In functie de implicare si rezultate;

e am instituit reguli de protectia muncii, constientizandu-i de pericolele
la care sunt expusi, aparandu-le astfel viaa si sanatatea”.

3. Dezvoltarea companiei

Dupa cinci ani aveam o echipa formata numai din tineri, peste 70% avand sub
23 ani, iar restul de 30% sub 28 ani si am incercat sa patrund in mintea lor, sa le
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citesc gandurile si aplicind proverbul -ce tie nu-ti place altuia nu-i face- m-am
gandit.... ce le-ar placea?! si am ajuns la concluzia ca trebuie:

— sanu fii arogant cu ei,

— sa-itratezi ca fiind egalii tai,

— sa nu-i incorsetezi intr-un program de lucru rigid, sau altfel spus, sa nu-i
certi daca luni dimineata intarzie pentru ca au fost la discoteca sau la club si
sunt obositi,

— sa organizezi petreceri, team building-uri in care sa-i lasi sa-si
ifmpartaseasca ideile si sa-si consume energiile, etc.

In continuare, am avut griji s le asigur un nivel de trdi decent nu doar prin
acordarea unui salariu satisfacator, ci si prin prime in anumite momente
importante-cum ar fi Pastele, Sf. Nicolae, Craciunul, Revelionul precum si in alte
perioade, cand simteam cad ei au nevoie de bani. Le-am creat facilitati pentru
plecarea in concediu, la munte, la mare sau in strainatate. [-am facut sa inteleaga ca
nu banii aduc cea mai mare satisfactie, ca implinirea profesionala aduce adesea
satisfactii mai mari decat cele banesti.

Am actionat pentru a dezvolta o firma atipica (si am reusit) procedand astfel:

— nu am impus un program de lucru, fiecare a venit cand a vrut si a plecat

cand a vrut de la locul de muncg;

— i-am lasat sa-si rezolve anumite treburi personale in timpul serviciului,

— am facut tot posibilul sa nu-i stresez prin cerinte absurd,;

— i-am lasat sa ma ,contreze” si sa aiba puncte de vedere diferite, dar le-am
spus ca toate deciziile privind managementul Imi apartin, daca dupa dialog
si contraziceri ajungem la un consens este foarte bine, iar daca nu ajungem,
decizia finala o iau eu, managerul general;

— ori de cate ori am avut posibilitatea sa merg la restaurant cu ei i-am invitat,
indiferent ca au fost 2-3 sau 20-30 si am stat de vorba cu mare placere pe
diverse teme, inclusiv cele legate de firma;

— nu le-am incalcat demnitatea umang, i-am facut totdeauna sa se simta
importanti prin munca pe care o fac privind combaterea bolilor in profilaxia
sanitar-umana;

— i-am facut sa fie mandri de premiile luate de companie in plan national in
Topul National al Intreprinderilor Mici si Mijlocii organizat de C.N.LP.M.M.R,,
de Camera de Comert a Romaniei si de alte organizatii mondiale, Intrucat ele
au fost obtinute prin munca lor de calitate, prin seriozitate, sacrificiu si
profesionalism, factori ce care au permis sa avem cei mai buni clienti;

— i nu in ultimul rand, i-am facut sa se simta mandri (pe buna dreptate) de
sponsorizarile facute de S.C. CORAL IMPEX S.R.L. atat in caminele de batrani,
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copii orfani, familii neajutorate, lupta antidrog, cat si copiilor foarte dotati,
olimpici sau sportivi care ne-au reprezentat peste hotare;

Foarte multi dintre colegii din S.C. Coral Impex S.R.L. au mers la premieri
internationale in Hawaii, Dubai, Las Vegas, Oxford, Paris, Viena, Berlin, Bruxelles,
etc. De asemenea, la multe dintre premierile acordate de C.N.LP.M.M.R. sau de
Camera de Comert a Romaniei i-am trimis pe ei, ca o rasplata pentru tot sacrificiul
lor, pentru devotamentul fata de firma si de munca in cadrul intreprinderii.

S.C. Coral Impex si-a dorit sa se certifice pe managementul calitatii si al
sigurantei alimentului cu Lloyd’s Register, cea mai exigenta companie in certificari
din Europa, castigandu-si dreptul de a le putea folosi sigla calitatii, ceea ce implica
servicii care indeplinesc standardele de calitate.

Cea mai importanta certificare este in opinia noastra cea data de World
Confederation of Busineses pe RESPONSABILITATE SOCIALA, ce reflecti faptul ca,
S.C. Coral Impex are un program diversificat la nivel de comunitate, prin sustinerea
sarbatorilor locale pentru a contribui la cresterea nivelului cultural. Si la nivel
national si regional sponsorizam copii foarte inteligenti-olimpici, familii nevoiase,
case de copii orfani, case de copii cu handicap, camine de batrani, actiuni antidrog,
manifestari sportive, plantari de copaci, etc. Toate acestea au ridicat firma Coral
Impex in randul companiilor de succes din Europa si au facut-o cunoscuta si dincolo
de Ocean, prin premiile acordate de societatea americana World COB in Hawaii, Las
Vegas si in anul 2016 la Washington.

S-a actionat permanent pentru respectarea clientilor pentru ca acestia ,ne
platesc salariile” si pentru realizarea de lucrari de cea mai buna calitate, pentru ca
numai aceasta este calea succesului sustenabil al unei companii.

Concomitent, salariatii au fost incurajati sa nu ezite niciodata sa isi spuna
nemultumirile, sau sa scoatd in eviden{d anumite disfunctionalitati - deoarece de
rezolvarea acestora depinde bunul mers al firmei - si sa se respecte unii pe ceilalti,
pentru ca numai Impreuna vom reusi sa avem o companie de succes.

4. Accente manageriale

»Coordonata permanentda a managementului companiei a fost informarea in
permanentd a salariatilor privind problemele si situatiile din firma, astfel incat sa
poatd sad Inteleaga mai usor modul in care functioneaza aceasta. Am incercat sa le
imprimam o gandire de lider al piefei, spunandu-le ca trebuie sa devenim cea mai
buna firma de deratizare, dezinsectie si dezinfectie din {ara. Am investit foarte mult
timp in aceastd echipa iar rezultatele nu s-au lasat asteptate! Cu timpul, echipa din
jurul meu a crescut si a devenit tot mai puternica si mai unita. Ne-au unit miile de

20



ore petrecute impreund, noptile nedormite pentru a termina la timp proiecte
importante, multitudinea de probleme, aparent fara iesire, dar pana la urma
rezolvate, perioadele mai dificile din punct de vedere financiar, dar pana la urma
depasite, succesele obtinute in mediul de afaceri si multe, multe altele. Managerii si
executantii au inteles ca resursa umana este ,inima” unei firme. Astfel, de la 2
angajati, cati aveam in 1996 am ajuns azi, dupa 20 ani de muncs, la peste 270
angajati. Sunt Incantat de faptul ca multi dintre acestia au mai mult de 10-15 ani
vechime in firm3, iar asta denota ca sunt multumiti.

0 alta decizie importanta pe care am luat-o a fost alocarea resurselor materiale.
Odata ce firma a inceput sa obtina profit, aveam de ales intre a reinvesti profitul
respectiv in companie sau a-1 repartiza in dividende. Am ales sa il reinvestesc! Chiar
si azi, dupa peste 20 de ani de activitate, continui sa fac acest lucru. Desi cifra de
afaceri a firmei este de cateva milioane de euro anual, am ales sa imi cumpar si sa
conduc un automobil autohton, ieftin, dar in schimb sa achizitionez autovehicule si
utilaje noi, ultraperformante cu care sa asigur servicii de cea mai Tnalta calitate.
Numai anul trecut am investit in utilaje noi aproape 600.000 euro. Cred cu tarie in
faptul ca reinvestirea profitului este una dintre cheile succesului!

Deschiderea catre nou si flexibilitatea au fost, cred eu, un alt ingredient
managerial al succesului. Intotdeauna am fincercat si fiu cu un pas fnaintea
concurentilor mei. Incd din 2007 am implementat si certificat un sistem modern de
management, tip ISO, cu una dintre cele mai riguroase companii de audit din tara.
Apoi materialele folosite am vrut sa fie de cea mai buna calitate, similar cu ceea ce
se foloseste in restul tarilor europene. Pentru a avea mai usor acces la noutatile din
domeniu, incepand cu 2008 am devenit membru observator in cadrul British Pest
Control Association, una dintre cele mai importante asociatii de profil din lume. Am
inceput sa participam la targurile internationale de profil si sa intram in contact cu
cei mai importanti furnizori de produse si echipamente specifice din lume.
Cresterea numarului de clienti din domeniul alimentar m-a determinat ca, incepand
cu anul 2009 sa implementez si sa certific un sistem de management tip ISO 22000,
in siguranta alimentard, familiarizindu-ma cu cerintele HACCP, IFS sau BRC. Am
fost tot timpul atent la ce se intdmpld In mediul de afaceri din jurul meu si am
implementat rapid ideile care mi s-au parut bune.

Adaptarea rapida la noile realitati m-a ajutat sa castig distanta fata de competitorii
mei. Schimbarile legislative si de fiscalitate specifice economiilor emergente, cresterea
salariului minim pe economie, cerinfele tot mai diverse ale clientilor, nu m-au luat, de
reguld, prin surprindere! Intotdeauna am incercat si anticipez ce va urma si si iau
masuri Tnainte de a fi prea tarziu! Multi dintre client{i m-au inspirat in luarea anumitor
decizii in managementul organizatiei. O astfel de decizie a fost crearea unor proceduri
de lucru bine gandite, astfel incat angajatilor sa le fie mai usor sa inteleaga mecanismele
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de functionare ale firmei. De asemenea, introducerea unui cod de etica si a unor politici
de responsabilitate sociald, a fost o decizie importantd. Ne-am angajat ca in fiecare an,
sa oferim cate ceva societdtii civile. Pana azi am oferit sute de astfel de ajutoare si vom
continua sa o facem si in viitor!

Tot timpul mi-am dorit si cred ca am reusit sa mentin o buna comunicare cu
clientii nostri, comunicare care sa imi ofere un feeback cat mai obiectiv cu privire la
activitatea companiei. Am incercat sa constientizez angajatii de faptul ca fiecare
client este important si ca ceea ce trebuie sa le oferim acestora este, nu numai un
serviciu de calitate, ci mai degraba o experienta pozitiva.

Crearea unui brand a fost o alta prioritate pentru companie. Consider ca aceasta
trebuie sa fie tinta oricarui manager de companie privata. Pentru aceasta am pus
accent puternic pe instruirea angajatilor, pe dotarea cu echipamente moderne si am
initiat campanii publicitare, fara sa uit ca, totusi, cea mai importantd publicitate este
mulfumirea clientului. De la un spatiu inchiriat de cativa metri patrati la
inceputurile firmei, am ajuns acum la 9 puncte de lucru in 9 mari orase ale tarii,
fiecare punct de lucru cu angajati proprii, sedii administrative si depozite.

Am Inceput de-a lungul timpului sa privesc firma ca pe un organism viu, care,
daca este bine ingrijit si i se acorda suficienta atentie, va oferi la randul sau tot mai
multe beneficii. Am iInteles ca performanta cere sacrificiu! Sacrificiul timpului
personal, in detrimentul confortului personal dar in folosul firmei si angajatilor.
Pentru mine, cea mai frumoasa rasplatd a muncii depuse a fost mulfumirea
clientilor si a angajatilor si recunoasterea primita pe plan national si international.
Inca din primii ani de functionare, firma Coral Impex s-a clasat pe locuri fruntase
intre firmele de profil din tara. Ultimii ani Ins3, au propulsat firma pe locul intéi pe
tara In ceea ce priveste profitul brut si cifra de afaceri. Am constatat ca organizatii
internationale foarte importante, precum World Confederation of Busineses,
UEAPME sau European Business Awards au decis sa ne acorde distinctii importante
in management sau calitate, ce recunosc efortul deosebit depus de echipa noastra. A
fost o incantare sa participam la festivitafi organizate in orase precum Paris, Berlin,
Viena, Geneva, Montreaux, Dubai, Hawaii, Istanbul, in cadrul carora firma noastra,
Coral Impex, a fost premiata. Consider ca recunoasterea profesionala este cea mai
buna rasplata pe care un manager o poate primi”.

Sistemul organizatoric pe care se bazeaza managementul companiei este
prezentat in figura nr.1.
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Figura 1. Organigrama SC Coral Impex SRL
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5. Dinamica performantelor

In vederea formarii unei imagini de ansamblu cu privire la evolutia societatii,
evidentiem grafic dinamica a doi dintre cei mai importanti indicatori - cifra de
afaceri si profitul.
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Figura 2. Dinamica cifrei de afaceri la S.C. Coral Impex S.R.L
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Figura 3. Dinamica profitului la S.C. Coral Impex S.R.
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Legenda grafice:

Primii 3 ani de la momentul infiintdrii societdtii nu au fost luati in calcul.

Cifra de afaceri si Profitul net aferente anului 2013 includ si contravaloarea serviciilor
prestate in anii anteriori care a fost facturatd in 2013.

Anul 2015 reprezintd cel mai bun an din punct de vedere financiar pe toate domeniile:
cifra de afaceri, profit, salarii, etc.

Rezultatele economice obtinute in ultimul an de S.C. Coral Impex S.R.L pot fi
rezumate astfel:

e (Cifra de afaceri, peste 22 milioane lei

e Numar mediu de salariati, 216

e Productivitate muncii, aproximativ 100.000 lei/salariat

e Profit, 1,7 milioane lei

e Investitii, perioada 1997-2016, 15,8 milioane lei

6. Piata actuala, provocarile si dificultatile S.C. Coral Impex S.R.L

In figura de mai jos, se prezinti piata actuali a S.C. Coral Impex S.R.L, la nivel national:

DERATIZARE - DEZINSECTIE - DEZINFECTIE
SERIOZITATE. PROFESIONALISM, COMPETENT.
M UD DR IN CARI ORAL TRMPEY 2 i

Taigu - Mus ess b dul Pandusiion, bl 37, ap.5, telfax 02652500y
Brasow: Calea Bucwur st nr. S0, bl 523, ap.3. telfax 026833129%
ewtt ots. Telvale. 1. .11, telfax 0238212348

Slatina: st Libertail, ne . 11, bl GASE. sc. A, 3p.4 el fax 0280410272
Tuicea: sti. lsaccel Dl 16, vc. C, ap. 6 telfax 02405100 59;
Bucwrests tel 0730615327

HOME PAGE : www.coralimpex.ro E-MAIL : office@coralimpex.ro

Figura 4. Piata acoperitd de companie
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In opinia dlui. Alexandru Badea, principalele 5 challenger-uri si dificultiti ale
S.C. Coral Impex S.R.L sunt urmatoarele:

e Lupta pentru modificarea legislatiei privind licitatiile, prin care in
localitatile mari sa fie puse conditii de eligibilitate direct proportionale cu
marimea localitatii;

e Lupta pentru alocarea de sume suficient de mari pentru acoperirea
tuturor suprafetelor cu substante de buna calitate;

e Lupta Impotriva incalcarii dreptului de concurenta al Primariei
Municipiului Bucuresti, prin infiintarea celor 20 de societati, ce vor afecta
mediul de afaceri din Bucuresti si nu numai;

e Lupta pentru atribuirea contractelor numai prin licitatie si abrogarea
articolelor din Legea nr.51/2006, din Legea nr.98/2016 si din Legea
nr.100/2016, cu privire la atribuirea directa a serviciilor;

e Lupta privind raspunderea magistratilor pentru sentintele judecatoresti,
precum si a autoritatilor contractante pentru Intocmirea tendentioasa a
caietelor de sarcini.

7. Scrisoarea administratorului catre angajati referitoare la noul cod de
conduita

,Consideram cad una dintre cele mai insemnate realizdri profesionale care le
avem pe piata romaneasca este standardul la care prestam serviciile, reputatia S.C.
CORAL IMPEX S.R.L. Suntem o societate infiintata in 1993 si este de datoria noastra
sa ne protejam reputatia prin adoptarea unor reguli de conduita etica. Scopul
acestui cod de conduita etica este de a oferi fiecarui angajat posibilitatea de a
cunoaste standardele la care trebuie sa ne mentinem In activitdtile noastre
profesionale zilnice.

Mi-ar fi aproape imposibil sa va descriu cum se aplica aceste standarde la
fiecare situatie in parte, dar daca aveti intrebari, va rog sa le adresati in primul rand
sefului dvs. direct, dupa aceea directorului punctului de lucru unde va desfasurati
activitatea sau mie personal. Pentru ca societatea noastra sa fie o societate de
succes, toti angajatii trebuie sa aiba un comportament demn si plin de loialitate. De
aceea, doresc ca fiecare angajat sa-si asume raspunderea de a proteja integritatea
societdtii prin asigurarea confidentialitatii tuturor activitatilor pe care le
desfasoara.

Convingerea noastra este ca aici, la S.C. CORAL IMPEX S.R.L. avem deopotriva
multe drepturi si multe responsabilitati.

Avem dreptul de a lucra in siguranta intr-un mediu propice cresterii
productivitatii.

26



Avem dreptul de a fi tratati cu raspundere si cu demnitate.

Avem responsabilitatea de a face tot ce ne sta in putin{d pentru a ajuta

compania S.C. CORAL IMPEX S.R.L. sd aiba succes pe piata romaneasca si in lume.

Acest cod de conduita etica constituie baza unui comportament adecvat

pentru toti angajatii, iar nerespectarea lui atrage dupa sine masuri severe, pe care

compania le va lua in vederea remedierii unor astfel de situatii.

Daca iIntelegeti si respectati acest cod de conduita etica Inseamna ca putem
dovedi ca toti angajatii S.C. CORAL IMPEX S.R.L. actioneaza conform acelorasi
principii”.

Intrebari si subiecte de discutie

1. De ce acest studiu de caz se refera la managementul strategic al companiei?

2. Care sunt principalele 3 secrete ale competitivitatii S.C. Coral Impex S.R.L?

3. Caracterizati si Incadrati tipologic pe dl. Alexandru Badea ca manager si
leader al S.C. Coral Impex S.R.L.

4. Indicati trei puncte forte ale managementului resurselor umane la S.C. Coral
Impex S.R.L.

5. Selectati si comentati principalele 5 modalitati de manifestare a
responsabilitatii sociale corporative la S.C. Coral Impex S.R.L.

6. Punctati care ar trebui sa fie prioritatile (maximum 2-3) managerului S.C.
Coral Impex S.R.L in urmatorii 3-5 ani.
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Anexa 1

T
o

)
europass

Curriculum vitae
Europass
Informatii personale
Nume / Prenume

Adresa(e)

Telefon(oane)
E-mail
Nationalitate
Data nasterii
Sex

Locul de munca / Domeniul
ocupational

Perioada

Functia sau postul ocupat
Activitati/responsabilitati

Numele angajatorului
Perioada

Functia sau postul ocupat
Activitati si responsabilitati
Perioada

Functia sau postul ocupat
Activitati si responsabilitati
Numele angajatorului
Perioada

Functia sau postul ocupat
Activitati si responsabilitati
Numele angajatorului
Perioada

Functia sau postul ocupat
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BADEA ALEXANDRU
Str. Penes Curcanu, nr. 8, bl. 151¢, ap. 10, Ploiesti,

0244/517610 Mobil: 0744.349.113

coralimpex@coralimpex.ro

romana
27.01.1956
M

1997-prezent

Director General S.C. CORAL IMPEX S.R.L. - Prestari servicii de
deratizare, dezinsectie, dezinfectie si tratamente fitosanitare

Activitati de conducere, management, coordonare executie
lucrari

Patronatul Intreprinderilor Private Mici si Mijlocii Prahova
2011 - prezent

Vicepresedinte

Management

Iunie - Decembrie 1996

Membru board, Director Executiv, Administrator
Salubrizare/Consilier manager/Activitati de conducere
RGR Prahova

1990-1996

Sef Sectie Salubrizare

Management

S.C. SALUB S.A. PRAHOVA

1987-1989

Expert Tehnic



Activitati si responsabilitati

Numele angajatorului
Perioada

Functia sau postul ocupat
Activitati si responsabilitati
Numele angajatorului
Perioada

Functia sau postul ocupat
Activitati si responsabilitati
Numele angajatorului
Educatie si formare
Perioada

Numele si tipul institutiei de
invatamant

Calificarea / diploma obtinuta
Numele si tipul institutiei de
fnvatdmant

Perioada

Calificarea / diploma obtinuta

Aptitudini/competente

Principalele activitati realizate in
sprijinul mediului de afaceri

Efectuarea de expertize si intocmirea rapoartelor pentru
judecatorii si tribunale teritoriale pentru toate tipurile de
culturi agricole

GIGCL Prahova
1982-1991
Sef Sector constructii cimitire

Activitati de coordonare

1981-1987
Sef sectie salubrizare
Activitati de coordonare

Primaria Municipiului Zalau

1979-1981

Institutul de Constructii Bucuresti

Facultatea de Hidrotehnica
Subinginer

Universitatea Crestina ,Dimitrie Cantemir”
Specializarea Drept

2013-2017
Jurist / Facultatea de Stiinte Juridice si Administrative

—  Competente n conducere, coordonare si comunicare dobandite
prin experienta proprie de manager

—  Adaptabil, perseverent, capacitate de lucruin conditii de stres,
spirit organizatoric

—  Tnaintarea unor propuneri legislative citre Ministerul Muncii
privind acordarea de facilitati atat angajatilor cat si angajatorilor
(exemplu: neimpozitarea bonurilor de masa, neimpozitarea
indemnizatiei de somaj tehnic, etc.);

—  Inaintarea unor propuneri citre AN.A.P., AN.RS.C. si Consiliul
Concurentei privind ,,Proiectul de lege privind achizitiile publice”;

—  Reinvestirea profitului anual;

—  Participarea la conferinte/simpozioane
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Anexa 2
Extrase din codul de conduita al companiei

A. Preambul

Prezentul cod de conduita eticd defineste idealurile, valorile, principiile si
normele morale pe care angajatii si colaboratorii societatii Coral Impex SRL consimt
sa le respecte si sa le aplice in activitatea desfasurata in cadrul societatii si are
caracter obligatoriu pentru toti angajatii. Implementarea codului de conduita etica
in cadrul companiei este utila pentru promovarea unei conduite profesionale etice
si evitarea aparitiei unor situatii care ar putea afecta reputatia companiei. Codul de
conduita etica prezinta valorile fundamentale pe care trebuie sa ni le insusim si sa
le respectam. Este necesar sa ne asiguram ca activitatile zilnice desfasurate in
cadrul societatii cat si convingerile noastre concorda cu valorile companiei, cu
obiectivele acesteia. Acest cod nu contfine raspunsuri la toate problemele care ne
preocupa in domeniu sau care pot aparea. Vom rezolva dilemele etice prin aplicarea
principiilor trasate de prezentul Cod si prin judecarea corecta si obiectiva a
situatiilor de fapt. Existenfa unui cod de conduita etica protejeaza compania si
salariatii onesti de comportamente necinstite sau oportuniste, Intrucat persoanele
care nu adera la valorile companiei si incalca prevederile codului de conduita etic3,
nu sunt bine venite In cadrul acesteia. Prezentul Cod de Conduita Etica intra in
vigoare incepand cu datda de 01.11.2015.

B. Principii de conduita profesionala si morala

e Prioritatea interesului firmei Tnaintea altor interese - n exercitarea
atributiilor functiei, trebuie sa urmarim intotdeauna interesul firmei, sa
respectam fisa postului, normele de protectia muncii si PSI, precum si toate
procedurile stabilite prin certificari;

e Loialitatea fata de firma - trebuie sa aparam secretul profesional, prestigiul
firmei si sa facem totul pentru a nu produce prejudicii si a nu patd imaginea
acesteia;

e Profesionalismul - trebuie sa asiguram indeplinirea atributiilor de serviciu
cu responsabilitate, competenta, eficienta, corectitudine si constiinciozitate;

e Impartialitatea si nediscriminarea - trebuie sa adoptam o atitudine
obiectiva si neutra fatd de orice interes politic, economic, religios sau de alta
naturd, in exercitarea atributiilor functiei;

e Integritatea morala - niciun angajat nu-si va folosi functia si pozitia in firma
pentru a obtine avantaje de niciun fel, atat din societate cat si din relatia cu
colegii;

e C(Cinstea si corectitudinea - trebuie sa dam dovada de buna credinta si sa
actionam pentru indeplinirea atributiilor de serviciu.
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C. Angajatii SC CORAL IMPEX SRL trebuie

Sa congstientizeze ca locul de munca este cadrul legal prin care obtine venituri
licite;

Sa respecte colegii si sa nu le creeze stres pentru ca acestia sa dea
randamentul maxim;

Sa lucreze 1n echipa si sa colaboreze cu colegii pentru atingerea obiectivelor;
Sa colaboreze cu toate compartimentele in rezolvarea problemelor;
Problemele de serviciu sa fie privite ca o datorie profesionala.

D. Responsabilitate
Responsabilitatile de mai jos sunt minime si obligatoriu de respectat de
catre fiecare angajat. Noi diferentiem urmatoarele domenii de responsabilitate:

Fatd de clienti - trebuie sa Incercdm sa facem fata necesitatilor piefei prin
apropierea fatd de client, profesionalism si pref convenabil. Vom comunica
clientilor nostri, Intr-un mod deschis, informatii si experiente, le asiguram
confidentialitate si discretie.

Fatd de angajati - Pentru atingerea telurilor trebuie sa mizam pe capacitatea
de munca si pe competentele tuturor angajatilor nostri. Trebuie sa sprijinim
dezvoltarea personald a angajatilor, incercand sa oferim toate informatiile
solicitate dar si conditii de munca adecvate.

Fatd de furnizori - In sensul calitatii si economicitatii prestatiilor noastre trebuie
sa ne bazam pe experientele si capacitatile furnizorilor atent selectati.

Fatd de partenerii de afaceri - SC Coral Impex SRL deruleaza obligatoriu
toate relatiile contractuale utilizdnd practicile de afaceri oneste si legale,
promoveaza concurenta deschisda si cinstita si nu fn ultimul rand, va
respecta intotdeauna drepturile partenerilor de afaceri, al competitorilor.
Toti partenerii de afaceri vor fi tratati intr-un mod corect si egal.

Fatd de comunitate - SC Coral Impex SRL va sprijini activitatile locale de
interes general, In limita posibilitatilor. Sponsorizarile si donatiile vor fi
aprobate de catre conducerea societatii in limita sumelor prevazute in
bugetul de venituri si cheltuieli.

E. Conduita angajatilor

Toate activitatile din cadrul companiei trebuie sa fie prestate intr-un mod

profesional si in conformitate cu prezentul cod, cu procedurile interne ale societatii

si prevederile legale in vigoare. In vederea desfisuririi activititilor zilnice intr-un
climat favorabil, angajatii trebuie sa se comporte intr-un mod civilizat, sa manifeste
respect atat in relatiile cu superiorii, colegii, subordonatii, cat si cu clientii societatii.
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In compania Coral Impex SRL nu sunt tolerate abuzurile, amenintirile,
intimidarea sau hartuirea fizica sau verbala. Atunci cand exista o divergenta de
opinii, o disensiune Intre doi sau mai multi angajati ai companiei, pentru a nu
degenera situatia intr-un conflict, este indicat ca persoanele respective sa dea
dovada de maturitate, sa discute deschis, sa analizeze problema, sa-i determine
cauzele si sa gaseasca Impreund o modalitate de solutionare a acesteia.

Principala premisa de la care trebuie sa porneasca fiecare angajat al SC Coral
Impex SRL este aceea ca, fundamental toti avem aceleasi obiective si ca trebuie sa
gdsim impreuni ciile, resursele sau formele prin care le putem atinge. In cazul in
care persoanele implicate nu gasesc o cale amiabila de rezolvare sau doresc o opinie
impartiala cu privire la respectiva problema se vor adresa Comisiei de Etic3,
desemnata de managerul firmei.

F. Protejarea activelor companiei

Angajatilor firmei Coral Impex SRL nu le este permisa intrebuintarea in interes
propriu a posibilitatilor care li se ofera prin folosirea bunurilor, informatiilor
apartindnd companiei, sau functiei detinute, fara aprobarea Consiliului de
Administratie. Niciun angajat nu este Indreptatit sa foloseasca bunurile apartinand
companiei, informatiile sau functia pe care o detine pentru a obtine un castig
personal nemeritat. Datoria angajatilor fatd de companie este de a promova
interesele legitime ale acesteia ori de cate ori se iveste ocazia.

G. Sanse egale la munca

SC Coral Impex SRL nu face diferenta intre angajati sau solicitanti de locuri de
munc3, in functie de rasa, culoarea pielii, religie, origine etnica sau national3, sex,
orientare sexuald, varsta, invaliditate sau statut de veteran. Aceastd regula se aplica la
recrutare, angajare, cursuri de pregatire, promovare si alti termeni si conditii de
angajare. Discriminarea oricarui angajat sau candidat la un loc de munca reprezinta o
incalcare grava a legii sanselor egale la munca si a politicilor firmei Coral Impex SRL.
Este raspunderea fiecarui angajat care are subordonati sa se asigure ca discriminarile
sunt excluse. Firma Coral Impex SRL intreprinde actiuni pentru a se asigura ca acei
candidati care sunt competenti, dispun de sanse egale de angajare si promovare.
Angajatii pot face parte din formatiuni politice care nu sunt ilegale, in conditiile in
care activitatile lor politice nu le afecteaza performanta profesionala si nu fac
propaganda la locul de munca.

H. Respectarea prevederilor legale
Angajamentul companiei de a respecta cele mai Tnalte standarde etice si legale
se rasfrange asupra tuturor activitatilor efectuate. Activitatea companiei se inscrie
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intr-un cadru legal extrem de larg. Aceasta trebuie sa respecte prevederi referitoare
la politica anti-trust, relatiile de afaceri, protectia consumatorilor, drepturile
angajatilor, protectia mediului inconjuritor. Incilcarea acestor prevederi poate
aduce grave prejudicii companiei i reputatiei acesteia.

I. Plati necuvenite si cadouri

In privinta acestui subiect S.C. CORAL IMPEX S.R.L., respecti legislatia
romdneasca. Politica S.C. CORAL IMPEX S.R.L. permite acordarea de cadouri
nominale ori plati pentru cheltuieli de afaceri care se justifica, atata vreme cat acest
lucru se Inscrie in limita legii. Platile necuvenite reprezinta obiecte sau informatii de
valoare date sau primite de catre un cadru de conducere, angajat sau reprezentant,
in schimbul unor beneficii, avansari sau contracte de afaceri. Exemplele includ dar
nu se limiteaza numai la sume de bani, cadouri, distractii, activitati promotionale, cu
caracter excesiv, rambursarea nejustificata a cheltuielilor, precum si plati
nejustificate catre orice persoana sau organizatie. Cadourile nesemnificative pot fi
acordate sau primite, daca se Inscriu in limita obiceiurilor tradifionale sau legale.

J. Protectia mediului inconjurator

Societatea S.C. CORAL IMPEX S.R.L. actioneaza in spiritul protejarii mediului
inconjuritor si a comunitdtilor in mijlocul cirora 1si desfisoara activitatea. In acest
sens, respectam intocmai prevederile si dispozitiile legale In domeniu. Respectarea
acestor prevederi de catre angajatii S.C. CORAL IMPEX S.R.L. este esentiala pentru
protectia mediului. Instiintati imediat directorul dvs. in momentul descoperirii unor
depozite nesigure de materiale toxice ori potential toxice, precum si In momentul
descoperirii dovezilor referitoare la depozitarea, Imprastierea sau deversarea unor
astfel de deseuri In natura in conditii de totalda insecuritate. Respectati mereu
prevederile legale referitoare la protectia mediului in toate activitatile desfasurate.

Remarci finale

Activitatea fiecarui angajat din compania Coral Impex SRL trebuie desfasurata
astfel Incat sa nu fie Incalcate drepturile omului, sa fie promovate valorile morale si
umane, sa respecte demnitatea tuturor colegilor si tuturor beneficiarilor, sa
respecte legile statului unde isi desfasoara activitatea, sa promoveze deontologia
profesionala si sa nu incalce normele de conduitd ale prezentului Cod Etic. Orice
divergente care pot apdrea vor fi solutionate numai de Comisia de Etica, iar pentru a
fi sesizata se va depune solicitarea la secretariatul.

Administrator Badea Alexandru
coralimpex@coralimpex.ro
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CERCETARI PRIVIND VALIDAREA UNUI CHESTIONAR
PENTRU INVESTIGAREA LA NIVEL NATIONAL
A PROBLEMATICII MANAGERIALE SPECIFICE
INSTITUTIILOR CE GESTIONEAZA INFRASTRUCTURI
CRITICE

Dorel BADEA!, Ghiti BARSANZ,
Crenguta MACOVEI3, Danut MOSTEANU#, Dumitru IANCU>

12345Academia Fortelor Terestre ,Nicolae Balcescu”, dorel.badea@yahoo.com

Rezumat:

Avdnd in vedere complexitatea domeniului si faptul cd la programul de studii
desfdsurat in institutie existd posibilitatea de avea printre cursanti, specialisti din
sectoare diverse de infrastructuri critice, a fost conceput si administrat seriei din
semestrul al doilea 2016 un chestionar prin care a fost vizatd determinarea
stadiului actual al exercitdrii managementului in astfel de institutii, pe
coordonatele tehnic, sistemic si operational, pe de o parte si, individ, grup,
organizatie, pe de altd parte. Itemii supusi atentiei respondentilor au avut ca
subiecte atdt aspecte teoretice de bazd dar si aspectele practice si au fost
prelucrati ulterior prin instrumente specifice statisticii aplicate. In acest studiu de
complexitate medie, sunt reliefate si diseminate o parte din concluziile relevante
reiesite si nefructificate in alte publicatii anterioare si, in plus, datd fiind valoarea
de pretext a demersului initial, folosind software specific psihologiei
organizational-manageriale, se continud cercetdrile pentru validarea unui
instrument cu largd aplicabilitate la nivel national.

Domeniul managerial: functionarea si perfectionarea unor componente ale culturii
managerial-organizationale

1. Introducere

Din punct de vedere managerial, indiferent de domeniul public sau privat in
care activeaza, practica institutiilor care detin sau opereaza infrastructuri critice la
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nivel national constituie un subiect deosebit de important de cercetare, avand in
vedere, In principal, specificul mecanismelor decizionale si gravitatea consecintelor
in cazul realizarii unui nivel scazut de performanta. Desi existd o institutie la nivel
guvernamental care manageriaza problematica specifica cat si o asociatie
profesionala dedicatd, se manifesta inca lipsa unor studii integratoare care sa aduca
in atentie cele mai bune practici, deficiente, perceptii ale proceselor caracteristice
subsumate unui registru standardizat de management al riscurilor. In acest cadru,
intr-o institutie ce ofera cursuri de nivel postuniversitar pentru formarea ofiterilor
de legatura pentru protectia infrastructurilor critice, echipa de cercetare a
identificat nevoia reald de cunoastere aprofundata pe acest segment de activitate si
a conceput un demers metodologic stiintific care sa acopere nisa respectiva.

2. Rezultatele cercetarii

Pentru a testa relevanta unei analize factoriale in cazul acestui esantion de
marime redusa (45 chestionare validate), am aplicat testul Kaiser - Meyer - Olsen
(KMO) si testul Bartlett. Rezultatele sunt prezentate in tabelul de mai jos. Desi la
limitd, valoarea testului KMO indica faptul ca datele sunt potrivite pentru analiza
factoriala, fapt sustinut si de valoarea testului Bartlett.

Tabelul 1. Valorile specifice testelor KMO si Bartlett

Testul KMO de masurare a adecvarii esantionului .505
Testul sfericitatii al lui

estul stericitatiialful Aprox. Chi-Square 785.409 |df 406 |Sig. .000
Bartlett

Protocolul utilizat pentru analiza factoriala este Principal Axis Factoring (PAF)
iar metoda de rotatie a factorilor este Varimax. Structura factoriala obtinuta in final
contine cinci factori semnificativi dupa cum se poate observa din tabelul nr.2

Tabelul 2. Matricea de structura dupa rotirea ortogonala a factorilor

Factor
1 2 3 4 5 Dispersia
comuna

Familiarizarea cu conceptul de fiabilitate | .646 .504
Familiarizarea cu conceptul de business .612 436
continuity
Familiarizarea cu conceptul de .694 .554
dezvoltare durabild
Familiarizarea cu conceptul de .678 577
catastrofa de la Cernobil
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Familiarizarea cu conceptul de securitate
ciberneticd

.619

429

Familiarizarea cu conceptul de atacuri
teroriste de la 11 septembrie 2001 asupra
complexului de la World Trade Center si
asupra Pentagonului

729

.658

Activitatile desfasurate ar putea conduce
la producerea unui eveniment cu urmari
grave asupra societatii in sectorul
facilitdti de prelucrare petrol

.651

.557

Activitatile desfasurate ar putea conduce
la producerea unui eveniment cu urmari
grave asupra societatii in sectorul
facilitdti de transport gaze naturale

.665

495

Activitatile desfasurate ar putea conduce
la producerea unui eveniment cu urmari
grave asupra societatii in sectorul
centrald nucleard

776

.637

Activitatile desfasurate ar putea conduce
la producerea unui eveniment cu urmari
grave asupra societatii in sectorul
amenajdri hidroenergetice

.868

.826

Acceptarea unei oferte avantajoase
economic de a locui In proximitatea unei
centrale nucleare

.605

.640

Acceptarea unei oferte avantajoase
economic de a locui in proximitatea unui
aeroport international

.630

.503

Acceptarea unei oferte avantajoase
economic de a locui In proximitatea unei
zone seismice

621

.515

Acceptarea unei oferte avantajoase
economic de a locui in proximitatea unui
combinat petrochimic

.718

.549

Pentru asigurarea protectiei
infrastructurilor critice un factor de
succes este reprezentat de orientarea
strategicd a actiunilor necesare

.603

.725

Pentru asigurarea protectiei
infrastructurilor critice un factor de
succes este reprezentat de planificarea
judicioasd a activitdtilor

797

728
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Pentru asigurarea protectiei .643 484
infrastructurilor critice un factor de
succes este reprezentat de coordonare

Procent din varianta totala 17.45 (10.78| 8.55 | 6.59 | 5.93 49.30

Intrebarea nr. 5 misoard gradul de familiarizare a subiectilor cu o serie de
concepte asociate riscurilor in domeniul infrastructurilor critice, pe o scala cu cinci
trepte unde 1= in foarte mica masura iar 5= in foarte mare masura. Tabelul nr. 3
prezinta datele obtinute In urma analizei validitatii scalei. Coeficientul Cronbach
pentru intreaga scala este de 0.81, fapt care indicd o buna consistenta a scalei. Itemii
1 (redundantd), 3 (rezilientd) si 10 (scalabilitate) scad gradul de validitate al scalei,
fapt care, corelat cu rezultatele obtinute prin analiza factoriald, poate justifica
eliminarea lor. Itemul 5 (sustenabilitate) a fost inlaturat din scala deoarece incarca
simultan doi factori.

Tabelul 3. Statistica semnificativa pentru itemii intrebarii nr. 5

Media scalei Varianta | Corelati | Coeficientul
daca itemul scalei daca | atotala | Cronbach daca
Familiarizarea cu conceptul de: este sters itemul este |corectat| itemul este
sters a sters
redundanta 19.22 33.136 325 .816
fiabilitate 19.51 32.547 .539 .798
rezilienta 18.49 31.588 .380 .814
business continuity 18.82 29.070 .565 .792
sustenabilitate 19.24 30.730 .529 .796
dezvoltare durabila 19.33 31.433 .594 792
catastrofa de la Cernobil 18.88 30.151 .599 .788
securitate cibernetica 18.98 30.770 516 797
atacuri teroriste dela 11 19.18 30.153 .623 .786
septembrie 2001 asupra
complexului de la World Trade
Center si asupra Pentagonului
scalabilitate 18.27 31.157 .393 .813

Intrebarea nr. 7 cere subiectilor si aprecieze in ce misurd activititile
desfasurate ar putea conduce la producerea unui eveniment (accident sau
catastrofa) cu urmari grave asupra societatii intr-o serie de sectoare de activitate,
pe o scala cu cinci trepte unde 1= in foarte micd masura iar 5= in foarte mare
masura. Coeficientul Cronbach pentru intreaga scala este de 0.68, fapt care indica
un nivel de consistentd acceptabil. Itemul 5 (institutii de cercetare/producere
materiale biologice, seruri, vaccinuri) scade validitatea scalei, fapt care, corelat cu
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rezultatele obtinute prin analiza factoriala (incarca simultan doi factori), poate
justifica eliminarea lui. Itemul 6 (instalatii militare) a fost eliminat din structura
factoriald desi Incarca semnificativ factorul 4, Insa comunalitatea sa este mica
(< .04). Dupa cum se poate observa din tabelul nr. 4, itemii intrebarii nr.7 incarca
doi factori diferiti, facilitdtile de prelucrare petrol si facilitdtile de transport gaze
naturale incarcand factorul 4 iar centrald nucleard si amenajdri hidroenergetice
incarcand factorul 5.

Tabelul 4. Statistica semnificativa pentru itemii intrebarii nr. 7

Precizari item verificat Valori indicatori statistici
Considerand contextul national, apreciati Media Varianta | Corelatia | Coeficientul
in care dintre urmatoarele sectoare, | scalei daca scalei totala Cronbach
activitatile desfasurate ar putea conduce | itemul este daca corectata | daca itemul
la producerea unui eveniment (accident sters itemul este sters
sau catastrofa) cu urmari grave asupra este sters
societatii:
facilitati de prelucrare petrol 9.29 1.125 572 .585
facilitati de transport gaze naturale 9.27 1.282 .394 .654
centrala nucleara 9.14 1.417 .537 627
amenajari hidroenergetice 9.14 1.458 458 .645
institutii de cercetare/producere 9.24 1.314 .387 .655
materiale biologice, seruri, vaccinuri
instalatii militare 9.33 1.308 290 .700

Intrebarea nr. 8 cere subiectilor si aprecieze masura in care ar accepta o
posibila oferta de a locui In proximitatea unor zone sau infrastructuri critice, pe o
scala cu cinci trepte unde 1= in foarte mica masura iar 5= in foarte mare masura.
Coeficientul Cronbach pentru intreaga scald este de 0.76, fapt care indica o buna
consistentd a scalei. Itemul 1 (proximitatea unei unitdti militare) scade validitatea
scalei, fapt care, corelat cu rezultatele obtinute prin analiza factoriala, poate justifica
eliminarea lui. De asemenea, itemii 1 (proximitatea unei unitdti militare) si 7
(proximitatea unui pod deasupra unei ape) au fost inlaturati din scala deoarece
incarcau simultan doi factori, iar itemul 5 (proximitatea unei universitdti), desi nu
scade validitatea scalei si Incarca semnificativ factorul, a fost eliminat deoarece are
0 comunalitate scazuta (< .04)
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Tabelul 5. Statistica semnificativa pentru itemii intrebarii nr. 8

oL . . Media Varianta Corelatia | Coeficientul
Apreciati masura acceptarii unei : . . . d
. . scalei daca | scaleidaca totala Cronbach
oferte (avantajoase economic) de a . . . .
. L itemul itemul este | corectata | daca itemul
locui in proximitatea:
este sters sters este sters
unei unitati militare 24.94 23.975 381 .759
unei centrale nucleare 23.18 25.153 .518 .739
unui aeroport international 23.96 22.123 513 734
unei zone seismice 23.51 24.005 493 .738
unei universitati 26.00 24.500 452 .745
unui combinat petrochimic 23.41 24.747 .546 .735
unui pod deasupra unei ape 24.18 23.445 432 .750
unui baraj 24.24 22.355 .488 .740

Intrebarea nr. 9 cere subiectilor si aprecieze in ce misuri o serie de actiuni ar
reprezenta un factor de succes pentru asigurarea protectiei infrastructurilor critice,
pe o scala cu cinci trepte unde 1 = in foarte mica masura iar 5 = In foarte mare
masura. Coeficientul Cronbach pentru intreaga scald este de 0.74, fapt care indica
un nivel de validitate satisfacator. Itemul 5 (implicarea tuturor, pe palierele de
responsabilitate) scade validitatea scalei, fapt care, corelat cu rezultatele obtinute
prin analiza factoriald, poate justifica eliminarea lui din scala.

Tabelul 6. Statistica semnificativa pentru itemii intrebarii nr. 9

Media Varianta Corelatia | Coeficientul
Pentru asigurarea protectiei scalei scalei daca totala Cronbach
infrastructurilor critice daca itemul este | corectatd | dacaitemul
un factor de succes este itemul sters este sters
reprezentat de: este sters
orientarea strategicd a actiunilor 5.59 2.705 .510 .663
necesare
planificarea judicioasa a 5.51 2.255 .638 .602
activitatilor
controlul/evaluarea 5.76 2.814 491 671
coordonarea 5.67 2.683 .602 .631
implicarea tuturor, pe palierele de 571 3.292 .202 773
responsabilitate

In final, am testat consistenta interna a itemilor intrebarii nr. 4 care nu a fost

introdusa in analiza factoriald deoarece are o scald diferita

de masurare a

raspunsurilor (note de la 1 la 10, unde 1= foarte putin important, 10 = foarte

important). Intrebarea cere subiectilor si aprecieze care sunt problemele cele mai
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delicate ce trebuie avute in vedere in domeniul managementului protectiei
infrastructurii critice. Coeficientul Cronbach pentru intreaga scala este de 0.73, fapt
care indica un nivel de validitate satisfacator.

Tabelul 7. Statistica semnificativa pentru itemii intrebarii nr. 4

monitorizare/avertizare

In domeniul infrastructurii Media Varianta | Corelatia | Coeficientul
managementului protectiei scalei scalei daca | totala Cronbach
infrastructurilor critice, problemele cele daca itemul este | corectata | daca itemul
mai delicate ce trebuie avute in vedere se | itemul sters este sters
refera la: este sters
1r.1;e1egerea interdependentelor cu alte £6.27 12.324 397 791
sisteme
i in fi i ist lui d
Is(lzguran;a In functionare a sistemului de 5557 13.583 520 690
armonizare legislativa 56.02 11.937 444 .708
itatea d tabili ida
capac.l ave?i e restabilire rapida a 5533 15.474 185 750
functionarii
In domeniul infrastructurii Media Varianta | Corelatia | Coeficientul
managementului protectiei scalei scalei daca totala Cronbach
infrastructurilor critice, problemele cele daca itemul este | corectata | daca itemul
mai delicate ce trebuie avute in vedere se | itemul sters este sters
refera la: este sters
evaluarea riscurilor asociate 55.63 12.487 .636 .661
formarea specialistilor in domeniul PIC 55.76 11.855 621 .657
hizitia d tura d
achizifia de aparatura de 5555 | 14211 399 713

3. Concluzii

In realizarea acestei cercetdari preliminare (avand in vedere marimea

esantionului corelata cu valorile minime recomandate pentru analiza factoriala) s-a
pornit de la asertiunea conform careia, in scopul de a stabili oportunitatea utilizarii
analizei factoriale, se poate utiliza complementar cele doua teste statistice
mentionate in tabelul 1. si anume, testul sfericitatii al lui Bartlett, utilizat pentru a
verifica ipoteza ca variabilele nu sunt corelate in cadrul populatiei studiate,
respective testul Kaiser-Meyer-Olkin ce masoara ,adecvarea” esantionului si se

bazeaza pe compararea valorilor coeficientilor din matricea de corelatie cu

coeficientii de corelatie partiali.

In urma analizei factoriale au fost retinute 17 afirmatii care s-au grupat in cinci

factori.
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Primul factor, pe care l-am numit Concepte asociate managementului protectiei
infrastructurilor critice, este alcatuit din sase itemi care se refera la gradul de
familiarizare al respondentilor cu anumite concepte teoretice esentiale sau modele
stiintifice asociate domeniului: fiabilitate, business continuity, dezvoltare durabild,
securitate ciberneticd, catastrofd sau atac terorist, acestea din urma fiind
exemplificate prin studii de caz devenite (din nefericire) clasice - catastrofa de la
Cernobal si atacul terorist de la 11 septembrie 2001.

Cel de-al doilea factor, pe care l-am numit Infrastructuri critice din domeniul
productiei de petrol si gaze, este alcatuit din doi itemi care se refera la probabilitatea
producerii unor evenimente cu urmari grave asupra societdtii - accident sau
catastrofa - in context national romanesc, la nivelul facilitdtilor de prelucrare petrol
sau de transport gaze naturale.

Cel de-al doilea factor, pe care l-am numit Infrastructuri critice din domeniul
productiei de energie electricd este alcatuit din doi itemi care se refera la probabilitatea
producerii unor evenimente cu urmari grave asupra societatii - accident sau catastrofa
- in sectorul centrald nucleard sau amenajdri hidroenergetice.

Cei patru itemi din ultimii doi factori au fost inclusi in aceeasi scald a
chestionarului deoarece se refera la un singur domeniu: securitatea sistemului
energetic. Constatam insd cd ei incarcd doi factori distincti; prin urmare, in
construirea chestionarului final trebuie sa ludm in considerare gruparea itemilor In
doua subscale alcatuite din itemi corespunzatori factorilor identificati.

Cel de-al patrulea factor a fost denumit Evaluarea subiectivd a riscului si
cuprinde patru itemi prin intermediul carora se poate realiza o evaluare a
disponibilitatii subiectilor de a locui in proximitatea unei infrastructuri critice, in
conditiile unei oferte avantajoase din punct de vedere economic. Infrastructurile
critice incluse in acest factor sunt: centrald nucleard, aeroport international,
combinat petrochimic, zond seismicd.

Cel de-al cincilea factor a fost denumit Actiuni de asigurare a protectiei
infrastructurilor critice si este alcatuit din trei itemi care descriu acele actiuni care,
pentru esantionul chestionat, reprezinta factori care pot asigura succesul in
protectia infrastructurilor critice: orientarea strategicd a actiunilor necesare,
planificarea judicioasd a activitdtilor, coordonarea.

Consideram ca cei cinci factori descrisi anterior reprezinta o structura valida,
indicata de catre specialisti in domeniu, pe baza careia se poate construi un instrument
eficient de evaluare a procesului de management al infrastructurilor critice.

Valorile statistice Inregistrate la testarea validitatii itemilor demonstreaza un
nivel de aplicabilitate ridicat al instrumentului de cercetare propus. Opiniile
cursantilor de la seriile ulterioare aplicarii acestui chestionar au fost, de asemenea,
pozitive, reliefaindu-se necesitatea si utilitatea implementarii lui la nivel national, ca
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modalitate de investigare a stadiului curent de performanta in domeniul investigat.
Aspectele rezultate pe esantionul pilot, vor fi comentate si analizate ulterior de catre
manageri de la organizatii ce gestioneaza infrastructuri critice, participanti la seriile
din anul universitar 2017-2018 de curs si care nu au luat parte la etapa de baza a
cercetdrilor. In final se doreste setarea celei mai bune structuri a unui chestionar care
sa poata fi aplicat anual in organizatii cu acest profil de activitate pentru investigarea
starii managementului, acest lucru constituind o premiera in domeniu.

Principala limitare a acestui studiu este datda de marimea micad a esantionului.
Insd, asa cum indicd McCallum, Widaman, Zhang si Hong (1999) regula comuni
privind marimea esantionului in studiile de analiza factoriala nu rezista unei analize
teoretice si matematice. Acesti autori demonstreaza faptul ca marimea esantionului
este dependenta intr-o foarte mare masura de nivelul de comunalitate si de gradul
de supradeterminare al factorilor: ,Atunci cdnd comunalitdtile sunt in mod
consecvent ridicate (probabil toate mai mari decat 0.6) atunci acel aspect al
esantiondrii care are un efect negativ asupra potrivirii modelului si a preciziei
estimdrii parametrilor primeste o importantd redusd....reducdnd in acest fel impactul
mdrimii esantionului si al altor aspecte de design......0 bund recuperare a factorilor
poate fi realizatd cu esantioane care in mod traditional ar fi considerate prea mici
pentru studii analitice asupra factorilor, chiar si atunci cand N este mult sub 100."
(McCallum, Widaman, Zhang si Hong, 1999, p.96). in studiul nostru comunalitatile
variaza Intre 0.4 si 0.8, cu o medie de 0.57 pe care am considerat-o suficient de
ridicatd pentru a o lua in considerare. Coeficientii de Incarcare a factorilor se
incadreaza intre 0.64 si 0.86, valori suficient de ridicate pentru o incarcare
adecvati. In ceea ce priveste supradeterminarea factorilor, se respectd cerinta ca
numarul de factori si de variabile sa fie mic, in conditiile in care comunalitatile nu
sunt in mod uniform ridicate.

Intrebiri si subiecte de discutii

1. Este oportuna pentru toti cei interesati de domeniul infrastructurilor critice,
subsecvent realizarii acestui studiu, formularea unor intrebari asupra
aspectelor manageriale semnificative. Astfel, echipa de cercetare a avut in
vedere urmatoarele doua tipuri de intrebari: pentru analiza aspectelor
manageriale semnificative (care sunt factorii considerati de succes pentru
realizarea unui management performant al riscurilor specifice
infrastructurilor critice?) respectiv, pentru recomandarea de solutii
manageriale (problemele cele mai delicate ce trebuie avute in vedere pentru
optimizarea proceselor specifice organizatiilor detinatoare sau care
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administreaza infrastructuri critice au ca si cauza, preponderent, aspecte
tehnice, sistemice sau operationale?)

Ca subiect de dezvoltat in continuare trebuie gasita modalitatea optima de
relationare intre institutiile detinatoare de infrastructuri critice, institutiile
de management la nivel national si asociatiile profesionale specifice. O
provocare va exista si pentru institutiile superioare de educatie si cercetare
de a veni, prin programe de formare si proiecte, in intdmpinarea nevoilor
comunitatii si societdtii pe acest tronson.
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Rezumat:

Obiectivul acestei cazuistici il constituie prezentarea unui exemplu de bund
practicd in sfera de afaceri din industria constructiilor din Romdnia. Studiul de
caz s-a realizat pornind de la date autentice culese in interiorul unei organizatii
deja cu traditie in piata constructiilor la nivel local si national - SC UNIMAT SRL.
Compania se distinge prin gama de servicii si produse specializate orientate
cdtre client. Obiectul acestei prezentdri il constituite cartografierea parcursului
diacronic al organizatiei, impreund cu punctarea variilor solutii specifice sau cu
caracter social pe care organizatia le promoveazd: demersurile si evenimentele
de responsabilitate sociald fac ca aceastd organizatie sd se singularizeze la nivel
zonal si sd se distingd de alte companii similare din acelasi spectru lucrativ.

Domeniul managerial: management strategic, managementul marketingului, responsabilitate
sociald

1. Prezentarea S.C. UNIMAT SRL. Scurt istoric

Compania UNIMAT s-a Infiintat In anul 1998 la Sibiu, in cadrul grupului de firme
Con-A, una dintre cele mai renumite firme de constructii din Romania. CON-A este
lider regional in constructii si ca antreprenor general, asigura beneficiarilor sai, prin
intermediul firmelor si fabricilor de productie proprii, o gama larga de servicii:

- proiectare constructii civile si industriale;

- consultantd in domeniul constructiilor;

- executie lucrari de constructii civile si industriale;

- furnizare materiale de constructii si instalatii;

- furnizare de elemente prefabricate si confectii metalice.
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Compania UNIMAT este detinuta de:
- Bulboaca Mircea Vasile - cetdatean roman (90%) si
- Balaban Ilie Mihai - cetdatean roman (10%).

In prezent, compania UNIMAT este prezentd in trei orase din Transilvania:
Sibiu, Alba l[ulia si Targu Mures.

»Pentru a construi durabil, alege calitatea” este simbolul, sau asa-zisul slogan, care
promoveaza axiologia companiei. Pentru a o sustine, managementul firmei a pus la
punct un sistem dinamic de vanzare consultativa, astfel incat partenerii, furnizorii,
constructorii, arhitectii, dar mai ales, consumatorii finali, sa constientizeze ca la
UNIMAT gasesc o companie stabila si de incredere, pe care se pot baza.

Unul dintre momentele cheie in dezvoltarea companiei il reprezinta anul 2015,
moment in care s-a inaugurat la Selimbar, Sibiu, unul dintre cele mai moderne si
mai inovatoare showroom-uri, ce ofera solutii pentru constructii si amenajari
interioare. Portofoliul de produse este mereu actualizat, in functie de nevoile
clientilor si de cererea de pe piata materialelor de constructii, astfel Incat compania
a devenit un partener serios si de lunga durata pentru parteneri de talie nationala si
internationala: Knauf, Wienerberger, Macon, Ytonk, Swispor, Lasselsberger-Knauf,
Lindab, Bramac, Tondach, Creaton, Lafarge-Romcim, CRH, Carpatcement, Holcim,
Siceram, Ceramica, Elis Pavaje, Swisspor, Roto, AMF.

Anul 2017 marcheaza modernizarea showroom-ului de la Targu Mures, dar si
extinderea showroom-ului de prezentare a parchetului, de la cei mai mari
producitori din lume. In viitor, compania are planuri de extindere pe pietele din
Cluj, Timisoara si Bucuresti, trei dintre cele mai mari orase ale Romaniei.

2. Portofoliul de produse Unimat. Clientii

Domeniul de activitate

SC UNIMAT are ca domeniu de activitate principal ,Comert cu ridicata de
material lemnos si constructii”, Inscris cu codul CAEN 4673. Astfel, compania
desfasoara activitati de vanzare a materialelor de constructie necesare construirii si
renovarii de locuinte. Clientii companiei sunt deopotriva persoane fizice si firme de
constructii. Prin depozitele si showroom-urile din Selimbar, Alba-Iulia si Targu
Mures, compania a cdutat sa puna la dispozitia clientilor doar produse pentru a
caror calitate pot garanta. UNIMAT oferda materiale de constructii atit pentru
structuri (otel-beton fasonat, caramizi, BCA, tigle), cit si pentru finisaje (sisteme de
gips-carton, mortare, sisteme de termoizolatie si hidroizolatie, gresie, faiants,
instalatii electrice si sanitare). Colectiile de ceramica disponibile sunt semnate de
producatori de renume, cu preturi adecvate tuturor. Cele mai bine vandute produse
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din UNIMAT sunt cele de structuri (caramida, tigla, mortar), cele de finisaje
(parchet, ceramica si obiecte sanitare, lacuri si vopsele) dar si scule si accesorii
pentru instalatii.

In continuare vom prezenta cateva produse si servicii prin care firma UNIMAT
se apropie de nevoile clientilor si totodata se distinge fata de concurenta.

Transportul materialelor la casele clientilor si pe santiere

Este bine stiut ca in acest domeniu de activitate, se lucreaza intr-un ritm alert,
intrucat materialele de constructii trebuie livrate rapid, la locatia si in cantitatile
solicitate de client. Totodatd, datorita volumului si greutdtii lor, materialele de
constructii necesita si un transport special, iar descarcarea lor in santiere cere timp
si mobilizarea multor persoane. Avand in vedere acesti factori, UNIMAT livreaza
materialele pe santier in cel mai scurt timp posibil, iar descarcarea volumelor mari
se face cu ajutorul macaralelor.

Colorarea vopselelor

Cererea clientilor implica foarte multe aspecte de tip calitativ. Astfel, In materie
de finisaje, vopselele si tencuielile decorative pentru interior sau exterior, cele
acrilice, siliconice si silicatice sunt colorate intr-o paleta foarte larga de nuante, cu
ajutorul aparatului de pigmentare. Culoarea dorita se obtine pe loc sau la comanda,
in orice cantitate.

Atelierul de tinichigerie

Din nevoia apropiere fata de clienti, pentru ca raspunsul la doleantele acestora
sa fie cat mai rapid, la UNIMAT se produc borduri si glafuri din tabl3, pe loc sau la
comanda, in dimensiuni, culori si forme diferite.

Ferestrele de mansarda ROTO

Pentru piata ferestrelor de mansarda din Romania, aparitia marcii Roto prin
compania UNIMAT, a fost o mutare binevenitd, printr-un nou concept de business:
calitatea la un pret corect, cunoscand faptul ca pretul unei ferestre de mansarda
este influentat de materialul ramei (lemn triplustratificat sau PVC), dimensiuni sau
tipul de deschidere (care influenteaza la randul lor tipul de feronerie utilizata). Ca
unic distribuitor al acestor ferestre UNIMAT a devenit un jucator important in
competitia dintre doi colosi din domeniul productiei de ferestre de mansarda:
ROTO si VELUX.

Semineele Hark
Cel mai mare producator de seminee si sobe din Germania - Hark, este
disponibil si in Romania, tot prin UNIMAT, cu o gama foarte variatd de seminee si
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sobe, pentru ca nevoile fiecarei case sa fie indeplinite pana in cel mai mic detaliu.
Toate produsele si toate componentele Hark sunt supuse la o multime de teste, cu
scopul de a stabili noi performante tehnologice, de a Imbunatati produsele deja
existente si de a le dezvolta continuu, cautand in paralel solutii adecvate pentru
protejarea mediului Tnconjurator. Montajul este realizat de o echipa de specialisti
UNIMAT, care au participat la cursuri de scolarizare specializate.

Asistenta si service

UNIMAT este importator de masini pentru tencuit si turnat sape, marca PFT
Germania, asigurand asistenta in santier la utilizarea acestora, dar si service. Pentru
santierele nealimentate cu energie electrica, se ofera posibilitatea de a Inchiria un
generator trifazic.

Profilul consumatorului UNIMAT

Cine sunt cumpdritorii? In ceea ce priveste profilul consumatorului UNIMAT,
dupa criterii de gen, 74% sunt barbati si 26% femei (tabelul 1). Dupa categoriile de
varstd, 19% dintre acestia au intre 20-30 ani, 43% au varste cuprinse intre 31-40
ani si 24% au intre 41-50 ani (tabelul 2).

Tabelul 1. Profilul cumparatorului dupa criteriile de gen

gen Procent
masculin 74
feminin 26
Total 100,0

Tabelul 2. Profilul cumparatorului dupa categoriile de varsta

varsta Procent

20-30 ani 19
31-40 ani 43
41-50 ani 24
Total 100,0

Din totalul numarului de consumatori, 26% dintre acestia sunt companii de
constructii, iar diferenta o reprezinta persoanele fizice sau alte companii, care nu au
legatura directa cu domeniul constructiilor.

3. Functionarea firmei

a. Organizarea
Tindnd cont de natura activitatii, precum si de numarul angajatilor (201
angajati la 1 iulie 2017), structura organizationalda a companiei UNIMAT implica un
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sistem complex de relatii ierarhice si functionale interdepartamentale pe orizontala
si verticala.

Directia Comerciala coordoneaza vanzarile, achizitiile, exportul, logistica si
lucreazi in stransi legitura cu departamentul marketing. In cadrul acestei directii,
departamentul vanzari are contact direct cu clientul final, 1i identifica nevoile si fi
ofera solutii fiabile pentru locuinta. Directorul comercial supervizeaza activitatea
departamentelor de vanzari, totodata coordoneaza si activitatea agentilor din teren
si colaboreaza cu managerii punctelor de lucru.

Directia Economica coordoneaza cele doua departamente: contabilitate si
financiar, care la randul lor, coopereaza cu toate celelalte departamente, data fiind
natura activitatilor lor.

Departamentele Resurse Umane si Juridic functioneaza impreund, pentru a
asigura recrutarea si selectia de personal, dezvoltarea profesionald, salarizarea,
relatiile cu angajatii, dar si buna functionare a companiei din punct de vedere legal.

Departamentul IT asigura si coordoneaza activitatea informatica a companiei si
prin natura activitatii, colaboreaza cu celelalte departamente.

b. Marketing

Intreaga activitate de marketing este coordonati de la sediul din Selimbir, jud.
Sibiu, insa In campaniile de promovare, sunt direct implicati si managerii punctelor
de lucru, precum si personalul de vanzari.

Pentru ca mediul online a luat un avant extraordinar in ultimii ani, fiind principala
sursa de informare, compania este activa in acest sector, prin intermediul paginii de
facebook www.facebook.com/unimatsrl/ si a blogului www.meisterhermann.ro,
mereu actualizat, cu produse si solutii inovative pentru orice locuinta.

In anul 2016, site-ul www.unimat.ro a fost actualizat si mutat pe o platforma
performantd, pentru mai multi flexibilitate. In prezent, pe site sunt prezentate
peste 2000 de produse si pentru ca produse noi intra mereu in portofoliul UNIMAT,
procesul de actualizare continua.

Un alt mijloc de comunicare este revista CASA UNIMAT®, disponibila si online la
adresa www.unimat.ro/casa. Revista a luat nastere la finalul anului 2016, din
dorinta de a fi mai aproape de clienti, prin sfaturi practice, inovatii din domeniul
constructiilor si al amenajarilor interioare si exterioare, exemple de proiecte de
succes, prezentarea unor interviuri cu oameni care si-au indeplinit visul de a-si
construi casa pe care si-o doreau si multe alte informatii, extrem de utile din
domeniul vast al constructiilor. Revista apare lunar in 70.000 exemplare si este
distribuita gratuit in judetele Sibiu, Alba si Mures.
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c. Finante

Tabel 3. Cifra de afaceri a companiei
UNIMAT in perioada 2009-2016

Anul Cifra de afaceri
2009 50.449.433 lei
2010 52.932.031 lei
2011 57.044.693 lei
2012 59.403.789 lei
2013 65.554.809 lei
2014 71.198.691 lei
2015 83.636.326 lei
2016 89.880.394 lei
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Figura 1. Evolutia cifrei de afaceri a firmei UNIMAT

Rezultatele financiare ale companiei UNIMAT au inregistrat un trend ascendent
permanent, incd din primul an de activitate. Evolutia companiei, In ultimii 8 ani,
arata astfel: daca in 2009 vanzarile au acumulat 50.449.433 lei, In exercitiul
financiar urmator s-au situat la 52.932.031 lei. In anul 2011 cifra de afaceri se situa
la nivelul de 57.044.693 lei, iar in 2012 la 59.403.789 lei. Cifra de afaceri pentru
anul 2013 indica valoarea de 65.554.809 lei, pentru 2014 suma de 71.198.691,
pentru 2015 - 83.636.326 lei, iar in 2016 s-a inregistrat cea mai mare valoare, de
89.880.394 lei. In acest sens a se vedea distributia exercitiilor financiare din ultimii
ani in tabelul 3.
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d. Resurse umane

La data de 1 iulie 2017, numarul de angajati ai firmei UNIMAT, in toate cele 3 judete
in care are puncte de lucruy, este de 201 angajati, dintre care 48 au sub 30 de ani. In
stransa corelatie cu volumul de munca in punctele de lucru, cei mai multi sunt angajati
la punctul de lucru din Sibiu, iar cei mai putini la sediul din Targu Mures.

4. Cultura organizationala si responsabilitatea sociala

Cu o istorie relativ recentd, care presupune aproape doua decenii de existent3,
compania UNIMAT are deja conturata o cultura organizationald, definita prin cateva
elemente care o caracterizeaza.

A devenit deja o traditie printre angajati ca in fiecare an, In preajma zilei de 8
martie, compania sa organizeze team-building-uri dinamice si interesante, care sa
sudeze si mai mult echipa, sd stimuleze comunicarea si sa i integreze cat mai bine
pe noii veniti In marea familie UNIMAT.

Mult asteptate sunt si petrecerile de final de an, unde se intalnesc angajatii UNIMAT
din toate punctele de lucru si sarbatoresc Impreunad incd un an de realizari profesionale.

Foarte importante sunt si viziunea, misiunea si valorile UNIMAT, cunoscute si
insusite de toti angajatii companiei:

Viziunea UNIMAT:
e Compania UNIMAT urmareste in permanenta ca fiecare membru al echipei
sa fie accesibil si corect, oferind consiliere si incheind parteneriate durabile.

Misiunea UNIMAT:

e Impreuni contribuim la realizarea de constructii durabile, economisind
timp si energie pentru a oferi siguranta si confort pe termen lung.

e ,Pentru a construi durabil, alege calitatea!” e mai mult decat un slogan, e
modul de a fi al firmei UNIMAT. Dorim sa oferim clientilor nostri produse si
servicii de calitate.

e Pentru aceasta avem o echipa dinamica, a carei activitate se sprijina pe
relatiile dintre membrii ei si pe profesionalismul lor.

e Pentru noi este important sa iesim mereu in Intmpinarea clientilor, sa le
cunoastem dorintele si Indoielile si sa propunem solutii optime la
problemele lor.

e Echipa UNIMAT este un loc de intélnire si de comunicare cu oamenii care au
respins atitudinea de tipul ,merge si asa”, cautand excelenta in tot ceea ce fac.

e Incurajim dezvoltarea si afirmarea personali. Respectim individualitatea si
valorificam diferentele, cautand solutii creative.
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Valorile UNIMAT

e Responsabilitate.

e Munca in echipa.

e Dezvoltare personala.

0 societate civila nu se poate dezvolta fara cultura si nu poate fi sanatoasa daca
nu face sport. De aceea, UNIMAT a ales astfel sa sprijine aceste directii si sa se
implice in comunitatea locald, prin sustinerea unor proiecte de anvergura pe plan
local. Din categoria evenimentelor sportive, compania a sprijinit evenimente
precum Sibiu Sands (volei pe nisip in mediu urban), Street Ball (baschet) sau
Strongman (competitie sportivd de fortd). Cultura, prin evenimente destul de
diferite ca si tematica a fost si ea sustinutd, cateva exemple de astfel de evenimente
realizate cu sustinerea firmei UNIMAT sunt: Pune mana pe chitara (muzica),
Street Art (pictura), Teatrul de Cartier (teatru), Festivalul International de
Benzi Desenate (benzi desenate). Este demn de mentionat parteneriatul care
dureaza de 4 ani cu Targul de Craciun din Sibiu. Este locul in care copiii fac
cunostinta in Atelierul lui Mos Craciun, cu tainele aluatului bine ficut, cu
decoratiuni specifice Craciunului si cu lumanarile colorate obtinute prin tehnica
scufundarii. De asemenea, un alt loc magic pentru copii, Cinema UNIMAT, un loc In
care acestia se Intdlnesc cu personajele preferate din desenele animate.

5. Perspective strategice

Inca de la inceput, strategia UNIMAT a fost legati de conceptul de calitate, un
concept care dureaza peste ani si care a avut o singura valoare de baza: increderea.
Evolutia numarului de angajati, multi dintre ei prezenti in companie inca de la
infiintarea firmei, arata ca a existat si exista o strategie de crestere organic3,
sustenabild, completata treptat de o expansiune geografica in zona Transilvaniei.
Aceasta expansiune a necesitat stabilirea de puncte de lucru cu caracter permanent
si In alte orase din Romania in prima faza langa Sibiu.

In conditiile pietei actuale, strategia de afaceri s-a axat, pe langd calitatea
produselor, si pe diferentiere. Aceasta diferentiere a creat o directie de dezvoltare
unica pe piata locald, castigand increderea pe termen lung al clientilor. Un exemplu
concret n acest sens este faptul c3, cunoscand ca magazinele concurente lucreaza in
sistem DIY (do it yourself), iar clientul nu are cum sa stie ce produs sau care solutie
tehnica este optima, la UNIMAT, un rol deosebit il are vianzarea consultativa, prin
care orice problema de renovare sau construire se bazeaza pe argumente tehnice si
stiintifice. Astfel, specialistii UNIMAT, bine instruiti prin cursuri si demonstratii
practice ofera solutii fezabile pentru orice situatii.
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Avand 1n vedere succesul obtinut pana in prezent, In urmatorii ani, strategia
companiei UNIMAT va continua linia directoare de crestere bazata pe calitate,
incredere si parteneriate.

Intrebiri si subiecte de discutie

1. Ce tip de strategie aplicd UNIMAT? Explicati daca aceasta strategie este
probata prin cifre sau este doar la nivel declarativ?

2. Analizati viziunea, misiunea si valorile firmei, din punct de vedere al
formularii acestora.

3. Considerati cd modul de crestere al cifrei de afaceri este unul adecvat
domeniului de activitate? Corelati aceasta crestere a cifrei de afaceri cu
mediul organizational extern.

4. Considerati compania UNIMAT o companie inovatoare? Argumentati opinia
dumneavoastra.

5. Cum considerati actiunile de responsabilitate sociala? Le considerati ca fiind
in convergenta cu viziunea, misiunea si valorile declarate de firma?

6. Cum considerati marketingul realizat de firma? Este adecvat viziunii,
misiunii si valorilor insusite de firma?
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Rezumat:

Este cunoscut faptul cd astdzi cunostintele si activele intangibile ale oricdrei
companii au devenit in mod vadit o resursd extrem de pretioasd. Pe de altd parte,
invdtarea pe intreg parcursul vietii, atdt in contexte formale cdt si in contexte
informale, constituie astdzi o conditionare majord pentru orice salariat ce
doreste a-si mentine un job in economia cunoasterii. Prin urmare,
studiul/cercetarea de fatd isi propune o mai bund intelegere a unor concepte
precum knowledge creating company, KM, organizatia care invatd (LO),
gdndirea creativd, procesele inovationale din companii, cdt si alte concepte sau
directii strategice prin care firmele pot sd obtind mici avantaje competitive.
Cercetarea empiricd are scopul de a analiza relatia care existd intre dimensiunile
organizatiei care invatd, practicile de KM si performanta inregistratd de doud
companii studiate de noi, si anume, Antibiotice S.A. si Assist Software SRL
Suceava.

Domeniul managerial: managementul cunostintelor, managementul resurselor umane.

1. Introducere

Intr-un articol scris in 1991, Ikujiro Nonaka argumenteazi ideea ca firmele de
succes de pe piata globala vor fi cele care creeaza in mod constant cunostinte, le
distribuie in organizatii si le transforma in produse si servicii.! Asadar, incepand cu
anii 90 si pana in prezent, cunostintele si salariatii ce creeaza cunostinte (knowledge
workers) au devenit doi vectori esentiali in competitia globald, atat la nivel de firme

1 Nonaka, [, Takeuchi, H., The knowledge-creating company: how Japanese companies create the
dynamics of innovation. New York: Oxford University Press, 1995.
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cat si la nivel de tari. Aceasta realitate intlnita la nivelul pietelor globale a fost
propriu-zis anticipata cu peste doua decenii inainte de autori precum Peter Drucker
sau Alvin Tofler.2 Pe masura ce retelele de computere, cele de telecomunicatie,
satelitii si alte tehnologii moderne au impus in viata indivizilor si a organizatiilor noi
oportunitati si restrictii, unele din regulile/principiile dupa care se deruleaza
competitia globali au inregistrat schimbari de fond. In plus, criza globali din 2008 si
noile realitati ale mediului de afaceri au obligat decidentii din cadrul companiilor, cat
si teoreticienii, sa imagineze noi raspunsuri la Intrebari precum: Care anume este
modelul optim de firmd/companie? Care sunt factorii esentiali ce genereaza
avantajul competitiv la nivel de firma?

2. Conceptul de knowledge creating company

Cele mai recente schimbari din economie si societate includ tehnologii
disruptive: mobilitatea autonoma, imprimarea 3D, Blockchain, realitatea virtuala,
realitatea augmentata (Augmented Reality), inteligenta artificiala, biologia sintetica
si asa mai departe. Potrivit companiei IBM, construirea/implementarea unui
internet al obiectelor / “internet of things” va avea ca rezultat dublarea
cunostintelor la fiecare 12 ore. Asadar, traim astazi intr-o societate/economie in
care resimtim in practica sociald si/sau practica organizatiilor influente multiple
generate de tehnologii, inovatii si cunostinte. Dar ce anume reprezinta cunostintele?
Ajungem la concluzia ca astdzi trdim intr-o lume in care trendurile privind
cunoasterea umana (prin aceastd sintagma noi intelegem achizitia, procesarea si
exploatarea de cunostinte explicite si tacite de catre indivizi si organizatii) s-au
schimbat dramatic3.

Optica traditionala privind ce anume reprezinta cunostintele este derivata din
stiintele tehnice, caz In care specialistii propun o structura piramidala pentru acest
concept ce are la baza semnele, datele, informatiile si apoi cunostintele sau
cunoasterea umana si care, pentru un numar restrans de salariati din organizatie, se
transforma, in timp, in intelepciune.

Optica actuald privind ce anume reprezinta cunostintele apartine unui filosof,
anume Michael Polanyi, care, in anii 70 a discutat pentru prima data de
dimensiunea tacita a cunoasterii umane si faptul ca fiecare individ stie mai mult

2 offler, A, The Third Wave (1983), Al treilea val, Editura Politicd, Bucuresti; Drucker, P., The New
Society, Harper & Row; 1990.

3 Inliteratura de specialitate de limba englezi se distinge intre knowledge ca substantiv si verbul to
know, care se referd la procesul de cunoastere umang; traducerile in limba romana suprapun
frecvent cunostintele ca resursa cu procesul de cunoastere.
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decat poate sa spuna (we know moe than we can tell).* Plecand de la acest filosof si
eseul propus de el, s-a dezvoltat ulterior in management, sociologie, IT si alte
domenii, ceea ce numim domeniul KM (knowledge management). Intre diverse
lucrari de referinta pe acest subiect, lucrarea lui Nonaka (Knowledge creating
company) publicata in anul 1995 ofera un model descriptiv privind firma focalizata
pe exploatarea cunostintelor, strategiile construite, tipul de organigrama, modul de
constituire al echipelor task force si alte aspecte similare din practica zilnica a unei
astfel de entitati.

Din perspectiva studiului nostru, optica in KM privind cunostintele discuta de
doua categorii mari de cunostinte, respectiv:

e (Cunostinte tacite, respectiv cele care tin de intuitie, imaginatie si gandirea
non-rationala a salariatului si pot fi mai greu transmise catre alte persoane.

e Cunostinte explicite, respectiv cele care le regasim in carti, enciclopedii, baze
de date si care deriva din gandirea rationala a individului, din procesele de invatare
formala etc.

In conexiune directd cu domeniul KM si cele doui clase de cunostinte se afld
conceptul de learning organisation (LO), subiect pe marginea caruia este extrem de
cunoscut Peter Senge.>

In sfarsit, aplicarea unei strategii in KM cat si a unei strategii in LO sunt si riman
conditionate esential de nivelul de pregatire al salariatilor dintr-o organizatie si
capacitatea/motivarea acestora de a Invata continuu.

In intreprinderea care creeazi cunostinte, achizitia si procesarea de noi
cunostinte nu este o activitate separatd, specializatd (de exemplu, cercetare si
dezvoltare, marketing, planificare strategica), ci un proces dirijat, voit si constient,
pe baza unei strategii distincte In KM, LO si cea de motivare a salariatilor (se
creeaza propriu zis un nou tip de cultura organizationala cand firma este focalizata
pe resursa numita cunostinte). Acest tip de culturda este obiectivul central al
strategiei companiei privind resursele umane, plasand astfel crearea de cunostinte
chiar in centrul intreprinderii. O cultura care incurajeaza schimbarea este o
caracteristici esentiald a finvitirii organizationale. Invitarea organizationald
actioneaza ca un catalizator pentru punerea in aplicare a unei culturi
organizationale de invatare si astfel de culturi ale Invatarii ar imbunatati sistematic
invatarea organizationald. Se considera ca inovarea este rezultatul ,spiralei

4 Polanyi, M., The tacit dimension. Gloucester, MA: Peter Smith, 1966.
5 Senge, P.M,, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, New York:
Currency Doubleday, 1990.
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invatarii” care consta in transformarea cunostintelor tacite in cunostinte explicite si,
apoi, a acestor cunostinte explicite in cunostinte tacite, dupa modelul SECI.6

De altfel, In viata zilnica a organizatiilor de afaceri asistam la acest proces
permanent de transformare, difuzare, mixare si combinare a doua tipuri de
cunostinte (tacite si explicite).

Este util sa precizam faptul ca ambele categorii de cunostinte se gasesc
Jlocalizate” nu numai la nivelul salariatilor, ci si la nivelul organizatiilor; situatia
celor doua tipuri de cunostinte se prezinta astfel”:

- majoritar, cunostintele explicite aflate In posesia organizatiilor iau forma
unor inovatii, inventii, brevete, licente, patente, marci de fabrica, marci de comert,
denumiri de origine, reguli de productie, reguli de management, principii de
consultanta etc.;

- majoritar, cunostintele tacite aflate in posesia organizatiilor iau forma a ceea
ce numim generic ,know-how” sau ,savoire faire”, respectiv partea unui brevet de
inventie, a unei licente sau altceva similar ce nu poate fi transmis prin schite, planse,
instructiuni de aplicare etc. (este de subinteles faptul cd aceasta parte de cunostinte
tacite, asupra carora are drepturi legale organizatia, se afla, in ultima instanta,
localizata tot in mintea unui numadr foarte select de experti ai acelei organizatii!);
aceasta parte din cunostintele generale detinute de organizatie se poate transmite,
inchiria sau vinde numai atunci cand se realizeaza un contact direct intre salariatii
ce reprezintad cele douad entitati, respectiv poate fi transmisa numai prin experienta
directa, nemijlocita.

Cele doua modalitati de structurare a cunostintelor sugereaza c3, inainte de a
examina cum sa producem, gestionam si sa utilizam cunostintele, ar fi util sa
reflectam mai mult la ce tipuri de cunostinte afecteaza performanta economica si
cum pot fi ele ,,gestionate” astfel incat sa amplifice progresul economic.

Ne vom rezuma la a invoca o maniera de conversie a cunostintelor si de difuzare
a acestora intre indivizi, grupuri si organizatii; aceasta abordare a fost propusa de
catre Hedlund (1994) dupa cum aratam in tabelul 1.8

6 Nonaka, I, Takeuchi, H., The knowledge-creating company: how Japanese companies create the
dynamics of innovation. New York: Oxford University Press, 1995. Modelul SECI se refera la etapele
de socializare, externalizare, combinare si internalizare, aceasta spirald a transformarii
cunostintelor dintr-o clasa in alta fiind cea mai cunoscuta constructie teoretica pe acest subiect.

7 Buta, S., Capitalul uman, capitalul social si studiul relatiilor informale din organizatiile de afaceri,
Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2016, pag. 19.

8 Hedlund, G, A model of knowledge management and the N-form corporation, Strategic
Management Journal, 15 (summer special issue),1994, pp. 73-90.
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Tabel 1. Tipologia si formele de conversie a cunostintelor

Forme de Niveluri de manifestare a comportamentului organizational
cunostinte Individ Grup Organizatie
organizationale
Cunostinte - calificari - proiecte - structura organizationala
explicite profesionale comune - norme si proceduri de
- memorii - reguli de lucru
permanente cooperare - colectii de informatii si
- manuale etc. - norme de grup cunostinte
- inventii, inovatii, patente
Cunostinte - experiente - reprezentari - valori culturale
tacite/implicite personale comune organizationale
- Invatarea - harti cognitive »Spiritul de grup”
informala »Spiritul de - etica deciziilor
- imaginatia grup” Lknow-how”
- talentul

Sursa: adaptat dupa Hedlund, G., A model of knowledge management and the N-form
corporation, Strategic Management Journal, 15 (summer special issue), 1994, pp. 73-90

In aceastd spirald a credrii cunoasterii, articularea (convertirea cunostintelor
tacite In cunostinte explicite) si internalizarea (folosirea cunoasterii explicite
pentru a extinde propria baza de cunostinte) necesita implicarea activa personal3,
angajament personal si simtul identitatii angajatului cu intreprinderea si misiunea
acesteia®. Intr-adevir, deoarece cunoasterea taciti include modele, credinte si
valori In plus fata de know-how, trecerea de la tacit la explicit este un proces de
articulare a viziunii unei lumi (ce este si ce ar trebui sa fie). Deci, atunci cand
angajatii produc/genereaza noi
intreprinderea si chiar lumea inconjuratoare. Atunci cand managerii inteleg acest
lucru, mai inteleg ca instrumentele critice pentru gestionarea societatii care creeaza
cunostinte arata foarte diferit de cele gasite intr-o organizatie de tipul top-down,
bazata pe comanda si control?©.

Invitarea organizationald este vizutd ca un proces dinamic bazat pe cunostinte,

cunostinte, ei se reinventeazd, ei insisi,

care presupune deplasarea intre diferitele niveluri de actiune, mergind de la
individ la grup, apoi la nivel organizational si Tnapoi.

Astfel, atat la nivel individual, cat si la cel organizational si national, existenta
unei culturi cooperative si colaborative puternice este o cerintd prealabild extrem de

9 Buta, S., Capitalul uman, capitalul social si studiul relatiilor informale din organizatiile de afaceri,
Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2016, pag.25

10 Nonaka, [, Takeuchi, H., The knowledge-creating company: how Japanese companies create the
dynamics of innovation. New York: Oxford University Press, 1995
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importantd pentru crearea, retinerea, transferul si utilizarea cunostintelor. Astazi, se

poate spune c3, in anumite contexte (cand firma este parte a unei retele/network),

conectarea ideilor poate servi mai mult decat incercarea de a le proteja. Cand
privim inovatia in natura si culturd, mediile care construiesc ziduri in jurul ideilor
bune tind sa fie mai putin inovatoare pe termen lung decat mediile mai deschise.

Prin definitie, ideile, cunostintele si inovatiile rezultate pe baza lor vor ramane

intotdeauna asociate cu mintea salariatului si/sau a unui grup de persoane. Este pe

deplin posibil, credem noi, ca organizatiile care dau dovada de umanism, inclusiv pe
chestiuni tehnice si in activitatea de inovare privind produsele sau serviciile sa
dispuna de o sansa in plus pentru a conexa ideile bune, a le fuziona/recombina.

Proceddnd in acest mod, organizatiile cu o viziune umanista reusesc sa se

reinventeze In decursul anilor, conceptual si analitic, s3 completeze si sa potenteze

ideile noi formulate de un grup/departament cu altele formulate de alt
grup/departament. In plus, activitatea inovatoare din firme presupune prin ea
insasi recursul la experiment, esecuri si erori in limite rezonabile; toate acestea pot

constitui procese dirijate voit si surse de invatare in aplicarea LO. Asa cum a

formulat sintetic un cunoscut CEO si inventator pe chestiuni tehnice si de

management (una din putinele personalitati de acest tip ce a cumulat ambele
calitati), anume Steve Jobs, compania fondata de el, Apple, a ajuns o corporatie de
renume global pin faptul ca CEO si echipa sa s-a situat intotdeauna la intersectia
dintre tehnologie si stiintele umaniste.!1

In figura nr. 1 sugerim relatia dintre cultura organizationald, cunostinte,
organizatiile care Invatda si practicile de KM. Credem cd aceasta relatie intre
concepte diferite in teoria managementului suporta anumite dezvoltari, intre care
amintim?2:

a) Prima si cea mai importanta conditie pe care trebuie sa o indeplineasca CEO si
echipa sa, este aceea de a construi/adapta permanent o viziune unitara pentru
organizatia condusa si diverse departamente din structura ei; aceasta inseamna
inclusiv negocierea obiectivelor si diverse instrumente de motivare
directa/indirecta a tuturor salariatilor din organizatie.

b) Construirea unei culturi organizationale orientate spre performanta de varf
necesita timp, rabdare si foarte multa perseverenta din partea conducerii
superioare a oricarei organizatii de afaceri; Indeosebi inducerea unor valori
autentice si In cadrul cirora sa predomine binele comun necesitd efort si
modele comportamentale adecvate din partea executivilor si executantilor.

11 Galllo, C., The Innovation Secrerts of Steve Jobs; 2011; traducere in limba romana: Steve Jobs.
Secretele inovatiei, Curtea Veche Publishing, 2011, pag. 123

12 Bordeianu, O., Rolul si importanta managementului cunostintelor in performanta organizatiilor care
fnvatd, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2016, pag. 100.
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c¢) Intre alte concluzii, mai apreciem ci CEO si echipa sa isi pot propune strategii
distincte Tn KM si LO, strategii care trebuie insa sa fie puternic corelate intre ele
si in relatie directa cu strategia in MRU a companiei; procedand in acest mod,
este de prezumat ca se va potenta efortul si rezultatele obtinute pentru a
promova o culturd organizationalad bazata pe cunostinte.

d)
2 Strategia in KM

-

é Strategia in LO

% 2

bazate
autonormie provocare
o m
validare 2 s
grupuri de salariati
+

Viziune
si
Directie_
UNITARA

echipe de management

Figura 1. Relatia dintre cultura organizationald, cunostinte, LO si KM

Sursa: Bordeianu, O. Rolul si importanta managementului cunostintelor in performanta
organizatiilor care invatd, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2016, pag. 100

Un aspect important pentru realizarea culturii organizationale bazate pe
cunostinte 1l reprezinta implicarea managerilor de nivel inferior, a sefilor de echipe,
birouri, etc. In operationalizarea strategiei. Watkins si Marsick (1993, p. xvii) afirma
ca participarea activa a nivelurilor de top management este necesara pentru o
schimbare de succes, iar organizatiile care invata si crearea unui mediu propice
pentru invatare si transferul de cunostinte nu pot fi construite numai de la nivelul
unui departament de training / formare.

Noua cultura organizationala bazata pe cunostinte este o componenta esentiala
a mediului favorizant cunostintelor la care concura toate componentele
managementului organizatiei si care, In ultima instantd, conditioneaza decisiv
sustenabilitatea si performantele acestora.

Un mediu care face posibila cunoasterea este definit prin structuri
organizationale care creeaza oportunitati de Invatare.

Modalitatile de selectie si recrutare intalnite in firme/companii pot oferi
informatii despre cultura organizatiei si despre abordarea capitalului uman. De
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asemenea, organizatiile pot lua sau nu in considerare educatia, calificarea, abilitatile
sociale, varsta candidatului etc.

Cunostintele de baza sunt furnizate de sistemele de invatamant si de formare
profesionala si reprezinta fundamentul care permite indivizilor sa invete singuri si
pe care se bazeaza perspectivele de angajare. Cunostintele tehnice sunt
achizitionate atat in cadrul sistemelor de invatamant si de formare profesionala cat
si la locul de munca. Cunostintele sociale se dobandesc, in general, Intr-un mediu de
lucru si, in special, 1a locul de munca. Acestea se referad la comportamentul de lucru,
asumarea responsabilitatii, abilitatea de a coopera si de a lucra ca membru al unei
echipe, la creativitate si abordarea calitatii.

In managementul cunostintelor nu se acordi atentie doar achizitionarii si
transferului de cunostinte, ci si modului lor de utilizare In vederea obtinerii de
avantaje competitive. Este subliniatd diferenfa dintre procesul de invatare si simpla
achizitie de cunostinte. Invitarea implicd schimbarea comportamentului in sensul
credrii capacitatii de a face ceva nou, de a percepe altfel lumea si relatiile cu aceasta,
de a extinde spiritul inovator (Luban, 2005, p. 109).

Utilizarea cunostintelor se refera la transformarea cunoasterii In noi produse si
servicii. Inovatia este atat un proces social, cat si rezultatul transformarii personale.
Transformarea imaginatiei individuale, printr-un proces iterativ, in bunuri diferite
contribuie la dezvoltarea sentimentului de apartenenta a angajatului la organizatie
si favorizeaza inovafia. Pentru realizarea unui proiect inovativ este necesar ca
viziunea individuald sa fie In concordanta cu inteligenta, competenta si vointa
colectiva. Inovatia poate fi perceputa ca un proces prin care se elimina rutina si
strategiile perimate pentru a permite dezvoltarea creativitatii organizationale.

In societatea bazati pe cunoastere, un rol crucial revine tehnologiei
informationale. Aceste tehnologii favorizeaza procesele de management in general
cat si, In mod special, aplicarea unei strategii in KM si LO. Utilizarea tehnologiei
informationale nu este suficientd pentru implementarea managementului
cunoasterii intr-o organizatie, dar are rolul de a sprijini impartasirea cunostintelor
intr-un mod mai rapid si de a conecta oamenii. In plus, utilizind tehnologia
informationala pot fi create bazele de cunostinte care faciliteazd memorarea,
regasirea si reutilizarea cunostintelor.

Managementul cunostintelor (KM) a ajuns sa exercite un efect de levier
sistematic in viata zilnica a organizatiilor de afaceri in sensul ca favorizeaza mult
conceperea unor strategii si sau practici de achizitii si/sau procesare a
cunostintelor. Tehnologiile IT permit cunostintelor de valoare din societate/
organizatii sa fie ,amintite” prin intermediul invatarii organizationale si a memoriei
corporatiei si, de asemenea, permit ca acestea sa fie ,publicate” - adica sa fie larg
raspandite tuturor partilor implicate. Astazi, discutam de ingineri de cunostinte in

60



cadrul marilor corporatii si/sau de ofiteri privind cunostintele, in sensul ca au
aparut noi profesii si pozitii executive In organigrama, intrucat practica privind KM
a devenit larg raspandita!s. Astfel de specialisti inclusi In organigrama urmeaza a
avea atributii exclusiv pentru achizitia/procesarea cunostintelor prin recursul la
sisteme expert sau alte instrumente pe care le ofera IT-ul.

Un cadru general ce favorizeaza negocierea obiectivelor intre sefi si subordonati
si creeaza un climat prin care se conciliaza obiectivele/interesele organizatiei cu
obiectivele/interesele membrilor ei, este dat de asa numitul sistem de MBO
(Management by Objectives), argumentat pentru prima datd ca o filozofie a
managementului de catre Peter Drucker in 1954.1% Asa cum se cunoaste, sistemul de
MBO a cunoscut incepand cu anii 60 si pand in prezent o larga aplicabilitate in
majoritatea tarilor occidentale, inclusiv in Romania.’s In fapt, sistemul MBO ofera
un cadru general valabil nu doar pentru negocierea obiectivelor intre nivele
ierarhice, pe departamente, ci si pentru achizitia, procesarea si valorizarea
cunostintelor sub forma de inventii/inovatii de catre firme.

Evaluarea gradului in care o companie recurge la KM si/sau la LO, cuantificarea
eficientei unor strategii aplicate in acest domeniu de catre organizatie, pot avea loc
prin mecanisme indirecte, respectiv evaluarea capitalului intelectual (IC) de care
dispune firma.

De-a lungul timpului au fost propuse mai multe tehnici pentru masurarea
capitalului intelectual. Totusi, lipsa unei terminologii unitare indica faptul ca mai
este nevoie de cercetdri suplimentare pentru a transforma masurarea capitalului
intelectual intr-o disciplind de management recunoscuta. Sveiby (2004) a Incercat o
grupare a abordarilor existente pentru masurarea capitalului intelectual in
categoriile sintetizate de noi in tabelul 2.

Tabel 2 Modele propuse pentru masurarea capitalului intelectual
Sursa: Prelucrare dupa Sveiby, K.E., Methods for Measuring Intagible Assets,
http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm, 2004, accesat in data de

12.06.2017
Nr. Modele Descriere
crt.
1. Modele bazate pe evaluarea se estimeaza valoarea activelor intangibile prin
directa a capitalului identificarea si masurarea diferitelor sale
intelectual componente, fie separat, fie Impreuna.

13 Nonaka, I, Takeuchi, H., The knowledge-creating company: how Japanese companies create the
dynamics of innovation. New York: Oxford University Press, 1995.

14 Drucker, P., The Practice of Management, Harper&Row, USA, 1954.

15 Burciu, A, MBO & ciclul afacerilor, Editura Economicad, 1999; A. Burciu (coord.), Introducere in
management, Editura Economicd, 2008.
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2. Modele care au la baza capitalul intelectual se determina ca diferenta

valoarea de piata/ market intre valoarea de piatda a firmei si capitalul
capitalization social.

3. Modele bazate pe se bazeaza pe conceptele traditionale de
randamentul activelor / return contabilitate; in cazul acestor modele, se folosesc
on assets (ROA) formule care includ veniturile brute si alti

indicatori pentru a evalua capitalul intelectual.

4, Modele bazate pe punctaje se definesc componentele capitalului intelectual
cadru/ scorecard methods (capitalul uman, capitalul structural si capitalul

de piatd) si se calculeaza indici care sunt
evidentiati In grafice si punctaje.

De altfel, trebuie sa mentionam posibile modele identificate in literatura de
specialitate care sunt utilizate/recomandate pentru masurarea capitalului
intelectual si care au la baza indicatori financiari sau/si non-financiari (conform
celor din tabelul nr. 3.).

Tabel 3. Indicatori utilizati pentru masurarea capitalului intelectual
Sursa: Mertins, K. et. al.,, Knowledge Management. Concepts and best practices, 214 edition,
Springer, 2003, p.171

Indicatori Indicatori CI (pe total) Componente
financiari non- individuale
financiari ale CI
v v
v v
v v
v v v
v v v
v v v
v v v
v v v
v v
v
v
v v v
v v

6
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Asa cum se remarca din cele doua tabele (Tabel 2, Tabel 3), modelele sunt sau
se doresc a fi mai cuprinzatoare decat indicatorii de tip financiari si incorporeaza
concepte cum ar fi capitalul uman, structural, capitalul de piata si capitalul
organizational. Teoretic, aceste modele ofera rezultate ceva mai bune in ceea ce
priveste masurarea capitalului intelectual intrucat abordarea este echilibrata,
luandu-se in considerare si aspecte non-financiare. Intrucat capitalul intelectual
este un activ intangibil si influentat de un complex de factori socio-politici si
culturali, folosirea acestor modele pentru evaluarea si masurarea managementului
bazat pe cunostinte poate conduce la o sinteza relativ mai coerenta privind situatia
unei companii la un moment dat cu privire la KM, LO si alte aspecte similare. Este de
mentionat ca nu toti indicatorii financiari si, respectiv, nu toate modelele amintite
de catre noi sunt suficient de acceptati de catre teoreticieni sau practicieni ce-si
propun sa evalueze KM, LO si procesele de invatare din organizatiile de afaceri.

Asadar, cu cat sunt mai multe instrumente disponibile pentru evaluarea
managementului bazat pe cunostinte, cu atat devine mai dificila luarea unei decizii
cu privire la modul in care se folosesc astfel de instrumente, cum se creaza un
chestionar sau cum se structureaza un interviu ce Incearcd sa surprinda
problematica investigatd (KM, LO si performanta organizationald). Tiwana (2002)
afirma ca folosirea prea multor instrumente pentru evaluarea cunostintelor este, de
cele mai multe ori, contra-productiva si ca ar trebui folosite doar acele instrumente
care sunt usor de controlat, care sunt legate de obiectivele organizatiei si care ofera
raspunsurile potrivite la intrebarile potrivite.

3. Metodologia cercetarii

Cercetarea de fata are scopul de a analiza relatia care exista intre practicile KM,
practicile privind LO si performanta inregistrata in organizatiile din Nord-estul
Romaniei, analizand in mod particular cazul a doua companii (una din industria
farmaceutica si una din sectorul IT). Ambele companii au facut parte dintr-un
esantion mai mare de firme studiate de autori pe baza de chestionar, cit si pe baza
informatiilor comunicate public de cele doua organizatii, in perioada 2014-2015.16
Baza alegerii acestor companii a fost data de faptul ca ambele companii fac parte
din sectoare high-tech (conform gruparii de activitati din Anexa nr. 1 care este o
clasificare utilizata la nivel national si la nivelul Comisiei Europene), insa au istorii
diferite si, prin urmare, prezumam existenta unor practici diferite cu privire la KM,
LO, respectiv achizitia si procesarea cunostintelor si transformarea lor in inovatii.

16 Studiul a avut loc sub egida proiectului SOCERT, caz in care s-au aplicat variante mai extinse de
chestionare si pentru un numar mai mare de companii farmaceutice cat si pentru un numar mai
mare de firme din sectorul de IT din zona de Nord-Est a Romaniei.
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Un alt criteriu ce a fost avut in vedere de catre autori pentru selectarea celor doua
firme este dat de ipoteza existentei unor similaritati si diferente intre cele doua
firme privind practicile in KM, LO si inovarea organizationala.

Pentru realizarea cercetdrii am utilizat o metodologie descriptiva, empirico-
analitica. Astfel, elaborarea celor doua chestionare (anexa nr. 1) a avut in vedere
conceptia lui Peter Senge (1990), cat si abordarea lui Watkins si Marsick (1993;
1998; 2004); aspectele de ordin financiar din chestionar se bazeaza pe Balanced
ScoreCard. La baza cercetdrii s-au conturat sase dimensiuni si anume: gandire
sistemica, viziune comund, munca in echipa si colaborarea, leadership si
imputernicire/responsabilizare, cultura organizationald, precum si mediul de
invatare.

Cercetarea propusa urmeaza sa formuleze raspunsuri la urmatoarele intrebari:

1. Pot fi considerate companiile analizate knowledge creating company?

2. Care sunt practicile de LO si KM la nivelul acestor organizatii?

3. Valorizarea cunostintelor se regaseste in inovatii de produs si/sau serviciu
oferit pe piata?

Asadar, ancheta pe baza de chestionar a fost conceputa initial in raport cu
obiectivele generale a doua cercetari derulate in perioada noiembrie 2014-martie
2015 la mai multe companii din zona de Nord-Est a Romaniei.

Sintetic, cele doua instrumente dezvoltate si adaptate de catre noi se prezinta in
Anexa nr. 1 (extras din chestionare).

In cazul companiei Antibiotice Iasi, structura respondentilor functie de rolul
acestora in organizatie este urmatoarea: 51,1% dintre respondent{i sunt non -
manageri/personal tehnic (Reprezentanti Medicali/RM sau Reprezentanti de
Vanzari/RV), 27,8% fac parte din managementul de mijloc/middle management
(Regional Sales Manager/RSM), 6,7% sunt supervizori (Area Sales Managers/ASM),
2,2% sunt respondenti din categoria senior management (National Managers / NM
si Business Unit Managers/BUM), iar 2,2% fiind angajati part-time.

Pentru compania Assist Software SRL mentiondm urmadtoarele aspecte cu
privire la distribufia respondentilor functie de rolul acestora in organizatie: 16%
dintre respondenti sunt non-manageri/personal tehnic, 84% fac parte din
managementul de mijloc.

Referitor la situatia educationald, in cazul ambelor companii, un procent mare
(circa 2/3 pondere) de angajati cu studii universitare. Acest aspect consideram ca a
fost esential, determinand calitatea analizei si interpretarea intrebarilor adresate in
cadrul chestionarului elaborat.

Referitor la dimensiunea companiilor, compania Antibiotice Iasi are un numar
de peste 1400 de angajati, in timp ce SC Asisst Sotware SRL are circa 110 de angajati
full-time.
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4. Compania Antibiotice S.A. lIasi: Performanta prin inovatie continua?1?

Compania Antibiotice este principalul producator de medicamente generice
antiinfectioase din Romania; are un portofoliu format din 140 produse din 12 clase
terapeutice. Compania inregistreaza venituri din vanzari in valoare de 332,4
milioane lei in 2016 1n crestere cu 1% fata de anul 2015.

Compania detine un modern Centru de Cercetare-Dezvoltare si este angajator
important a 1449 salariati.

Adaptarea resurselor umane la orientarea strategicd a companiei este una
dintre obiectivele principale. In cursul anului 2016 s-a continuat adaptarea acestei
structuri pe unele componente organizationale cheie ale companiei. Prioritatea a
fost cresterea gradului de constientizare si implicare pentru toti salariatii la toate
nivelurile structurii organizatorice, fie prin implicarea celor aproximativ 325 de
salariati in managementul prin obiective, fie prin includerea lor in echipe ce
gestioneaza proiectele strategice ale companiei.

Tabel 4. Performantele companiei Antibiotice S.A.
pe piata interna si externa

Performante pe piata interna Performante pe piata externa
e Lider pe domeniul medicamentelor e Cifra de afaceri la export de 25,60

generice cu prescriptie, destinate milioane de dolari;
spitalelor; e Lider in productia mondialda de
e Ocupa locul al 4-lea intre cei 126 de Nistatina;
producatori de medicamente generice cu e 46 de produse exportate in 76 tari
prescriptie medicalda de pe piata (tari semnificative cu export de peste
romaneasca (9,4% cota de piatd); 100.000 dolari - 43);
e Consolidarea pozitiei de lider pe piata e Procentul exportului in totalul cifrei
genericelor si a medicamentelor fara de afaceri este de 31%.

prescriptie medicald vandute in spitalele
din Romania cu o cota de piatd de 18,3%;
o C(Consolidarea pozitiei a 4-a in randul
producatorilor de medicamente generice
cu prescriptie medicala si medicamente
fara prescriptie medicala (OTC) din
Romania, inregistrand cea mai

17 Studiul efectuat are la bazad doar informatiile publice comunicate de organizatie pe site-ul propriu
si in documente/brosuri transmise public, la care se adauga situatia economico-financiara
publicatd sub egida Ministerului de Finante si la Bursa de Valori Bucuresti. Chestionarul aplicat a
fost unul anonim si nu reflecta neaparat pozitia organizatiei ci, mai degraba interpretdrile si
concluziile la care au ajuns autorii pe o baza strict statistica.
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importanta crestere din top 10.

Cresterea cu 6,5% a vanzarilor in spitale
in conditiile in care piata de hospital
(spitale) a crescut per total cu 2,0%;
Valorificarea superioara si echilibrarea
portofoliului de medicamente, cu cresteri
importante pe medicamentele fara
prescriptie medicalad (+25,3% comparativ
cu 2015);

Consolidarea pozitiei de lider pe
segmentul  Hospital  Antiinfectioase
(injectabile} - cresterea cotei de piata
valorice de la 34,2% in 2015 la 41,9% in
2016;

Consolidarea pozitiei de lider pe piata
pulberilor injectabile, segmentul Hospital,
atat din punct de vedere al consumului
(cota de piata de 78,5%), cat si din punct
de vedere al valorii realizate, cu o cota de
piata de 29,8%j;

Mentinerea pozitiei de lider pe piata
supozitoarelor atit din punct de vedere
cantitativ (cota de piata de 42,6%), cat si
valoric (cota de piata de 25,5%) si
mentinerea pozitiei de lider pe piata
unguentelor din punct de
cantitativ (28,5% cota de piatd) si valoric
(cota de piata 13,5%).

vedere

Sursa: prelucrat de autor pe baza Raportului anual 2016 al S.C. Antibiotice S.A.

(www.antibiotice.ro)

Principalii indicatori financiari se prezinta astfel:

Tabel 5. Principalii indicatori financiari inregistrati
de compania Antibiotice S.A. In perioada 2011-2016

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Venituri din 280020922 304086833 317432940 | 318945093 | 330087508 | 332435059
vanzari
Profit brut 26314410 32459037 34690920 37363132 32047535 34881646
Profit net 20196416 27110836 31380855 31138739 27178823 30370811
Nr. de personal 1450 1465 1465 1465 1458 1449
mediu
Productivitatea 193118 207568 216678 217710 226397 229424
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muncii

Rata profitului 7.2% 8,9% 9,9% 10% 8% 9%

net

Lichiditatea 1,71 1,8 2,3 2,6 2,5 31

generala

Grad de 32,9% 31,8% 32,6% 28% 28% 23%
indatorare

Sursa: Rapoartele financiare ale companiei Antibiotice S.A, conform Min. de Finante si Bursa
de Valori Bucuresti

Veniturile din vanzari ale anului 2016 au inregistrat valoarea de 332,4 milioane
lei, In crestere cu 1% comparativ cu anul 2015 cand s-au Inregistrat 330 milioane
lei, rezultat al efortului sustinut al Intregii societati pentru consolidarea afacerii.

Profitul Tnainte de impozitare este pentru exercitiul curent 34,9 milioane lei,
superior celui inregistrat in anul 2015 cu 9% si cu 2% mai mare comparativ cu
profitul estimat in bugetul de Venituri si Cheltuieli, Antibiotice aplicand o politica
prudentiala.

Profitul dupa impozitare este de 30.4 milioane lei, superior anului2015 cu 12%
si celui bugetat cu 9%.

Antibiotice beneficiazd de o structura puternica a actionariatului, avand ca
actionar majoritar Ministerul Sanatatii.

Structura actionariatului companiei Antibiotice (conform Registrului
Actionarilor la data de 01.09.2016) este prezentata in figura urmatoare.
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Figura 2. Structura actionariatului in cadrul companiei Antibiotice S.A.

Sursa: Raportul anual 2016 al S.C. Antibiotice S.A. (www.antibiotice.ro)

In ceea ce priveste structura exporturilor, situatia se prezinta sintetic in figura 3.
Este de mentionat faptul ca aceasta firma a reusit sa depadseasca cu bine efectele
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crizei globale, respectiv perioada 2009-2010 si si-a consolidat propriu-zis pozitia,
atat pe piata internd a producatorilor din domeniu cat si cu privire la volumul
exporturilor pe anumite piete/tari.

OFf Af
SN ~81% Australia
6% America de Sud & & {
~8 40% Asia

/

7% Rusia, €S| .—~\ o

-

19% Europa @ = '
1

24% America de Nord @
Figura 3. Structura geograficd a exporturilor in anul 2015

Sursa: Raportul anual 2016 al S.C. Antibiotice S.A. (www.antibiotice.ro)

Asia ramane principala arie geograficd pentru exporturile companiei Antibiotice
datoritd consumului important de Nistatind - substantd activa si a cresterii
exportului de produse finite, In special pe piata din Vietnam. America de Nord a
inregistrat cel mai mare procent de crestere in anul 2016 comparativ cu 2015,
crestere generatd atat de marirea volumelor de produse sterile penicilinice - forme
finite, cat si de Nistatina - substanta activa.

Europa a devenit a treia zona geograficd a exporturilor companiei fiind urmata
de zona Rusia & America de Sud si Africa.

Pozitionarea firmei la nivelul pietei de profil (atit ca productie, cat si ca vanzari)
la nivelul anului 2015-2016 se poate deduce din datele prezentate in tabelele 6 si 7.

Tabel 6.
Sursa: prelucrare dupa www.profit.ro
Nr. CORPORATIE TRIM. 2 MAT 2 2016 ATRIM. 1
2016 2016
(mil. RON) (mil. RON) (%)
Total piata 3.291,6 11.935,9 100,0

1. | ABBVIE 497,0 932,0 7,8 +5

2. | SANOFI 204,3 815,0 6,8 -1
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3. | NOVARTIS 147,4 586,3 4,9 -1
4. | SERVIER 138,0 550,0 4,6 -1
5. | PFIZER 142,8 538,7 4,5 =
6. | SUN PHARMA 132,9 517,5 4,3 +1
7. | HOFFMANN LAROCHE 114,2 4929 4,1 -3
8. | GLAXOSMITKLINE 124,4 489,6 4,1 =
9. | ASTRAZENECA 100,1 379,9 3,2 =
10. | MERCK&CO 78,5 322,5 2,7 =

Subtotal Top 10 1.679,6 5.624,4 47,1
11. | KRKA 78,6 297,3 2, =
12. | ANTIBIOTICE 74,0 2919 2,4 =
13. | JOHNSON&JOHNSON 74,1 281,4 2,4 =
14. | MENARINI 73,0 279,6 2,3 =
15. | BAYER HEALTHCARE AG 68,5 263,0 2,2 =
16. | BRISTOL MYERS SQUIBB 71,6 260,1 2,2 =
17. | ALVOGEN 49,0 210,1 1,8 =
18. | TEVA 49,1 190,8 1,6 =
19. | RECKITT BENCKISER 42,8 182,8 1,5 =
20. | MYLAN 43,1 175,0 1,5 =

Subtotal Top 20 2.303,6 8.056,5 67,5
Tabel 7.
Sursa: prelucrare dupa www.profit.ro

Nr. CORPORATIE TRIM. 1 MAT 1 2015 ATRIM. 4
2015 2014
(mil. RON) (mil. (%)
RON)
Total piata 3.26816 | 12.602,1 100,0
1.| SANOFI 220,5 862,8 6,8 =
2.| HOFFMANN LAROCHE 192,4 801,7 6,4 =
3.| SERVIER 178,4 705,4 5,6 +1
4.| NOVARTIS 187,3 698,6 55 -1
5.| PFIZER 145,6 622,3 4,9 =
6.| GLAXOSMITKLINE 153,0 553,8 4,4 +1
7.| RANBAXY 143,5 542,4 4,3 -1
8.| ASTRAZENECA 134,7 527,6 4,2 =
9.| MERCK&CO 97,7 396,7 31 =
10 KRKA 103,1 383,5 3,0 =
Subtotal Top 10 1.556,2 6.094,9 48,4

11 JOHNSON&JOHNSON 81,3 3139 2,5 =
12 ABBVIE 70,4 298,0 2,4 =




13 MENARINI 73,4 295,3 2,3 =
14 ANTIBIOTICE 74,4 273,0 2,2 +2
15 TEVA 66,8 266,7 2,1 =
14 BRISTOL MYERS SQUIBB 74,9 263,9 2,1 -2
17 BAYER HEALTHCARE 68,8 261,1 2,1 =
14 ALVOGEN 61,1 242,5 1,9 =
19 ABBOTT 52,5 207,8 1,6 =
20 ACTAVIS 52,1 195,1 1,5 =
Subtotal Top 20 2.231,8 8.712,3 69,1

Tabel 8.
Sursa: prelucrare dupa www.zf.ro

Nr. COMPANIA Venituri Profit Marja de Evolutia

totale (mil.lei) profit actiunilor

(mil.lei) (mai 2015-

mai 2016
1. | ZENTIVA 407 46 11,4% -14,2%
2. | ANTIBIOTICE IASI 350 27 7,8% -14,1%
3. | BIOFARM 153 27 17,7% -5,0%
4.| ROPHARMA 439 8 1,8% -4,1%
5. | REMEDIA 248 1 0,3% -11,8%

Pentru a intelege cum anume a reusit compania studiata sa depaseasca efectele
crizei globale din 2008, sa achizitioneze cunostinte si sa le transforme in
inovatii/inventii, este necesar sa evaluam distinct problematica MRU in cadrul
acestei organizatii.

Conform politicii proprii aplicate de organizatie si datelor comunicate public,
cei peste 1400 de salariati au constituit dintotdeauna activul principal al acesteia
(conform declaratiei companiei, ei constituie sufletul acesteia), dat fiind cei care pun
totul in miscare prin gdndire si actiunel8, Prin urmare, deducem ca Antibiotice
acorda toata atentia pentru a avea permanent angajati bine pregatiti profesional,
pentru care viitorul societatii este parte din viitorul lor personal (negocierea
obiectivelor intre organizatie si salariati a fost si ramane un cadru general, un
principiu al managementului performant, conform argumentelor aduse de Drucker
in 1954)19. Compania promoveaza diversitatea si egalitatea de sanse in procesele de
recrutare, selectie si de integrare a angajatilor. Compania ofera conditii bune de

18 Raportul Administratorilor 2016 al companiei Antibiotice S.A. - Bursa de valori Bucuresti
https://www.bvb.ro/infocont/infocont17/ATB_20170406151046_Raportare-IRIS.pdf, accesat in data
de 13.07.2017

19 Drucker, P., The Practice of Management, Harper&Row, USA, 1954
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munca si de dezvoltare profesionala pentru toti salariatii organizatiei, atdt manageri
cat si executanti.

Pentru atingerea obiectivelor stabilite In Planul de afaceri la nivel de companie,
in cursul anului 2016 au fost atrasi si integrati in echipa Antibiotice salariati cu
studii superioare pentru completarea posturilor vacante si pentru dezvoltarea de
activitati in stransa corelatie cu strategia de dezvoltare a companiei pe termen
mediu si lung: cercetare si dezvoltare farmaceutica, promovare si vanzari pe piata
interna si internationald, asigurarea si controlul calitatii, productie si inginerie2°.

La finele anului 2016, compania insuma circa 1450 de salariati, dintre care
personalul cu studii superioare reprezenta aproape 600 de salariati (40%), in timp
ce diferenta de 60% era data de salariati cu studii medii2!.

In conexiune directi cu problematica MRU din cadrul companiei studiate, cat si
cu privire la strategia in KM aplicata de aceasta si crearea unor structuri care sa
favorizeze Invatarea organizationala sub forma de procese continue, enumeram in
continuare unele aspecte pe care le consideram relevante si specifice privind
strategia generala a organizatiei.

e Programe de dezvoltare a competentelor angajatilor

Firma studiata de catre noi vizeaza permanent imbunatatirea nivelului de
calificare/pregatire al salariatilor proprii, constituirea de echipe pe proiecte si
aplicarea LO, sens in care aplica programe de training cu lectori interni si externi
(atat din tara cat si din strainatate). Astfel de programe de training si formare
profesionala sunt necesare pentru achizitia de noi cunostinte si dezvoltarea de noi
produse, respectiv realizarea de inovatii/inventii, intrucat piata pe care se afla
firma inregistreaza un ritm alert de schimbare, de modificare a asteptarilor pe care
le au consumatorii, inclusiv urmare a aplicarii unor standarde noi privind sanatatea
populatiei?2.

Printre actiunile derulate in anul 2016 pentru salariatii companiei Antibiotice,
amintim, printre altele, teme precum asigurarea si controlul calitatii, cerinte
regulatorii in industria farmaceutica (serializare, integritatea datelor, proprietate
intelectuald), farmacovigilenta si Regulatory Affairs, bune practici de laborator,
managementul mentenantei, legislatie pentru diverse domenii de activitate.

Angajatii din promovare, marketing si vanzari si-au perfectionat abilitatile de
coaching, antreprenoriat si negociere, competentele de management al portofoliului
si teritoriului prin workshopuri si programe de teambuilding.

20 Raport anual 2016 al companiei Antibiotice S.A - http://www.antibiotice.ro/wp-content/uploads
/2017/04/RA_2016_ro_web.pdf, accesat in data de 13.07.2017

21 jdem

22 jdem
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In sfarsit, este de amintit, credem noi, faptul ci organizatia are o Scoald de vara
a+, destinata salariatilor, care a oferit in 2016 posibilitatea managerilor juniori de a
urma un modul extins pe parcursul a 8 sesiuni de instruire denumit ,Formarea
initialda a managerilor” care le-a oferit acestora notiunile principale despre
organizarea si coordonarea echipei, obtinerea rezultatelor, comportamentul si
comunicarea In echipa tinerilor manageri care nu au beneficiat de programe de
management In pregatirea lor academica.23
e Parteneriate cu mediul educational si academic

Compania recunoaste si sustine rolul comunitatii locale in formarea si
dezvoltarea principalei surse de valoare a companiei, anume salariatii bine instruiti
si care invatd in mod continuu. In sensul invocat, prezentim succint doui dintre
proiectele sau programele prin care organizatia coopereaza Indeaproape cu mediul
educational local, reusind formarea propriilor salariati si atragerea de noi
specialisti:

a) programul Scoala de vard a+

b) programul Performa +

Programul ,Scoala de vara a+” isi propune sa ofere viitorilor specialisti
oportunitatea completdrii pregatirii universitare cu o serie de concepte, standarde
profesionale si reglementari specifice industriei farmaceutice, dezvoltarea unor
aptitudini si acumularea de cunostinte utile in vederea unei posibile cariere in
domeniul farmaceutic.

Dupa incheierea cursurilor participantii sustin o proba de evaluare a
cunostintelor ce constituie o etapa de preselectie pentru posibilele posturi
disponibile din cadrul societatii.

Compania Antibiotice a mai pregatit un program dedicat studentilor,
doctoranzilor si rezidentilor farmacisti, denumit ,Perform a+”, care le da tinerilor
posibilitatea de a invata alaturi de specialisti ai companiei Antibiotice ce iInseamna a
lucra ca farmacist performant intr-o companie de top.2* Proiectul este destinat
studentilor din anul al V-lea, rezidentilor si doctoranzilor de la Facultatea de
Farmacie a UMF Iasi.25

23 Raportul administratorilor 2016 -
http://www.antibiotice.ro/wp-content/uploads/2017/02/1.1.3.
-Raportul-Administratorilor-2016.pdf, accesat in data de 13.07.2017

24 http://www.ziaruldeiasi.ro/stiri/program-pentru-studentii-umf-realizat-de-compania-
antibiotice-iasi--158885.html

25 http://news.umfiasi.ro/perform-a-proiect-al-companiei-antibiotice-dedicat-studentilor-
doctoranzilor-si-rezindentilor-farmacisti/

72



e Aplicarea continud a sistemului MBO

Pentru anul 2016 1n sistemul MBO au fost inclusi un numar de 325 de angajati
cu functii de conducere si de executie, din toate structurile companiei2s.

In formularea obiectivelor individuale s-a urmarit ca acestea sa fie in
concordanta cu misiunea si viziunea companiei, sa derive din orientarea strategica
a societatii si sa stimuleze valorificarea oportunitatilor, controlul si diminuarea
impactului negativ al riscurilor si limitarilor specifice mediului dinamic al pietei
farmaceutice?’.

In anul 2016 a fost realizati o cercetare pe bazi de chestionar in randul tuturor
salariatilor care va oferi in viitor puncte de reper pentru mai buna intelegere a
perceptiei acestora asupra sistemului de valori a companiei si a modului de
implicare a managerilor, asupra gradului de satisfactie fata de posturile ocupate si a
asteptdrilor individuale privind locul de munca. Rezultatele acestei cercetari,
comparate cu cele obtinute in anii precedenti vor sta la baza programelor de
ameliorare a climatului pentru a favoriza obtinerea maximului de performanta si
satisfactie a salariatilor.

e Orientarea culturii organizationale cdtre performanta de varf

La Antibiotice este un climat de lucru favorabil unei culturi organizationale
orientate spre inovare si performanta. Reprezentantii angajatilor participa frecvent
la intruniri cu managementul companiei pentru a identifica cele mai bune solutii in
vederea mentinerii unui climat benefic desfasurarii activitatilor profesionale.

5. Compania Assist Software SRL Suceava: Performanta prin knowledge
workers?8

Compania ASSIST Software Romania a reusit sa devina in circa doua decenii si
jumatate o firma de prestigiu in domeniul IT pentru intreaga zona de Nord-Est a
Romaniei in primul rand, prin calitatea produselor/serviciilor oferite indeosebi, in
sectorul de outsourcing si dezvoltarea software-ilor. Compania a fost fondata in
anul 1992, pe baza de capital particular si din initiativa unor persoane fizice. Firma
ASSIST Software a devenit relativ semnificativa pe piata de IT din Nord-Estul

26 Raport anual 2016 al companiei Antibiotice S.A - http://www.antibiotice.ro/wp-
content/uploads/2017/04/RA_2016_ro_web.pdf, accesat in data de 13.07.2017

27 idem

28 Studiul efectuat are la baza doar informatiile publice comunicate de organizatie pe site-ul propriu
si in documente/brosuri transmise public, la care se adauga situatia economico-financiara
publicatd sub egida Ministerului de Finante. Chestionarul aplicat a fost unul anonim si nu reflecta
neaparat pozitia organizatiei ci, mai degraba, interpretarile si concluziile la care au ajuns autorii
pe o baza strict statistica.
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Romaniei inclusiv pe anumite piete externe prin export de produse si servicii
specifice sectorului.

Parcursul ascendent al firmei ASSIST Software a fost posibil, credem noi,
datorita unei viziuni strategice existente la nivel de top-management, cat si datorita
invatarii permanente din practica altor firme de renume in sectoare high-tech (in
anexa nr. 2 se prezinta distributia sectoarelor conform clasificarii utilizate la nivel
international). Cu referire directa la specificul aditivitatii companiei ASSIST
Software subliniem ca aceasta si-a concentrat activitatea pe dezvoltarea de produse
software complexe precum: aplicatii business mobile si web-based, e-commerce,
e-payment, e-security, e-health, planificarea resurselor etc. In sintezi, se poate
spune ca linia strategica In domeniul inovarii de produse/servicii noi in cadrul
companiei ASSIST Software a fost data de dezvoltarea unor aplicatii puternice in
domeniul IT si oferirea de solutii atat pentru organizatii, cat si persoane fizice ce
exploateaza computerul si alte tehnologii moderne in activitatea zilnica. Pentru a
explica succesul obtinut de compania ASSIST Software si a deduce care sunt
perspectivele ei de viitor Intr-o industrie si pe o piata In care competitia este extrem
de puternica, noutatile tehnologice survin foarte rapid, este necesar sa analizam mai
indeaproape istoricul companiei, modul ei de organizare, tipul de cultura
organizationald, valorile la care se raporteaza membrii ei si practicile pe care le
aplica in domeniul KM, LO si al inovarii continue privind produsele/serviciile
oferite, cat si in relationarea cu mediul extern.

Istoricul companiei ASSIST Software Romdnia

De la inceput, obiectivul principal al firmei a fost acela de a-si asuma rolul de
lider in furnizarea de produse si servicii de inalta calitate pentru a redefini
experienta utilizarii tehnologiilor de calcul, a aplicatiilor software adaptate si
recursul la internet pentru a sprijini In mod direct practicile zilnice din organizatii
de diverse tipuri (de afaceri, institutii publice etc.), cat si relationarea zilnica intre o
persoanad si membrii grupului social de apartenenta.

Este de amintit, credem noi, cd domeniul in care si-a Inceput activitatea firma
studiata a fost unul emergent pentru Romania si la nivel global intrucat piata IT&C a
crescut continuu din anii 90 si pana in prezent, pe masura extinderii retelelor de
computere, de telecomunicatii si a utilizirii altor tehnologii moderne. In fapt,
incepand cu anii 90 si pana in prezent, se discuta tot mai insistent de revolutia
cunoasterii si de impunerea unor domenii noi in managementul global, domenii
precum: KM si LO (cadrul teoretic al celor doua concepte a fost prezentat anterior).
Intre alte consecinte pentru practica managementului performant, s-a impus
conceptul de Knowledge Creating Company indeosebi sub influenta lui Nonaka si
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Takeuchi (1995). Este sau nu firma ASSIST Software o organizatie ce creeaza

cunostinte?

In ceea ce priveste industria de ITC si piata specifici la nivelul economiei

romanesti, in tabelul 9 se prezinta cateva date statistice privind realitatile din acest
domeniu din ultimul deceniu.

Tabelul 9. Cifra de afaceri (CA) si numarul salariatilor din principalele companii de IT

2010 2014 2016
) Cifra de Nr. Cifra de Nr. Cifra de Nr.
Firma afaceri angajati | afaceri | angajati | afaceri | angajati
(milioane (milioane (milioane
lei) lei) lei)
1 908.621

Oracle . 318.252 1396 703.401 2470 08.6 3635
Romania SRL
IBM Romania 227.019 662 | 645.559 1817 | Bi4463 2653
SRL
Teamnet 316.798* 238*
International 88.759 233 338.077 207
SA
Stveco 230.713 642 | 257.824 gos | 190099 403
Romania SA

: * *
Bitdefender 122,015 379 251516 595 387.037 708
SRL
Expert One 107.562 186
Research SRL 23.077 141 246.923 362
Mi fi 277.792 47

lcrosott 125.067 271 |  194.629 362 9 0
Romania SRL
Romsys SRL 177.112 194 171.087 183 154.466* 189*
Asesoft 3.057 56
International 202911 94 113.735 83
SA
Adobe 120.021 415
Systems 37.582 146 75.926 274
Romania SRL

Sursa: Elaborare proprie pe baza datelor preluate de la Ministerul de Finante

* Datele existente sunt la nivelul anului 2015

In ceea ce priveste ansamblul pietei de IT din Romania sunt de mentionat cateva

aspecte??:

29 Hretcanu C., tezd de doctorat - Rolul IT in conceperea si functionarea retelelor holonice ale

organizatiilor de afaceri in context postcrizd, Universitatea din Suceava, 2016, pp. 252-260
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a) In cadrul pietei au inceput si opereze corporatii de tipul IBM, Microsoft sau
Adobe Systems care au, fiecare in parte, cateva sute de salariati (dupa cum
se vede si din tabelul nr. 9.) si care tind sa impuna cateva standarde si
practici In domeniu;

b) Volumul pietei se apropie de patru miliarde euro cifra de afaceri, peste 14
mii de firme si circa 100 de mii de salariati in domeniu (sectorul a devenit
foarte atractiv urmare a facilitatilor acordate de catre stat angajatorilor si
angajatilor din sector incepand cu anul 2000);

c) Exista unele evaluari ce sugereaza ca zona Clujului ar putea deveni, in timp,
sub forma unui cluster in IT, un fel de Silicon Valley de Transilvania; alte
clustere in acest sector se dezvoltd in tara in zona Timisoara, Oradea,
Suceava, lasi etc..30

n 1999, cand ASSIST Software avea deja peste 40 de angajati, a devenit un furnizor
de servicii Internet, deschizand astfel noi oportunitati de afaceri pentru clientii sai. Asa
cum se cunoaste uzura morala in toate sectoarele high-tech este extrem de rapida in
decursul timpului (sectoarele sunt mentionate In anexa nr. 2) ceea ce obliga orice firma
din acest domeniu sa faca investitii permanente In noi echipamente, noi tehnologii,
calificarea salariatilor etc. Inclusiv, in cazul companiei ASSIST Software s-au inregistrat
anual investitii importante in achizitia de echipamente noi, de performanta de ultima
or3, acestea sprijinind strategia organizatiei de a-si imbunatati pozitia competitiva pe
piatd. Aceasti strategie obliga salariatii sa-si imbunititeascd permanent calificarea3!. In
2000, ASSIST Software inaugureaza primul proiect national major www.e-suceava.com,
compania lansand portalul "Virtual Suceava"”, primul oras virtual din Romania32. La acel
moment a fost infiintat si ASSIST Web Design Studio, un departament distinct cu
preocupiri in aplicatiile software bazate pe web. Incepand cu anul 2001, interesul
principal al ASSIST se indreapta spre relationarea cu mediul extern, respectiv, stabilirea
de relatii oficiale cu diverse institutii educationale, institutii publice, ONG. Aceasta
presupune si stabilirea unor parteneriate educationale, prin organizarea de cursuri de
webdesign, vizandu-se un dublu scop, respectiv, selectarea unei resurse umane cat mai
calificate, cat si mentinerea In legatura permanenta intre salariatii proprii si mediul
extern al organizatiei. ASSIST a devenit partener al Universitatii Stefan cel Mare din
Suceava in programul de instruire CNAP (Proiectul Academiei de retea Cisco). In
ianuarie 2004, compania a devenit un centru autorizat de testare ECDL, partener al
ATIC (Asociatia pentru Tehnologia Informatiei si Comunicatii). ECDL (European

30 Man, M,, Clujul, SiliconValley al Europei?, Transilvania Reporter, 8 decembrie 2015

31 https://assist-software.net, accesat in data de 15.06.2017

32 http://www.capital.ro/suceava-primul-oras-virtual-din-rominia-354.html, accesat in data de
15.06.2017
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Computer Driving Licence) este cel mai comun program de instruire pentru certificare
in domeniul utilizarii calculatoarelor, recunoscuta international in 166 de tari3s.
In sintezd, pozitia actuald a companiei ASSIST Software in domeniul IT din
Nord-Estul Romaniei poate fi dedusa pe baza rezultatelor cumulate obtinute in
doua decenii si jumatate de activitate, rezultate intre care amintim34;
- 430 de proiecte finalizate din 1992;
- 130 de angajati full-time;
- 231 declienti din Intreaga lume;
- 64% din clienti ce au revenit cu noi comenzi pentru noi produse/servicii
(returning clients);

- 81% din angajati sunt ingineri software;

- 18 parteneri globali (Intre care amintim: Microsoft, Amazon Web Services,
Intel, Fijitsu etc.);

- 5 produse interne;

- 24 de ani de experienta si inovare continua in produse, servicii, tehnologii

noi, structuri noi, relationarea cu clientii.

In ceea ce priveste rezultatele financiare, in tabelul 10. indicim evolutia
ascendentd a companiei ASSIST Software pentru ultimii sase ani de zile.

Tabel 10.
Indicatori 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Cifra de 8.348.349 | 6.815.203 | 6.647.443 | 7.680.448 | 6.964.202 | 10.772.669
afaceri
Profit brut 570.963 1.793.144 | 1.575.021 | 2.452.073 | 2.192.336 -
Profit net 488.361 1.515.734 | 1.323.458 | 2.042.106 | 1.806.501 | 2.627.351
Numar de 31 35 41 51 75 92
salariati
Marja de 5,84 22,24 19,91 26,59 25,94 24,39
profit net
(%)

Sursa:http://doingbusiness.ro/financiar/raport/454168/assist-software-srl/;

http://www.risco.ro, accesat in data de 10.06.2017

Conform datelor din tabelul anterior si a celor existente sub egida Ministerului
de Finante rezulta ca firma ASSIST Software a reusit sa depdseasca cu bine efectele
negative ale crizei globale din 2008, respectiv perioada 2009-2010, perioada in care

33 www.ecdl.org, accesat in data de 16.06.2017
34 https://assist-software.net, accesat in data de 15.06.2017
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a Inregistrat o profitabilitate ceva mai scazuta. Mai mult, firma studiata de catre noi
a reusit sa-si consolideze pozitia detinuta pe piata de profil incepand cu anul 2010
si pana in prezent, Indeosebi pe seama cresterii volumului de produse/servicii
exportate in diverse tari.

Structura organizatoricd in compania ASSIST Software

Compania ASSIST Software si-a dezvoltat In timp o structura pe orizontala,
structura care, In mod teoretic, elimind atat ierarhia verticala, cat si delimitarile
existente intre departamente. In fapt, acest tip de organigrama dezvoltatd de aceasti
companie este pe deplin comparabild, credem noi, cu o organigrama de tipul
Jhypertext”, la care fac referire Nonaka si Takeuchi (1995), ca o structura specifica
firmelor ce sunt focalizate pe exploatarea cunostinfelor si crearea unui cadru
favorabil aplicarii modelului SECI. Astfel, la firma ASSIST Software toti angajatii care
sunt implicati in realizarea unui anumit proiect/proces au acces facil la alte
proiecte/procese, asadar, ei pot comunica si isi pot coordona eforturile in mod
eficient. Aceasta abordare structurald este in linii mari un raspuns la schimbarile
profunde care au loc In mediul de afaceri. Progresul tehnologic impune firmelor (din
diverse domenii, sectoare, nu numai din domeniul IT-ului) coordonarea si integrarea
salariatilor si/sau echipelor departamentelor folosind Internetul si refelele de
calculatoare. Procedand in modul descris anterior, se vine propriu zis in directia
asteptata de clienti (ei se asteapta sa primeasca servicii mai bune, mai repede, mai
ieftine etc.), iar angajatii acumuleaza cunostinte noi, Isi asuma responsabilitati mai
mari si cauta sa fructifice oportunitatile din mediul de afaceri.

In fapt, in cadrul companiei ASSIST Software, echipele se autoconduc si
reprezinta baza proiectdrii structurii organizatiei. Echipele au libertatea de a
recurge la experientd si imaginatie, de a-si dezvolta In comun si individual
creativitatea si dispun de o anumita flexibilitate pentru a identifica raspunsuri
adecvate la provocarile noi ce apar fin activitatea inovativa privind
produsele/serviciile si utilizarea lor de catre persoane sau grupuri sociale
(conducerea superioara admite si anumite erori In activitatea inovativa a
salariatilor). Eficienta salariatilor, echipelor si departamentelor este masuratd pe
baza rezultatelor obtinute, precum si in functie de satisfactia clientilor. In fapt,
practicile intdlnite in cadrul companiei studiate, cat si tipul de structura
organizatorica dezvoltatd in decursul timpului, inclusiv modul de stabilire a
obiectivelor si negocierea lor intre organizatie si salariati conduc la ideea aplicarii
unui sistem MBO cel putin sub forma unui cadru general de integrare a eforturilor
citre un obiectiv comun (Drucker, 1954). In plus, tipul de organigrama dezvoltati
in timp de ASSIST Software a fost posibil doar in corelatie cu directionarea treptata
a culturii organizationale si fundamentarea ei pe anumite valori, pe distinctia intre
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ceea ce este corect-incorect in practica afacerilor, pe satisfactia adusa clientilor si pe
echilibru intre binele social si binele corporatist (despre cultura organizationala
discutam sintetic in paragraful urmator).

Urmare a aspectelor aduse in discutie cu privire la istoricul si modul de
organizare a companiei ASSIST Software in figura 4. prezentdm o schita proprie la
organigrama aplicata de aceasta firma.

Centru
INFORMAL
de
coordonare

Retea orizontala de departamente/echipe

Relatioarea cu
mediul extern si

o . .- Sy '< cu alte
- A - -
4 > N organizatii

(\ Echipa de proiect A +B+C#..cveves +Echipa de proiect N

~ ( » -
~ —
- =

Aplicare model
SECI, LO, INOVARE etc.

Figura 4. Organigrama la ASSIST Software Suceava (varianta a organizatiei hypertext)

Sursa: Elaborare autori, organigrama deductibild, pe baza documentelor oficiale privind firma

Asa cum rezulta din structura organizatorica conturata sub forma de schita,
aplicarea modelului SEC], LO si derularea activitatilor inovative are la baza cel putin
intuitiv si empiric, practica Intalnita in companii ce sunt concentrate in mod direct
pentru exploatarea cunostintelor ca resursa distincta:

Pe de o parte, la nivelul fiecarei echipe de proiect si/sau departament se
genereazad in mod voit activitati de socializare, externalizare, combinare si
internalizare a diverselor inputuri de cunostinte explicite si tacite, atat din
cele aflate in organizatie, cat si din cele intdlnite in mediul extern ei;

Pe de alta parte, prin desfiintarea oricaror bariere intre echipe si/sau
departamente se instituie in cadru favorabil aplicarii aceluiasi model SECI;
in al treilea rand, este deductibil si evident faptul ca transformarea
cunostintelor tacite In explicite si invers obliga salariatii la invatare
continud, deci aplicarea de facto a conceptului de LO; rezultatul final este ca
ambele procese, respectiv, aplicarea KM si LO sprijina activitatea inovativa
din cadrul organizatiei;

Departamentele functionale genereaza delimitari formale pe orizontala

structurii organizatorice. Personalul din echipe este instruit, motivat si are

autoritatea de a lua decizii in vederea realizarii obiectivelor fixate.
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Agsadar, in cadrul companiei ASSIST Software se urmdreste sd se elimine liniile de
comandd, sd se promoveze arii de control mai largi si sd se inlocuiascd
departamentele cu echipe de lucru. lerarhia sistemului de management se aplatizeazd
in contextul aplicdrii unei structuri de tipul schitat de noi in figura 4. (se
decentralizeazd puterea, se aplicd managementul participativ, adoptarea deciziilor
prin implicarea executantilor etc.).

Unul din cele mai importante avantaje ale adoptarii unei astfel de structuri este
acela ca ea creste semnificativ flexibilitatea companiei pentru a raspunde la nevoile
si preferintele consumatorilor aflate intr-o continud schimbare. Practic, structura
orienteaza atentia angajatilor spre clienti si conduce la o0 mai mare satisfactie a
acestora, inclusiv la imbunatatirea productivitdtii muncii si a eficientei
organizationale. In plus, deoarece nu existd frontiere sau delimitdri clare intre
departamentele functionale, angajatii au o viziune mai larga asupra obiectivelor
organizatiei. Ei sunt mai putin focalizati pe obiectivele derivate specifice unui
departament3s.

O astfel de structura accentueaza munca in echipa si cooperarea, astfel ca
membrii echipei actioneazi impreuni pentru realizarea obiectivelor companiei. In
final, structura organizationala imbunatateste calitatea vietii angajatilor prin faptul
ca primesc responsabilitati, iau decizii, beneficiaza de oportunitati si contribuie in
mod semnificativ la dezvoltarea companiei3e.

Specificul si directionarea culturii organizationale in compania ASSIST Software

Pentru orice organizatie trecerea la KM si LO presupune printre altele
construirea unei noi culturi organizationale care sa sprijini performanta de top.
Sistemul MBO argumentat de Drucker (1954) ofera un cadrul general valabil si o
filosofie a managementului pentru a construi in timp o cultura bazata pe valori
pozitive, inovare si invatare continua care sprijina ulterior membrii organizatiei in
imbunatatirea performantei anuale obtinute.

Pentru a Intelege specificul culturii organizationale dezvoltate de firma studiata
in decursul a doud decenii si jumatate este suficient sa analizam cu atentie valorile
declarate public de compania ASSIST Software, ca set de valori in care crede in mod

35 https://assist-software.net;
https://cdnsite2.assist.ro/sites/default/files/articles_files/ASSISTSoftwareBrochure2017.pdf,
accesat in data de 15.06.2017

36 https://assist-software.net;
https://cdnsite2.assist.ro/sites/default/files/articles_files/ASSISTSoftwareBrochure2017.pdf,
accesat in data de 15.06.2017
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real top-managementul si toti sau majoritatea membrilor din cadrul ei. Acest set de
valori este enuntat de catre firma astfel37:
v Inovatie;
Dedicare;
Pasiune;
Sinergie;
Deschidere;
Placere;
Impact;
Trend-setter.

AN N NN NN

Asa cum se remarca din enumerarea valorilor la care se raporteaza firma exista
o orientare puternica a culturii catre achizitia de noi cunostinte din diverse surse
posibile pentru ca inovarea, sinergia si deschiderea fac o referire directa la
elemente de noutate in activitatea/practica zilnica. In plus, compania enunti drept
norme de comportament aspecte precum: respectarea unor norme etice,
respectarea angajatilor si clientilor, spirit de cooperare si alte aspecte similare3s.

Un al doilea vector al culturii organizationale in cadrul acestei companii este
dat, credem noi, de construirea unei relatii speciale intre salariat si echipa sau
departamentul de care apartine el (se doreste a invata si impartasi cunostintele in
comun, se promoveaza spiritul de cooperare, se elimina ierarhia traditionala, se
construiesc retele orizontale, se promoveaza schimbarea permanenta ca un proces
continuu etc.). Asadar, inovarea bazata pe achizitia de cunostinte noi, salariatii tip
knowledge worker si un nou tip de organigrama au devenit trei elemente-
instrumente pe seama carora s-a reusit construirea unei culturi organizationale ce
sprijind performanta de top pentru firma ASSIST Software. In plus, compania
promoveaza ca valoare distincta imbunatatirea conditiilor de mediu atat in cadrul
organizatiei, ciat si In aplicarea unor tehnologii, produse sau servicii ce sunt
concepute si produse. Tot in sensul invocat, ca o trasatura distincta a culturii
organizationale, firma motiveaza salariatii prin venituri bazate pe abilitati,
experientd, educatie si oferirea de cursuri/seminarii pentru a-si Imbunatati
performanta individuala. Prin urmare, se poate spune cd directionarea culturii
organizationale se bazeaza, alaturi de alte instrumente mai putin vizibile pentru
publicul larg, pe inovarea continua, motivarea salariatilor pentru a invata in mod
continuu si achizitia de noi cunostinfe ce sunt transformate mai apoi in
inovatii/inventii.

37 https://assist-software.net/assist-culture, accesat in data de 15.06.2017
38 https://assist-software.net/assist-culture, accesat in data de 15.06.2017
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In esentd, cultura organizationali in compania Assist Software prezinti
urmatoarele caracteristici: situarea pe primul plan a oamenilor si cunostintelor si
nu a elementelor materiale; deschisa stakeholderilor externi si interni; focalizata pe
satisfacerea consumatorilor produselor si serviciilor organizatiei; receptiva la
noutdti in toate domeniile de activitate ale firmei; suportiva pentru partajarea
cunostintelor; centrata pe invatarea individuald si organizationald; favorizanta
credrii noului si inovdrii in toate activitatile organizatiei; axata asupra participarii
intense a salariatilor la adoptarea deciziilor; bazata pe corectitudine si respect
reciproc pentru toti stakeholderii; toleranta fata de erori si esecuri, in special in
procesele de inovare; promotoare a schimbarii in toate zonele de activitate ale
firmei; protectiva fata de cunostintele salariatilor si ceilalti stakeholderi; pune
accent asupra dezvoltarii Intelegerii, colaborarii si cooperarii Intre specialisti.

Mai mult, se constata existenta unei culturi cooperative si colaborative
puternice, ce constituie un factor extrem de important pentru crearea, retinerea,
transferul si utilizarea cunostintelor.

6. Analiza comparativa a strategiilor aplicate de cele doua companii

Principalele rezultate obtinute pe cele sase dimensiuni investigate in compania
Antibiotice lasi si Assist Software SRL (conform anexei nr. 1 unde se prezinta
chestionarele aplicate in perioada noiembrie 2014-martie 2015) sunt sintetizate de
catre noi succint in figura 5.:
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Figura 5. Media obtinutd pe fiecare dimensiune investigata

Sursa: elaborare proprie
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Dupa cum se poate observa, dimensiunea gandire sistemica a fost analizata doar
in cadrul companiei Antibiotice, aceasta clasandu-se pe locul intdi. Astfel, putem
afirma faptul ca respondentii considera firma din care fac parte drept un sistem
care interactioneaza continuu cu mediul extern, existand interactiuni si
interdependente intre indivizi precum si intre unitatile componente.

Analizand dimensiunea gdndire sistemicd putem afirma ca anumite practici din
cadrul companiei Antibiotice precum cele enunfate mai jos, au contribuit la
atingerea unui nivel ridicat al acestei dimensiuni: identificarea companiei ca parte a
unui sistem mult mai complex, care tine seama de tendinte pe piatd/domeniu
/societate, mentinerea contactului cu diferiti factori de interes. Astfel de practici pot
fi prezumate ca fiind utilizate si In compania Assist Software.

Plasarea acestei dimensiuni pe primul loc pare a fi esentiald, deoarece este
importantd intelegerea complexitdtii dinamice, nu doar complexitatea detaliilor
(Senge, 1990). O valoare ridicatd a acestei dimensiuni subliniaza abilitatea
angajatilor de a vedea interrelationarile, de a vedea modul in care organizatia din
care fac parte analizeaza propriul mediu.

O alta dimensiune importanta si cu valori ridicate in cadrul ambelor companii
investigate este Viziunea comund. Acest fapt demonstreaza ca respondentii sunt de
acord cu misiunea companiei, care defineste valorile fundamentale la care trebuie
sa adere angajatii. Angajatii impartasesc o viziune comuna iar obiectivele
organizationale comune impartasite si asumate contribuie in mod semnificativ la
aplicarea LO si KM. Angajatii trebuie implicati in planurile organizatiei si vor fi
motivati de oportunitatea de a participa la formularea lor, de a fi factori care
contribuie la obtinerea unei performante inalte.

Viziunea impartasita este vitala pentru organizatiile care creeaza cunostinte
(subintelegand ca acestea au strategii si/sau aplica intuitiv LO, KM etc.) deoarece le
furnizeaza energia necesara invatarii si acumuldrii de noi cunostinte. Nu se poate
atinge dezideratul aplicarii LO fara o viziune Impartasita; aceasta furnizeaza si o
directie care sa mentina procesul de invatare pe calea cea buna cand apar tensiuni.

Organizatiile interesate de a construi viziuni impartasite ii Incurajeaza continuu
pe membrii lor sa-si dezvolte viziunile personale. Experienta sugereaza ca viziunile
care sunt In mod natural impartdsite de membrii unei organizatii presupun
desfasurarea de conversatii in care indivizii nu numai ca se simt liberi sa-si exprime
aspiratiile, dar invata si cum sa le asculte pe ale celorlalti.

Munca in echipd si colaborarea ocupa un loc important, aspect ce indica faptul ca
sunt echipe de lucru create la diferite nivele (astfel de echipe sunt esentiale pentru
transformarea cunostintelor explicite in tacite si invers, pentru invatarea continua
la nivel de grup etc.). Acestea sunt responsabile de dezvoltarea unor programe/
servicii/produse si de rezultatele obtinute. Dupa cum se poate identifica din figura
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anterioard, In cadrul companiei Assist Software aceasta dimensiune Inregistreaza
valori mai ridicate decat in cazul companiei Antibiotice.

Un aspect pozitiv este dat de faptul ca In cazul ambelor companii, realizarile
unei echipe sau rezultatele sale pot initia un standard pentru invatarea comuna in
cadrul organizatiilor. In cadrul companiilor din cadrul acestui studiu, fie ci ne
referim la echipele de management, echipe de dezvoltare a unor noi produse sau
alte echipe multifunctionale, acestea reprezinta unitatile fundamentale de Invatare.
Acest lucru se datoreaza faptului ca aproape toate deciziile importante se iau acum
in echipe.

Aspectele care trebuie si pot fi imbunatatite in cadrul acestei dimensiuni sunt:
facilitarea unei mai bune comunicari si o buna colaborare la nivelul membrilor,
crearea unui dialog constructiv, incurajarea exprimarii opiniilor si punctelor de
vedere cu privire la opiniile celorlalti in mod deschis, cultivarea increderii in randul
membrilor etc.

In ciuda importantei sale, invatarea in echipa nu apare automat. Este nevoie de
metode pentru cultivarea increderii, pentru crearea unor echipe care pot Invata (si
nu doar indivizi care Invata). Dobandirea capacitatii de invatare In echipa este un
pas esential 1n aplicarea LO si initierea unei strategii in KM, in conexiune directa cu
strategia de MRU; rezultatul final al celor trei directii de actiune ar trebui sa fie
activizarea proceselor inovative din cadrul organizatiilor.

Referitor la mediul de fnvdtare si transferul de cunostinte, acesta contribuie
semnificativ la crearea Organizatiei care Invati. Rezultatele obtinute indica faptul ca
firma Antibiotice lasi a facut pasi importanti spre a deveni o organizatie care invata.
In cazul ambelor companii, la angajarea, promovarea si recompensarea angajatilor,
este luata in considerare dorinta angajatului de a invata, de a cerceta si a impartasi
cunostintele. Se aloca fonduri pentru trainingul si calificarea angajatilor.

Aspectele care pot fi imbunatatite se refera la invatarea/transferul de bune
practici din cadrul altor companii. Scopul este de a se compara prin indicatori
corespunzatori (statistici de referintd, tendinte, sau cele mai bune practici) cu alte
companii pentru a identifica punctele tari si punctele slabe, si In special de a gasi
punctele esentiale care contribuie la imbunatatirea operatiunilor. Prin apelarea la
tehnica de benchmarking se pot identifica domeniile-cheie in care pot fi aduse
imbunatatiri (financiar, organizatoric, operational etc.). Odata ce sunt identificate
aceste zone de oportunitate, compania se poate focaliza pe actiuni de imbunatatire.
0 solutie ar consta in obtinerea datelor/informatiilor privind practicile aplicate de
companii similare din industrie. Benchmarkingul competitiv se refera la
compararea organizatiei cu organizatiile similare (uneori, concurenti) in domenii
specifice masurabile. In benchmarkingul competitiv se defineste un set de indicatori
de analizat, se identificA companii similare, se culeg date si apoi se realizeaza
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comparatiile. O alta forma de benchmarking (mai calitativa) este: benchmarking-ul
bazat pe cele mai bune practici, intr-o anumita zona de interes. Aceste bune practici
pot fi date de procese, fluxurile de munc3, sisteme, instrumente si metodologii
folosite de alte organizatii.

Cultura organizationald, leadership-ul, responsabilizarea si motivarea angajatilor
sunt piloni importanti ai unei Organizatii care creeaza cunostinte, ai unei companii
ce aplica In mod voit/deliberat strategii corelate privind LO, KM si MRU.

Erorile survenite aleatoriu in munca angajatilor sunt ceva mai pufin tolerate la
compania Antibiotice, fapt ce diminueaza media obtinuta pe dimensiunea cultura
organizationald pentru aceastd organizatie. Aceasta concluzie rezultata deductibil in
urma aplicarii chestionarelor apartine autorilor studiului si poate prezenta un anumit
interes pentru top/managementul companiei Antibiotice (exista o zona sau marja in
cadrul cdreia pot fi aduse schimbari si Imbunatatiri In practica acestei organizatii
privind dialogul, socializarea salariatilor, exprimarea libera a opiniilor, Incurajarea
asumarii unor riscuri acceptabile in munca de inovatie etc.). Teoretic, procesele de
invatare nu sunt posibile fara anumite greseli in scopul perfectionarii (conceptul
learning by doing). Este nevoie de acele arene de Invatare, ,terenuri pentru practica”
pentru experimentare, stabilirea unui cadru in care sa se Incurajeze practicile rutiniere
din munca zilnic3, extinderea memoriei organizationale etc.

Foarte aproape de scorul obtinut pe dimensiunea cultura organizationala se afla
dimensiunea leadership, in cazul ambelor companii. La nivelul companiilor
investigate, se promoveaza, In aceeasi masurd, cooperarea, schimbul de informatii
si de experienta in randul angajatilor si intre unitatile componente. Sunt sustinute
ideile noi venite din partea angajatilor, iar ideile creative si inovatoare sunt
implementate si recompensate.

In continuare analizim informatiile socio-statistice rezultate pe bazi de
chestionare cu privire la anumite practici privind domeniul KM si masura In care
astfel de practici se regasesc si/sau sunt deductibile in viata zilnica a celor doua
organizatii studiate.

Tabel 11. Mediile si deviatia standard pentru practicile privind KM

Compania Media Deviatia standard
PRACTICI_KM ANTIBIOTICE 4,08 0,72
ASSIST SOFTWARE 4,11 0,88

Sursa: elaborare proprie

Se impun totusi citeva nuantari, pe cele trei dimensiuni identificate: achizitia de
cunostinte, transferul cunostintelor si memoria organizationala.
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Practicile privind KM

i 433
4.2 406 408 4.06 1 41
4
3.8
3.6
3.4
3.2
3
Achizitia de cunostinte Transferul cunostintelor Memoria organizationala

M Assist Software SRL M Antibiotice
Figura 6. Media obtinuta pentru practicile privind KM

Sursa: elaborare proprie

Practici privind achizitia de cunostinte

Compania mea foloseste practici formale de

mentorat, incurajand angajatii cu experienta pentru a — 4.19

transfera cunostintele lor angajatilor noi sau mai putin

experimentati
In compania mea angajatii considera ca ceea ce vor 4.44
invata vor pune in practica 3.5
Compania mea incurajeaza angajatii sa participe in 3.59
echipe de proiect cu experti externi 4.33

Compania mea dedica resurse pentru detectarea si

obtinerea de cunostinte din exteriorul organizatiei 3.88

(societate, evolutii tehnologice, etc.) si transferul 4.67

acestora in organizatie.
In compania mea, angajatii nostri obtin, in mare

masura, noi cunostinte din surse externe (de exemplu, 4.18

prin seminarii, conferinte, cursuri / inclusiv in 5
universitati, reviste de specialitate, retele de experti).

in compania mea, angajatii obtin noi cunostinte || | [ N :2:

din diferite surse - parteneri de afaceri / industrie
3 32 3436 38 4 42 44 46 48 5
B Antibiotice S.A. M Assist Software SRL

Figura 7. Media obtinuta pentru dimensiunea achizitia de cunostinte

Sursa: elaborare proprie
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Astfel, cu privire la prima dimensiune investigatd, in cadrul celor doua companii
putem evidentia urmatoarele: existd increderea ca ceea ce se invata va fi aplicat in
practica, companiile folosind practici formale de mentorat, Incurajand angajatii cu
experientd pentru a transfera cunostintele lor angajatilor noi sau mai putin
experimentati; compania Antibiotice se bazeaza in mare masura si pe cunostintele
acumulate din surse externe (seminarii, conferinte, cursuri inclusiv in universitati,
reviste de specialitate, retele de experti), iar compania Assist mai ales pe cursuri
specifice organizate de furnizori externi; alte surse de achizitie de noi cunostinte
sunt partenerii de afaceri si industrie. Mai putin incurajate la nivelul companiei
Antibiotice sunt practicile privind schimbul de experienta cu experti externi, in
cadrul echipelor de proiect. In schimb, aceasti practici, la nivelul companiei Assist
Software este des Intalnita. Mai mult, In cazul companiei Antibiotice ar trebui
incurajata alocarea resurselor pentru detectarea si obtinerea de cunostinte din
exteriorul organizatiei (societate, evolutii tehnologice etc.) si transferul acestora in
organizatie. La nivelul companiei Assist aceste practici sunt incurajate.

In figura urmatoarele sunt reprezentate scorurile obtinute de cele doui
companii, conturand practicile privind achizitia de cunostinte.

Practici privind comunicarea si transferul de cunostinte

In compania mea angajatii trateaza cunostintele ca un [N 3.33

activ al organizatiei si nu propria lor sursa de putere
4

4.03

in compania mea, angajatii impartisesc din cunostintele
lor oral la intalniri sau reuniuni informale (de exemplu,
in timpul pranzului, pe hol).

4.5

4.21
4.5

3 32 34 36 38 4 42 44 46 48 5

B Antibiotice S.A. M Assist Software SRL

Figura 8. Media obtinutd pentru dimensiunea transferul de cunostinte

Sursa: elaborare proprie

Referitor la practicile privind comunicarea si transferul de cunostinte, sesizam
orientarea spre sursele scrise, documentatii, proceduri si instructiuni ca baza
pentru desfasurarea activitatilor in ambele companii, un scor mai ridicat in acest
sens fiind obtinut de compania Assit Software. O mai buna comunicare informala se
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observa in cazul companiei Assist Software, angajatii Impartasesc cunostinte la
intalniri si reuniuni informale. Angajatii companiei Antibiotice prefera impartasirea
de cunostinte prin proceduri formale - rapoarte de proiect, proceduri de organizare,
publicatii ale companiei. O parte din respondentii companiei Antibiotice considera
cunostintele profesionale, tehnologice si legate de inovare In domeniu drept activ al
organizatiei la care sunt membri si nu propriul lor activ. (unele diferente privind
scorurile dintre cele doua companii pe diverse dimensiuni se explicd propriu-zis
prin marimea diferitd a celor doua organizatii, respectiv, circa 1400 de salariati in
cadrul Antibiotice si circa 100 de salariati In cadrul Assist; este firesc sa existe
practici diferite Intrucat si organigramele celor doua entitati difera semnificativ;
acelasi obiectiv final in LO, KM si MRU poate fi insa atins urmand strategii diferite
de management).

Memoria organizationala

Management general / conducerea ii motiveaza pe
angajati sa se formeze in sistemul formal (universitati 4.22
etc.) sau informal (de exemplu seminarii, cursuri) pentru 3.66
a obtine un nivel superior de educatie.

in cazul in care este necesar, angajatii sunt pregatiti sa 4.26
depuna eforturi suplimentare si sd munceasca suplimentar. 4.55

in compania mea angajatii, in general, au incredere unul 3.99
in celdlalt; In munca lor, ei se pot baza cu usurinta pe .
cunostintele si abilitatile colegilor.

Compania mea pregateste si pastreaza documente scrise _ 4.03

despre lectiile invatate/, manuale de instruire, de bune
practici in munca, articole pentru publicare, etc.

Compania mea actualizeaza periodic bazele de date cu _ 4.04

bune practici/lectii invatate sau lista de experti

4.66

B Antibiotice S.A B Assist Software SRL
3 3.5 4 4.5 5

Figura 9. Media obtinuta pentru dimensiunea memoria organizationala
Sursa: elaborare proprie

Privind elementele componente ale memoriei organizationale, remarcam
urmatoarele aspecte: conducerea companiei (mai ales in cazul companiei
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Antibiotice) 1i motiveaza pe angajati sa se formeze in sistemul formal educational
(universitati etc.) sau informal (de exemplu seminarii, cursuri) pentru a obtine un
nivel superior de educatie. Compania Antibiotice actualizeaza periodic bazele de
date cu bune practici/lectii invatate sau listele de experti si pastreaza documente
scrise despre lectiile Invatate/manuale de instruire, de bune practici in munc3,
articole pentru publicare. Scorurile obtinute pe aceasta dimensiune sunt
reprezentate in figura de mai sus.

In cazul companiei Assist Software angajatii au incredere unul in celilalt, in
munca lor se pot baza frecvent pe cunostintele si abilitatile colegilor. De asemenea,
conducerea firmei 1i motiveaza pe angajati prin stabilirea unor planuri anuale de
formare pentru imbunatatirea abilitatilor/calificarilor de care dispun.

Analizand performanta generald a ambelor organizatii se poate spune ca ele au
reusit sa depaseasca cu bine efectele crizei globale din 2008-2009 si au reusit sa-si
mentinad/consolideze pozitia detinuta pe piata lor de referinta.

In cadrul dimensiunii performanti organizationald, subdimensiunea care a
obtinut media cea mai mare este reprezentata de performanta financiard.

Performanta organizationala
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Figura 10. Media obtinutad pentru dimensiunea performanta organizationald In compania
Antibiotice (rezultate completate cu informatiile publice sub egida Ministerului de Finante
ce exista pentru ambele organizatii)

Sursa: elaborare proprie

Conform graficului de mai sus, cresterea vanzarilor si cresterea profitului sustin
nivelul ridicat al subdimensiunii performanta financiara. Acest aspect este sustinut si de
o crestere a cotei de piaja comparativ cu unele produse/servicii similare ofertate.
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Pe locul doi se regaseste scala reprezentata de invdtare/crestere/inovare. Media
ridicata a scalei a fost determinata in principal de faptul ca respondentii apreciaza
ca organizatiile din care fac parte cautd metode noi de dezvoltare a produselor
/serviciilor si acorda atentie dezvoltarii si introducerii de noi produse/servicii sau
imbunatatirii celor existente. Fiecare companie studiata adopta schimbari si
imbunatateste strategiile si procesele interne, pentru a construi o cultura
organizationala adaptiva la mediu.

Se recomanda o atenfie deosebitd schimbarilor necesare si Imbunatatirea
continud a strategiilor, proceselor, culturii organizationale pentru adaptarea cu
succes la diferitele schimbari de mediu. Desi situatia clientilor actuali este una buna
si gradul de satisfactie este unul ridicat, se considera de interes luarea unor masuri
pentru pastrarea acestora.

Scala reprezentata de procesele interne se afla pe pozitia a patra, la conturarea
acestui rezultat o contributie semnificativa inregistrandu-se in directia eficientizarii
proceselor interne, a achizitiei si utilizarii resurselor, realizindu-se economii.

Un aspect critic 1l reprezinta satisfactia angajatilor, care va necesita mai multa
atentie, angajatii fiind cea mai de pret resursa a unei organizatii.

In cazul companiei Assist Software analiza performantei a fost investigatd prin
trei Intrebari deschise. Acestea au vizat modul in care si-a consolidat compania cota
de piata din 2008 pana In prezent, pe ce se bazeaza succesul de ansamblu al
companiei si activitatea de cercetare inovare. In concluzie, in cadrul acestei
companii am remarcat faptul ca performanta inregistrata are la baza viziunea
comuna si strategia aplicata de top management, precum si studierea permanenta a
nevoilor/dorintelor clientilor si modernizarea proceselor interne. Conform
evidentelor existente sub egida CCI Romania (clasamente efectuate si de
principalele organisme si autoritati nationale si internationale din industria de
referintd), pot fi amintite pozitionari de top ale celor doua firme analizate pentru
perioada ultimilor trei ani:

a. In cazul companiei Assist Software Suceava:

e Locul 1 - top profit 2016 pentru judetul Suceava, domeniul 72 C&D

e Locul 1 - top afaceri In Romania, 2016 pentru judetul Suceava,
domeniul 72 C&D

e (Cea mai mare firma din Romania, domeniul 72 C&D

b. In cazul companiei Antibiotice Iasi, rezultatele companiei au fost recunoscute
de-a lungul timpului de principalele organisme si autoritati nationale si
internationale din industria farmaceutica. Distinctiile importante primite vizeaza
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performantele economice si financiare, standardele de calitate si recunoasterea
implicarii In comunitate. Astfel, enumerams39:

Una dintre cele mai puternice companii din Romania la nivelul anului
2016 (Creditinfo)

Premiul pentru medicing, 2015 (Euroinvent)

Premiul IT,,Cea mai buna companie din industrie” Gala Premiilor Capital
2015

Ordinul ,Meritul Industrial si Comercial” in grad de Comandor,
Presedintia Romaniei, 2013

Premiul de excelentd, Gala Medical Manager, 2013

Laureat Topul firmelor iesene, Camera de Comert si industrie lasi, 2013
Premiul national, Intreprinderi foarte mari, fabricarea produselor
farmaceutice de baza, Camera de Comert si Industrie a Romaniei, 2013
Premiul national, Topul national al firmelor, Camera de Comert si
Industrie a Romaniei, 2012

Trofeul de onoare ANEIR, 2009, 2012 - Cel mai dinamic producator-
exportator de medicamente al Romaniei

Locul I si premii de excelenta in ierarhia firmelor iesene, Camera de
Comert si Industrie lasi (2006-2011) etc.

In final, respondentii au fost incurajati si aprecieze importanta invatarii
organizationale in paralel cu achizitia de noi cunostinte (aceasta dimensiune a fost
studiatd pe baza de chestionar doar in cadrul companiei Antibiotice SA Iasi).
Rezultatele sunt prezentate in graficul urmator:

39 http://www.antibiotice.ro/companie-php/premii-si-distinctii/
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Importanta Invatarii organizationale si a achizitiei continue de
cunostinte in compania Antibiotice S.A.

DlﬁCultéEl in ,,ﬁxarea” Sl transferul de know-how _

in interiorul companiei (unele cunostinte sau...

Educagia a devenit astazi prirna condigic antIU a _

avea si mentine un job bine platit

Pentru a mentine cota de piatd, a2

achizitia/procesarea de cunostinte au devenit o. ..

Unii salariagi ,,Valorosi” S€ pensioneazé sau sunt _

atrasi de catre concurenta prin diferite...

B O e B0 I o

tehnicii/tehnologiilor ce obligd salariatii sd aiba

Firmele concurente aplicd o strategie agresiva in
managementul cunostintelor si obtinerea de...

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Figura 11. Media obtinuta pentru evaluarea importantei Invatarii organizationale si a
achizitiei continue de cunostinte in compania Antibiotice S.A.

Sursa: elaborare proprie

Printre motivele pentru LO expuse de angajatii companiei Antibiotice, se
evidentiaza urmatoarele:

e competitia globalda In domeniul tehnicii/tehnologiilor obliga salariatii sa
aiba o calificare tot mai ridicata;

e educatia a devenit astazi prima conditie pentru a avea si mentine un job
bine platit;

e pentru a mentine cota de piatd, achizitia/procesarea de cunostinte au
devenit o conditie sine-qua-non.

Putem afirma cd rezultatele cercetdrii intreprinse in cadrul celor doud companii
au indicat/intdrit existenta unei relatii pozitive semnificative intre dimensiunile
organizatiei care fnvatd (LO), aplicarea unei strategii in KM si reflectarea acestor
directii de actiune in numdrul total de inovatii/inventii inregistrate anual, respectiv,
in produse/servicii oferite si gradul de satisfactie al consumatorilor cu privire la astfel
de noutdti oferite periodic. De asemenea, se constatd existenta unei relatii pozitive
semnificative intre aplicarea LO, aplicarea KM si strategia celor doud firme in MRU
(ce conduc impreund la imbundtdtirea activitdtilor inovative) si performanta anuald
obtinutd de cele doud companii studiate.
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7. Concluzii si perspective ale cercetarii empirice

Pentru ca o initiativa de management al cunostintelor sa aiba succes in practica
unei firme, aceasta trebuie sa aiba un fundament teoretic solid. Principalele
activitati ale managementului cunostintelor (KM) descrise in aceasta lucrare
necesita un cadru conceptual pentru operare. Mentiunea anterioara este principial
valabila atat pentru cele doua companii studiate de noi, atat Antibiotice S.A. cat si
Assist Software SRL Suceava, cit si pentru oricare alta firma ce este relativ
focalizata pe exploatarea cunostintelor.

Desi putini ar sustine ca informatia/cunoasterea nu este importanta, problema
primordiala este aceea ca putini manageri si profesionisti din domeniul informatiei
inteleg cum sa gestioneze cunostintele in cadrul organizatiilor creatoare de
cunoastere.

Am prezentat, pentru o mai buna intelegere, unele aspecte cunoscute in
literatura de management cu privire la posibilitatea evaluarii KM in practica
organizatiilor de afaceri, cat si cu privire la evaluarea proceselor de invatare din
astfel de organizatii. Diferitele strategii in KM, LO 1si propun, explicit sau nu, sa
imbunatateasca activitatea inovativa a organizatiilor de afaceri, si vizeaza, In ultima
instantd, sa aduca un mic avantaj competitiv cu privire la performanta anuala
obtinuta de catre o organizatie sau alta.

Intre alte concluzii la care am ajuns, noi credem ci achizitia si procesarea de
cunostinte In orice tip de companie (adica intreaga problematica privind KM) este si
ramane strans legatd de procesele de invatare organizationala, la nivel de salariat,
echipa si per ansamblul entitatii. Cu privire la concluziile desprinse din analiza
comparativa efectuata de catre noi, amintim sintetic, in continuare, urmatoarele
aspecte deductibile:

a. Sistemul de proprietate asupra activelor unei organizatii de afaceri nu
constituie per sine un impediment sau un factor restrictiv cu privire la
performanta anuald obtinuta de organizatie. Asa cum rezultd din analiza
noastra comparativa, compania Antibiotice este controlata in proportie de
53% de Statul Roman si a reusit sa obtina in decursul anilor performante pe
deplin comparabile cu compania Assist Software, ce este o entitate privata
(performantele au fost studiate din perspectiva KM, LO si a inovarii in
produse/servicii oferite pe piatd). Cu alte cuvinte, sintagma cunoscuta in
teoria micro-economicd, anume ca organizatiile de stat ar fi ineficiente si nu
pot fi conduse profesionist, nu-si gaseste aplicarea la nivelul organizatiei
analizate de catre noi.

b. In partea de debut a cercetirii noastre am invocat un numir de trei
intrebari ce constituie, in egalda masur3, trei ipoteze in jurul carora a fost

93



94

structurat ansamblul studiului nostru: Pot fi considerate companiile
analizate knowledge creating company? Care sunt practicile de LO si KM la
nivelul acestor organizatii? Valorizarea cunostintelor se regaseste in inovatii
de produs si/sau serviciu oferit pe piatda? Asa cum rezultd din argumentatia
prezentata de citre noi in paragrafele 3, 4 si 5 ale cercetarii, tindnd seama si
de analiza comparativa a celor doua firme, ajungem la formularea unor
raspunsuri afirmative privind fiecare din cele trei intrebdri si cu privire la
fiecare din cele douc companii. In ceea ce priveste practicile in KM si LO,
respectiv descrierea acestora, se impune concluzia ca ambele firme recurg
cel putin empiric si intuitiv la principii si practici ce sunt intalnite curent in
activitatea unor companii din topul global.

In al doilea rand, dimensiunea unei organizatii de afaceri (dati in primul rand
de numarul de salariati) nu constituie un impediment sau factor restrictiv cu
privire la strategiile concepute, aplicarea KM si LO si inovarea continua in
produse, tehnologii, distributie sau managementul aplicat. Se impune concluzia
c3, inclusiv o firma medie, cu circa 100 de salariati, poate sa obtina succese
semnificative In cadrul unei strategii de internationalizare a activitatilor daca
exista conceptie strategica adecvata la nivel de top management.

Intre alte concluzii, se impune ideea ci nu existi o strategie general valabild
in KM si LO sau o reteta dupa care ar trebui sa procedeze firmele pentru a
deveni knowledge creating compay, in sensul argumentelor si studiilor de
caz prezentate de Nonaka si Takeuchi (1995). In esents, se poate spune ci
firma Antibiotice Iasi are o structura ierarhica ceva mai ampla si ca, cel
putin intuitiv, aplicd o organigrama de tipul middle up bottom, in sensul
recomandarilor deduse din lucrdrile lui Nonaka si Takeuchi (1995). Prin
antiteza cu situatia dedusa pentru prima companie studiata, in cazul firmei
Assist Suceava rezulta ca, propriu-zis, aceasta aplica un fel de organigrama
de tip hypertext (hypertext flowchart), intrucit a renuntat la ierarhiile
traditionale si opteaza pentru structura orizontald a departamentelor ce
raman probabil coordonate doar informal la nivel central.

Putem identifica multiple similaritati in ceea ce priveste tiparul de cultura
organizationala al celor doua firme studiate si modul in care se
orienteazi/directioneazi aceastd culturd citre performanta de top. In
sensul invocat, indicam existenta unei similaritati, la ambele organizatii, in
ceea ce priveste modul in care top managementul trateazd dinamica
complexitatii privind relatia dintre mediul intern si mediul extern al
organizatiei. Ambele organizatiei sunt direct implicate si relationeaza zilnic
cu diverse grupuri sociale si/sau comunitatea locald pentru a identifica, din
timp, modificari ale unor factori de mediu.



f. Este evident ca pot fi identificate si exista si numeroase diferente intre cele
doud organizatii studiate cu privire la conceperea/aplicarea strategiei
generale, cat si cu privire la conceperea/aplicarea unei strategii in KM, LO si
inovarea continuid. In sensul invocat, deducem ci, in cazul companiei
Antibiotice se pune un accent ceva mai mare pe calificarea salariatilor, ca
premisa de baza in vederea achizitiei de cunostinte noi si valoroase (aceste
cunostinte urmand si fie transformate mai apoi in inventii/inovatii). In
cazul companiei Assist Software se pare ca accentul este pus, in primul rand,
pe mecanisme de obtinere a unor cunostinte noi, in primul rand pe categoria
cunostintelor explicite (indiferent cine si cum obtine astfel de cunostinte,
sursa din care sunt obtinute etc.), urmand ca apoi salariatii organizati sub
forma de echipe sa transforme aceasta resurse in inventii/inovatii.

In concluzie putem aprecia ci managerii si angajatii trebuie si recunoasci cu
tarie cunoasterea si cunostintele ca surse vitale pentru obtinerea avantajului
competitiv durabil. Managementul ar trebui sa depuna eforturi continue pentru a
mentine si dezvolta In mod continuu organizatia care fnvata, in scopul de a atinge
constant niveluri de performanta ridicate. Un accent deosebit trebuie pus pe:
tolerarea greselilor si dezbaterea constructiva a acestora, Incurajand
experimentarea si inovarea, extinderea utilizarii structurilor bazate pe echipa
(cross-functionale si cross-ierarhice), incurajarea si cultivarea increderii reciproce,
deschidere, stabilirea de contacte constante cu diferite parti interesate; extinderea
invatarii si schimbul de cunostinte etc.

Intrebari si subiecte de discutie

1. Potfi considerate companiile analizate knowledge creating company?

2. Care este relatia teoretica/practica intre KM si LO?

3. Care este relatia Intre KM, LO, inovatia organizationala si performanta in
afaceri?.

4. Care sunt practicile de LO si KM la nivelul companiilor investigate?

5. Valorizarea cunostintelor se regaseste in inovatii de produs si/sau serviciu
oferit pe piata?
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Anexa 1

EXTRAS DIN CHESTIONAR APLICAT IN COMPANIA SC
ANTIBIOTICE SA IAST***

I. Surprinderea/cercetarea dimensiunilor LO:

Marcati raspunsul dumneavoastra astfel:

1 - nu este utila/nu se aplica in compania dvs.,

5- este pe deplin adevarat/aplicabil afirmatiile de mai jos in cadrul
companiei dvs.

Nr. Afirmatii

Gandirea sistemica (System Thinking)

Compania mea este parte a unui sistem mult mai complex (sector/ramura,
1. economie nationalda etc) si tine seama de tendinte pe
piata/domeniu/societate

Compania mea tine mereu legatura cu diferiti factori de interes
/stakeholders (clienti, furnizori, banci, etc.)

Viziune comuna - Shared/ Common Vision

In compania mea angajatii Tmpirtisesc si accepti misiunea/
1. | obiectivele/strategiile (periodic se negociaza intre top management si
subordonati obiectivele vizate).

In compania mea angajatii participd la dezvoltarea a obiectivelor

2.
/strategiilor/directiilor comune.
Munca in echipa si colaborarea - Teamwork and Collaboration
1 In compania mea se creeazi echipe de lucru la diferite nivele/unititi,

responsabile de dezvoltarea programelor/serviciilor/produselor

In compania mea indivizii pot crea un dialog constructiv, pot sa isi exprime
2. opinia si pot avea un punct de vedere cu privire la opiniile celorlalti, In
mod deschis.

Cultura organizationala - Organizational Culture

Cunostintele sunt considerate resurse cheie atat la nivelul indivizilor dar si
la nivelul organizatiei

2. | Mediul de lucru incurajeaza experimentarea si asumarea riscului.

Mediul de invatare / Learning Environment

La angajarea, promovarea si recompensarea angajatilor, este luata in
1. | considerare dorinta angajatului de a invata, de a cerceta si a impartasi
cunostintele.

Compania mea aloca anual fonduri din surse proprii pentru trainingul si
calificarea angajatilor
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In compania mea existd un sistem care permite angajatilor si ii sprijina In
invatarea unor practici utile din cadrul altor companii.

Leadership&Empowerment /Tip de conducere si responsabilizarea
angajatilor

Managementul / conducerea companiei noastre promoveaza cooperarea
1. | sischimbul de informatii si de experienta in randul angajatilor si intre
unitatile componente.

In compania mea managementul trateaza cu interes deosebit ideile noi
2. | venite din partea angajatilor, iar ideile creative si inovatoare sunt
implementate si recompensate.

II. Surprinderea/cercetarea practicilor ce tin sau pot fi asociate cu KM

Marcati raspunsul dumneavoastra astfel:

1 - nu este utila/nu se aplica in compania dvs.,

5- este pe deplin adevarat/aplicabil afirmatiile de mai jos in
companiei dvs.

cadrul

a. Captarea si achizitia cunostintelor/Knowledge capture and
acquisition

In compania mea, angajatii obtin noi cunostinte din diferite surse -
parteneri de afaceri / industrie ( concurenti, furnizori, clienti).

In compania mea, angajatii nostri obtin, in mare masur4, noi cunostinte din
2. surse externe (de exemplu, prin seminarii, conferinte, cursuri / inclusiv in
universitati, reviste de specialitate, retele de experti).

Compania mea dedica resurse pentru detectarea si obtinerea de cunostinte
3. din exteriorul organizatiei (societate, evolutii tehnologice, etc.) si
transferul acestora in organizatie.

Compania mea incurajeaza angajatii sa participe in echipe de proiect cu
experti externi

In compania mea angajatii considera ca ceea ce vor invata vor pune in
practica

Compania mea foloseste practici formale de mentorat, incurajand angajatii
6. cu experientd pentru a transfera cunostintele lor angajatilor noi sau mai
putin experimentati

b. Comunicare/transferul cunostintelor

In compania mea, angajatii se bazeaza pe surse scrise (de exemplu,
documentatii ale unor proiecte implementate anterior, proceduri

1. N . Lo o “
organizationale, instructiuni si alte surse documentate) in desfasurarea
activitatilor.

) In compania mea, angajatii impartasesc din cunostintele lor oral la intalniri

sau reuniuni informale (de exemplu, in timpul pranzului, pe hol).
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In compania mea, angajatii Impartasesc cunostintele lor prin proceduri
formale (de exemplu, rapoarte de proiect, proceduri de organizare si
instructiuni, rapoarte si publicatii ale companiei).

In compania mea angajatii trateaza cunostintele ca un activ al organizatiei
si nu propria lor sursa de putere

c. Memoria organizationala (organizational memory)

Compania mea actualizeaza periodic bazele de date cu bune practici/lectii
invatate sau lista de experti

Compania mea pregdteste si pastreaza documente scrise despre lectiile
invatate/, manuale de instruire, de bune practici in munc3, articole pentru
publicare, etc.

In compania mea angajatii, In general, au incredere unul in celalalt; in
munca lor, ei se pot baza cu usurintd pe cunostintele si abilitatile colegilor.

In cazul in care este necesar, angajatii sunt pregititi si depuna eforturi
suplimentare si sd munceasca suplimentar.

Management general / conducerea 1i motiveaza pe angajati sa se formeze
in sistemul formal (universitati etc.) sau informal (de exemplu seminarii,
cursuri) pentru a obtine un nivel superior de educatie.

IIL. Cercetarea/surprinderea performantei de ansamblu a companiei:
Marcati raspunsul dumneavoastra astfel:

1 - nu este utila/nu se aplica in compania dvs.,

5- este pe deplin adevarat/aplicabil afirmatiile de mai jos in cadrul

companiei dvs.

Nr. Afirmatii
L Performanmorganizagionald |

Performanta financiara / Financial Performance

In compania mea s-a inregistrat o crestere a profitului

2. In compania mea s-a inregistrat o crestere a vanzirilor
3 Compania mea a inregistrat o crestere a cotei de piatd comparativ cu
' produsele/serviciile similare ofertate
Procese interne / Internal Processes
4. In compania mea consider ci sunt eficientizate procesele interne
5 In compania mea sunt eficientizate achizitia si utilizarea resurselor,
' realizandu-se economii
6. In compania mea nivelul satisfactiei angajatilor este in crestere
Orientarea catre client/satisfactia clientilor /Customer Service
7. in compania mea satisfactia clientilor cu privire la calitatea si pretul
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produselor/serviciilor oferite este in crestere

Compania mea nu are dificultati majore in pastrarea clientilor

Compania mea nu intdmpina dificultati majore in atragerea de noi clienti

Invitare/crestere/inovare (Learning/ growth/ innovation)

10.

Compania mea acorda atentie dezvoltarii si introducerii de noi
produse/servicii sau imbunatatirii celor existente

11.

Compania mea adopta schimbari si imbunatateste strategiile si procesele
interne, pentru a construi o culturad organizationala adaptiva la mediu.

IV. Cercetarea/surprinderea unei relatii directe intre LO si

(OPTIONAL)

KM

Considerand ca aveti expertiza necesara, in ce masura (si pe ce
considerent) apreciati ca este utila invatarea organizationald permanenta
simultan sau in paralel cu achizitia de noi cunostinte? Marcati raspunsul
dumneavoastra astfel:

1-

nu este utila/nu se aplica in compania dvs.,

5- este pe deplin adevarat/aplicabil afirmatiile de mai jos in cadrul

companiei dvs.

Nr. Motive 112 |3 |4

1. | Firmele concurente aplica o strategie agresiva in
managementul cunostintelor si obtinerea de avantaj
competitiv

2. | Exista o  competitie globala in  domeniul
tehnicii/tehnologiilor ce obligd salariatii sa aiba o
calificare tot mai ridicata

3. | Unii salariati ,valorosi” se pensioneaza sau sunt atrasi de
catre concurenta prin diferite strategii/pachete

4. | Pentru a mentine cota e piatd achizitia/procesarea de
cunostinte au devenit o conditie sine-qua-non

5. | Educatia a devenit astazi prima conditie pentru a avea si
mentine un job bine platit

6. | Dificultati in ,fixarea” si transferul de know-how in

interiorul companiei (unele cunostinte sau abilitati sunt

greu de descris si transferat catre altii)

101




V. Identificare organizationala si educatie

1. Care este rolul dvs. In organizatie?

e Senior Management
( Middle Management
i :
Supervizor
¢ Non-Management /Personal tehnic
f_'

Non-Management [angajat part-time]

2. Care este experienta dvs. educationala?

Absolvent liceu

{ < . <
Absolvent scoala post-liceala
i e .
Studii universitare
-

Studii post universitare

3. Cati angajati are organizatia?

0-49
© 50-249

© 250-499

“ 500-999

O peste 1000

***Elaborarea celor doua chestionare (anexa nr. 1) a avut in vedere conceptia
lui Peter Senge (1990), cat si abordarea lui Watkins si Marsick (1993; 1998; 2004);
aspectele de ordin financiar din chestionar se bazeaza pe Balanced ScoreCard
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EXTRAS DIN CHESTIONAR APLICAT IN COMPANIA SC
ASSIST SOFTWARE SUCEAVA***

I. Surprinderea/cercetarea dimensiunilor LO:

Marcati raspunsul dumneavoastra astfel:

1 - nu este utila/nu se aplica in compania dvs.,

5- este pe deplin adevarat/aplicabil afirmatiile de mai jos in cadrul
companiei dvs.

Nr. Afirmatii

Viziune comuna - Shared/ Common Vision

Cred ca in compania mea echipele de lucru au obiective clare, masurabile
si care sunt urmadrite lunar/periodic

Managementul / conducerea sustine institutional o cultura
2. organizationald bazata pe Incredere intre departamente diferite si/sau
salariatii din acelasi departament

Munca in echipa si colaborarea - Teamwork and Collaboration

In compania mea se creeazi echipe de lucru formale la diferite
1. nivele/unitati/directii, fiecare grup fiind responsabil de dezvoltarea unor
programelor/serviciilor/produselor

In compania mea managementul/conducerea sustine institutional toate
ideile noi/creative/inovatoare ce vin din partea salariatilor

Cultura organizationala - Organizational Culture

Cand survin situatii neprevazute in firma (proiecte noi, accidente s.a)
1. salariatii reactioneaza din proprie initiativa si constituie grupuri pentru a
solutiona astfel de probleme

Mediul de invatare / Learning Environment

Compania mea aloca anual un procent din profit pentru
calificare/trainingul salariatilor

Managementul companiei/conducerea trimite periodic colective/grupe
de salariati pentru training comun si dezvoltarea spiritului de echipa

In calitate de salariat al companiei mentin si unele relatii informale cu
specialisti In domeniul meu de interes

Leadership&Empowerment /Tip de conducere si responsabilizarea
angajatilor

Managementul / conducerea companiei noastre promoveaza cooperarea
1. si schimbul de informatii si de experienta intre unitatile componente prin
ROF, ROl si alte norme interne.

In compania mea exista un sistem de recompensa/premiere anuald a
celor mai bune idei noi/creative
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II. Surprinderea/cercetarea practicilor ce tin sau pot fi asociate cu KM

Marcati raspunsul dumneavoastra astfel:
1 - nu este utila/nu se aplica in compania dvs.,
5- este pe deplin adevarat/aplicabil afirmatiile de mai jos in

companiei dvs.

cadrul

Captarea si achizitia cunostintelor/Knowledge capture and
acquisition

Management general / conducerea i motiveaza pe angajati sa se formeze
in universitati, licee etc.

In paralel cu apartenenta mea la un serviciu/departament al firmei, mentin
permanent relatii de serviciu cu alti colegi din companie

Relatiile personale construite/consolidate in timp se dovedesc apoi utile in
a solutiona probleme de natura unor dificultati din viata organizatiei
(unele accidente, unele situatii neprevazute)

In calitate de salariat al companiei mentin si unele relatii informale si
legaturi sociale cu reprezentanti ai administratiei publice

In calitate de salariat al companiei mentin si unele relatii informale cu
persoane din alte organizatii (banci, firme de asigurari, partide politice,
organizatii sportive, organizatii religioase, institutii medicale etc.)

Comunicare/transferul cunostintelor

In compania mea, angajatii impirtisesc, de reguld, din cunostintele lor
scris si/sau oral in contexte formale in care sunt pusi (de exemplu, sedinte,
prelegeri, proiecte etc.).

In compania mea, angajatii impartisesc, de reguld din cunostintele lor oral
la intalniri sau reuniuni informale (de exempluy, in timpul pranzului, pe
hol).

In compania mea, angajatii impartisesc cunostintele lor, de reguld, prin
proceduri formale (de exemplu, ROF, ROI, rapoarte de proiect, proceduri
de organizare si instructiuni, rapoarte si publicatii ale companiei).

Memoria organizationala (organizational memory)

In compania mea angajatii, in general, au incredere unul in celilalt; in
munca lor, ei se pot baza cu usurinta pe cunostintele si abilitatile colegilor.

Managementul general / conducerea 1i motiveaza pe angajati prin
stabilirea unor planuri anuale de formare pentru Imbunatatirea
abilitatilor/calificarilor de care dispun.
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IIL. Cercetarea/surprinderea performantei de ansamblu a companiei:

1. Dupa opinia dvs. succesul de ansamblu al companiei se datoreaza in
principal:

a. studierii permanenta a nevoilor/dorintelor clientilor;

b. modernizarea proceselor interne (economii resurse, reduceri costuri etc.);

c. factorilor tehnici si tehnologici;

d. alti factori

2. Dupa opinia dvs., compania a mentinut/consolidat cota de piata din
2008 si pana in prezent in principal datorita:

a. viziunii si strategiei aplicate de top-management;

b. Imbunatatirii calitatii produselor/serviciilor oferite pe piata

c. cresterii gradului de satisfactie a clientilor/consumatorilor

alti factori (enumerati)

IV. Identificare organizationala si educatie

1. Care este rolul dvs. In organizatie?

e Senior Management
¢ Middle Management
- .
Supervizor
¢ Non-Management /Personal tehnic
I

Non-Management [angajat part-time]

2. Care este experienta dvs. educationala?

¢ Absolvent liceu
i o . «
Absolvent scoala post-liceala
i e .
Studii universitare
-

Studii post universitare

3. Cati angajati are organizatia?

' 0-49

© 50-249
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250-499

500-999

peste 1000
***Astfel, elaborarea celor doua chestionare (anexa nr. 1) a avut in vedere

conceptia lui Peter Senge (1990), cat si abordarea lui Watkins si Marsick (1993;
1998; 2004).

Anexa 2
Glossary: Knowledge-intensive services (KIS)/Glosar:

Servicii bazate pe cunoastere

The following economic activity sectors are defined as knowledge-intensive services,
abbreviated as KIS (NACE Rev.2 codes - 2-digit level between brackets)/ Urmatoarele
sectoare ale activitatii economice sunt definite ca servicii bazate pe cunoastere, abreviate ca
KIS (codurile NACE Rev.2 - nivel 2 - cifre intre paranteze):

High-tech knowledge-intensive
services:

Servicii de inalta tehnologie
bazate pe cunoastere:

Motion picture, video and television
programme production, sound
recording and music publishing
activities (59);

Productia de filme, programe
video si de televiziune,
inregistrari audio si activitati de
editare muzicala (59);

Programming and broadcasting
activities (60);

Activitati de programare si
radiodifuziune (60);

Telecommunications (61);

Telecomunicatii (61);

Computer programming, consultancy
and related activities (62);

Programare computerizat3,
consultanta si activitati conexe
(62);

Information service activities (63);

Activitati de servicii de
informare (63);

Scientific research and development
(72)

Cercetare si dezvoltare stiintifica
(72)

Knowledge-intensive market
services (excluding financial
intermediation and high-tech
services):

Servicii de piata bazate pe
cunostinte (cu exceptia
serviciilor de intermediere
financiara si a serviciilor high-
tech):
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Water transport (50);

Transportul pe apa (50);

Air transport (51);

Transportul aerian (51);

Legal and accounting activities (69);

Activitati juridice si contabile
(69);

Activities of head offices;
management consultancy activities
(70);

Activitati ale sediilor centrale;
Activitati de consultanta in
management (70);

Architectural and engineering
activities; technical testing and
analysis (71);

Activitati de arhitectura si
inginerie; Analize si testari
tehnice (71);

Advertising and market research
(73);

Publicitate si studii de piata
(73);

Other professional, scientific and
technical activities (74);

Alte activitati profesionale,
stiintifice si tehnice (74);

Employment activities (78);

Activitati de ocupare a fortei de
munca (78);

Security and investigation activities
(80)

Activitati de securitate si
investigatie (80)

Knowledge-intensive financial
services:

Servicii financiare bazate pe
cunoastere:

Financial service activities, except
insurance and pension funding (64);

Activitati de servicii financiare,
cu exceptia asigurarilor si a
fondurilor de pensii (64);

Insurance, reinsurance and pension
funding, except compulsory social
security (65);

Asigurari, reasigurari si fonduri de
pensii, cu exceptia asigurarilor
sociale obligatorii (65);

Activities auxiliary to financial
services and insurance activities (66)

Activitati auxiliare serviciilor
financiare si de asigurare (66)

Other knowledge-intensive
services:

Alte servicii intensive bazate
pe cunoastere:

Publishing activities (58);

Activitati de editare (58);

Veterinary activities (75);

Activitati veterinare (75);

Public administration and defence;
compulsory social security (84);

Administratie publica si aparare;
Asigurarea sociala obligatorie
(84);

Education (85);

Educatie (85);

Human health activities (86);

Activitati de sanatate umana (86);

Residential care activities (87);

Activitati de ingrijire
rezidentiala (87);

Social work activities without
accommodation (88);

Activitati de asistenta sociala
fara cazare (88);
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Creative, arts and entertainment
activities (90);

e  Activitati creative, de arta si
divertisment (90);

Libraries, archives, museums and
other cultural activities (91);

e Biblioteci, arhive, muzee si alte
activitati culturale (91);

Gambling and betting activities (92);

e Activitati de jocuri de noroc si
pariuri (92);

Sports activities and amusement and
recreation activities (93)

e Activitati sportive si activitati de
distractie si recreere (93)

Glossary: High-tech classification of manufacturing
industries/Glosar:

In order to compile statistics on high-tech economic activities, Eurostat uses an
aggregation of the manufacturing industry according to technological intensity and based on
NACE Rev.2. for compiling aggregates related to high-technology, medium high-technology,
medium low-technology and low-technology.

Based on NACE Rev. 2 3-digit level

¢ High-technology: o Tehnologie avansata:

e Manufacture of basic .
pharmaceutical products and
pharmaceutical preparations

Fabricarea produselor farmaceutice
de baza si a preparatelor
farmaceutice (21);

(21);

e Manufacture of computer, e Fabricarea de produse informatice,
electronic and optical products electronice si optice (26);
(26);

e  Manufacture of air and e Fabricarea de aeronave si nave
spacecraft and related machinery spatiale si masini aferente (30.3)
(30.3)

¢ Medium-high-technology: e Iinalti tehnologie - nivel mediu:

e Manufacture of chemicals and e Fabricarea de chimice si produse

chemical products (20); chimice (20);

e Manufacture of weapons and .
ammunition (25.4);

Fabricarea de arme si munitii (25.4);

e Manufacture of electrical e Fabricarea echipamentelor electrice
equipment (27); (27);

e Manufacture of machineryand e Fabricarea de masini si echipamente
equipment n.e.c. (28); (28);
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Manufacture of motor vehicles,
trailers and semi-trailers (29);

Fabricarea autovehiculelor,
remorcilor si semiremorcilor (29);

Manufacture of other transport
equipment (30) excluding
Building of ships and boats

(30.1) and excluding
Manufacture of air and
spacecraft and related machinery
(30.3);

Fabricarea altor echipamente de
transport (30), cu exceptia
Constructiilor navelor si barcilor
(30.1) si excluzand Productia de
aeronave si nave spatiale si masini
aferente (30.3);

Manufacture of medical and
dental instruments and supplies
(32.5)

Fabricarea de instrumente si
materiale medicale si dentare (32.5)

e Medium-low-technology:

e Mediu-low-tehnologie:

Reproduction of recorded media
(18.2);

Reproducerea suporturilor
inregistrate (18.2);

Manufacture of coke and refined
petroleum products (19);

Fabricarea cocsului si a produselor
petroliere rafinate (19);

Manufacture of rubber and
plastic products (22);

Fabricarea produselor din cauciuc si a
materialelor plastice (22);

Manufacture of other non-
metallic mineral products (23);

Fabricarea altor produse minerale
nemetalice (23);

Manufacture of basic metals (24);

Fabricarea metalelor de baza (24);

Manufacture of fabricated metal
products, except machinery and
equipment (25) excluding
Manufacture of weapons and
ammunition (25.4);

Fabricarea produselor metalice
fabricate, cu exceptia masinilor si
echipamentelor (25), cu exceptia
Productiei de arme si munitii (25.4);

Building of ships and boats (30.1);

Construirea de nave si barci (30.1);

Repair and installation of
machinery and equipment (33)

Reparare si montarea de tehnica si
echipament (33)

¢ Low-technology:

e Low-tehnology:

Manufacture of food products
(10);

Fabricarea produselor alimentare
(10);

Manufacture of beverages (11);

Fabricarea bauturilor (11);

Manufacture of tobacco products
(12);

Fabricarea produselor din tutun (12);

Manufacture of textiles (13);

Fabricarea produselor textile (13);

Manufacture of wearing apparel
(14);

Fabricarea articolelor de
imbracaminte (14);

Manufacture of leather and
related products (15);

Fabricarea pielii si a produselor
conexe (15);
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Manufacture of wood and of
products of wood and cork,
except furniture; manufacture of
articles of straw and plaiting
materials (16);

Fabricarea lemnului si a produselor
din lemn si plutd, cu exceptia mobilei;
Fabricarea articolelor din paie si din
materiale de impletit (16);

Manufacture of paper and paper
products (17);

Fabricarea hartiei si a produselor din
hartie (17);

Printing and reproduction of
recorded media (18) excluding
Reproduction of recorded media
(18.2);

Imprimarea si reproducerea
suporturilor de inregistrare (18), cu
exceptia Reproducerii suporturilor
inregistrate (18.2);

Manufacture of furniture (31);

Fabricarea de mobila (31);

Other manufacturing (32)
excluding Manufacture of
medical and dental instruments
and supplies (32.5)

Alte industrii prelucratoare (32), cu
exceptia productiei de instrumente si
materiale medicale si dentare (32.5)
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Rezumat:
Managementul riscului este un subiect de interes pentru tot mai multe
organizatii din intreaga lume. In ceea ce priveste modul de aplicare a acestuia
existd diferente considerabile intre firmele de diferite dimensiuni si, mai ales,
intre cele locale si cele care apartin unei multinationale. Acestea din urmd aplicd
in Romdnia practici de managementul riscului verificate si cristalizate la nivel de
grup, ceea ce conferd o mai mare rigurozitate si performantd in aplicare.
Riscul reputational este considerat ca o amenintare sau un pericol pentru
numele sau calitatea unei afaceri sau a unei entitdti si apare ca efect al
actiunilor diversilor stakeholderi ai acesteia. Pe ldngd faptul cd au nevoie de
bune practici de guvernantd si transparentd, companiile trebuie sd evalueze
periodic riscul reputational, nivelul de dezvoltare al sistemului de managementul
riscului §i sd isi revizuiascd practicile in functie de ultimele evolutii in domeniu.
O primd etapd in managementul riscului este stabilirea contextului in care
organizatia isi desfdsoard activitatea. In aceastd etapd expertii obtin informatii
necesare pentru identificarea si analiza riscurilor, precum si pentru a propune
mdsuri de rdspuns. Studiul de caz propus foloseste tehnica chestionarului pentru
a extrage informatii referitoare la riscul reputational in cadrul filialei romdnesti
a unei companii multinationale de IT, pornind de la premisa cd, cei care pot oferi
informatii pertinente referitoare la acest tip de risc sunt angajatii si echipa de
management. Obiectivul general al cercetdrii reprezintd stabilirea nivelului de
constientizare a angajatilor in privinta managementului riscului reputational si
gradul in care compania gestioneazd acest tip de risc.
Pe baza rezultatelor chestionarului, a corobordrii de informatii din diverse surse
privind mediul in care isi desfdsoard activitatea companiile de IT din Romdnia si
provocdrile specifice acestora, se propun o serie de intrebdri legate de
managementul riscului reputational.

Domeniul managerial: Managementul filialei in Romdnia a unei companii internationale.
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1. Introducere

Reputatia este un subiect important pentru companiile din toate domeniile de
activitate, atat din mediul privat, cat si de stat sau non-profit. Ea este considerata ca
fiind un activ important ce ofera organizatiei sansa sa se diferentieze, sa fsi
mareasca cota de piata si profitul, sa atraga noi clienti si sa 1i mentina pe cei vechi si
desigur, sa neutralizeze actiunile din partea competitorilor (Fombrun and Shanley,
1990; Bravo et al., 2009; Sarstedt et al., 2012 citat In Abd-El-Salam, Shawky and EI-
Nahas, 2013). Chiar si organizatiile care opereaza in medii etice dificile trebuie sa
sustind o reputatie pozitiva, acolo unde este posibil. (Watson si Kitchen, 2016).

Basdeo et al. (2006) afirma ca reputatia este o sursa de avantaj competitiv, insa
ea trebuie inclusa In strategia unei firme (Fombrun si Shanley, 1990; Hall, 1992
citati in Basdeo et al., 2006), numeroase studii si cercetdtori ajungand la concluzia
ca exista o legatura puternica iIntre reputatia unei organizatii si stabilitatea
financiara a acesteia. Desigur ca exista si numeroase voci (Schwaiger, 2004) care
afirma ca aceasta viziune unidimensionala asupra reputatiei nu e corecta si fi
atribuie doua dimensiuni, avand o componenta cognitiva numita competenta si una
afectivd numita simpatie; altii separa reputatia In bund, neutra sau negativa
(Watson and Kitchen, 2016).

Reputatia este felul in care o companie e perceputa de fiecare stakeholder in
parte, iar riscul reputational este evenimentul sau evenimentele ce vor influenta
negativ perceptia partilor interesate (stakeholderilor). Dauna adusa reputatiei
organizatiilor este listata ca fiind una dintre 10 cele mai importante riscuri pe care
le ia in calcul un consiliu director, conform Sondajului Global Risk Management
facut de Aon’s in 2009 (citat in Heather, 2010). Tot Heather (2010) considera ca
riscul reputational afecteaza toate aspectele operationale ale unei companii si poate
aparea ca urmare a materializarii altor tipuri de riscuri. Este important pentru
oamenii responsabili de comunicare din companie sa inteleaga prezenta acestuia in
mediul organizational si sa identifice motivele critice ce ar putea sta la baza unui
esec si nemijlocit, ar putea afecta reputatia companiei.

Riscul reputational poate aparea in diverse moduri:

= n mod direct, ca rezultat al diferitor actiuni efectuate de compania in sine;

= indirect, in urma unor actiuni din partea unui/unor angajat/angajati;

= sau tangential, prin intermediul unor parti periferice cum ar fi partenerii de
afaceri sau furnizorii (Staff, 2013).

Intr-o prima etapa, riscurile reputationale asupra carora s-a indreptat atentia
organizatiilor au fost cele legate de conformitatea actiunilor efectuate de companie/
partile interesate si impactului acestora asupra sistemului financiar al acesteia. In
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prezent, analizand rezultatul mai multor studii in domeniu si in special studiul IBM
Global Reputational Risk and IT (IBM, 2013), se observa ca accentul este transferat
asupra impactului produs de tehnologiile informationale. Daca o eroare digitala/
tehnologica poate fi remediata in citeva minute sau ore, impactul asupra reputatiei
este resimtit de cele mai multe ori dupa luni sau chiar ani. Conform studiului Global
Reputational Risk and IT (2013), cele mai afectate de riscul tehnologic sunt
reputatia, urmata de gradul de satisfactie al clientului si profitabilitatea.

Observand schimbarile, companiile ce activeaza in domeniul IT si-au actualizat
strategiile ludnd 1n considerare noii factori ce ar putea afecta imaginea acestora. Un
exemplu este si compania IT Delivery, deoarece aceasta si-a reorientat strategia pe
zone de pericol informational care pot afecta reputatia. In cele ce urmeazi, se va
face o analiza pe baza de chestionar adresat angajatilor companiei IT Delivery
pentru a identifica o serie de aspecte privind riscul reputational la care este expusa
compania.

2. Scurta descriere a companiei IT Delivery

IT Delivery este un important furnizor mondial de solutii tehnologice de ultima
ora, ce ofera clientilor posibilitatea de a optimiza si securiza procesul lor traditional
de tehnologie informationald si a schimba conceptul general in mobil, astfel ca
informatiile sa poatd fi accesate de oriunde prin intermediul serviciilor cloud.
Compania a fost creata in urma unui parteneriat cu cateva decenii in urma, dar
valorile acesteia au ramas fidele creatorilor chiar daca de-a lungul timpului
strategia si orientarea manageriala a variat in functie de perioada si obiective.

In urma cu 3 ani, compania a fost divizatd in doud printr-un acord de separare. Ca
rezultat, organizatiile opereaza acum ca entitati independente tranzactionate separat
la bursa. IT Delivery se pozitioneaza ca fiind lider in industria serverelor, spatiilor de
stocare cloud, sistemelor convergente, software si a serviciilor combinate cu solutii IT
optimizate pentru afacerile clientilor Business to Business. Lucru demn de apreciat cu
atdt mai mult cu cat lumea in care traim este in continua schimbare si evolutie, iar
tehnologia a devenit o variabild importanta pentru succesul unei companii. Cu toate
acestea, secolul 21 a adus o orientare cu totul noua cuantificata in actiuni de
responsabilitate sociald, utilizare sustenabila a energiei, iar toate aceste aspecte
influenteaza pana si o firma de IT. Prin urmare, orientarea firmei asupra reputatiei si
asupra parerii angajatilor este bine-venita in conditiile actuale.

113



3. Cercetarea prin chestionar a perceptiei angajatilor fata de managementul
riscului reputational

3.1. Scopul si obiectivele cercetarii

Cercetarea are scopul de a stabili perceptia angajatilor companiei fata de riscul
reputational la care aceasta este expusd, masura in care apreciaza ca eficienta
strategia de management a acestui tip de risc si modul de comunicare a acesteia.
Informatiile oferite de catre angajati pot constitui o sursa importantd de informatii
pentru a aprecia care este pozitia companiei IT Delivery in ceea ce priveste riscul
reputational si masurile specifice de raspuns.

Chestionarul isi propun e sa gadseasca raspuns la 10 Intrebari legate de
managementul riscului reputational.

3.2. Metodologia cercetarii

Instrumentul de cercetare utilizat a fost un chestionar, iar metoda utilizata a
fost cea a sondajului online. Prin intermediul acestei metode au fost implicati
subiectii investigati, adica cativa dintre angajatii IT Delivery, prin completarea unui
chestionar structurat format din 16 de Intrebari punctuale si date despre
provenienta in firma si vechimea in companie.

Chestionarul a fost impartit In cateva sectiuni: intrebari filtru, evaluarea
reputatiei si strategiei reputationale a firmei, impactul asupra reputatiei,
responsabilii si masurile In cazul unei situatii de risc reputational. Variabila de
varsta si sex nu este considerata importanta in acest studiu, in schimb, datele
despre vechimea in munca sunt considerate relevante.

Chestionarul contine atat intrebari Inchise, cat si intrebari deschise, ce implica
mai multe optiuni pentru respondent, dar si semantice si de control. Toate aceste
tipuri de intrebari au fost utilizate cu scopul de a stabili daca angajatii sunt
constienti de impactul pe care 1l au asupra riscului reputational al firmei, dar si
factorii care pot influenta reputatia IT Delivery si cum acesta este gestionat.

Cercetarea a fost efectuata pe platforma online a Survey Gizmo. Studiul a vizat
in exclusivitate angajatii companiei IT Delivery pentru a crea si formula rezultate
reale pe baza ipotezelor formulate. Cercetarea a fost deschisa timp de doua
saptamani in anul 2017, timp 1n care s-au strans 74 de raspunsuri.

Pentru construirea esantionului s-a folosit metoda de selectie aleatoare simpla/
randomizarea. Segmentul vizat a fost departamentul de marketing. Astfel, au fost
intervievati prin intermediul unui chestionar online 74 de angajati, ce traiesc si
activeaza in Bucuresti care si-au exprimat opinia cu privire la managementul
riscului reputational in IT Delivery.
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3.3. Rezultatele cercetarii

Obiectivul 1. Identificarea modului in care angajatii companiei apreciaza reputatia
acesteia (Figura 1).

14.90% 5.40%

® Buna = Are nevoie de unele imbundtatiri Excelentd  m Foarte buna

Figura 1. Centralizarea raspunsurilor la intrebarea ,Cum ati evalua reputatia actualad a
companiei IT Delivery comparativ cu domeniul in care activeaza?”

Din figura 1 se observa ca 47.3% dintre respondenti considera ca reputatia IT
Delivery este foarte bund si 14.9% o considerd excelenta; daca am cumula
rezultatele observam ca 62.2% dintre angajati au o parere foarte buna despre
compania unde isi desfasoara activitatea, prin urmare putem interpreta ca tehnicile
de management reputational au fost comunicate corect si au atins un rezultat
asteptat. Dar, desigur nu putem ignora nici procentajul de 5.4% care considera ca
reputatia ar avea nevoie de unele imbunatatiri, din moment ce ele exista e necesara
dezbaterea acestora. Lucru pe care le-ar putea face cu succes supervisorii si team
leaderii in sedintele lunare pe care le au cu oamenii din subordine.

Obiectivul 2. Identificarea numarului de respondenti ce afirma ca managementul
riscului reputational face parte din strategia firmei privind reputatia (Figura 2).
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2.80% .

mDa ®Nu = Nuface parte din strategia companiei, dar reprezinta o preocupare

Figura 2. Centralizarea raspunsurilor la intrebarea ,Managementul riscului reputational
face parte din strategia de management a reputatiei organizatiei in care activati?”

In figura 2 se observa ci 77.8% dintre subiecti au fost de acord cu afirmatia ca
managementul riscului reputational face parte din strategia firmei, 19.4% considera
ca nu face parte din strategia companiei, dar reprezinta o preocupare si doar 2.8%
au raspuns cu nu. Un astfel de procentaj a depasit cu mult asteptarile, prin urmare
putem afirma cu incredere ca eforturile companiei sunt mari si acestea sunt
remarcate de un segment foarte important de stakeholderi.

Obiectivul 3. Evaluarea numarului de respondenti ce sunt constienti ca pot avea un
impact semnificativ asupra reputatiei IT Delivery (Figura 3).

2.709 8.30%

® Nustiu ®Nu = Da

Figura 3. Centralizarea raspunsurilor la intrebarea ,Considerati ca actiunile neadecvate ale
unui angajat pot afecta reputatia unei companii?”
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Reputatia unei organizatii este strans legata de actiunile fiecarui angajat, ori
implicarea acestora in actiuni de coruptie, spalare de bani si alte activitati lipsite de
etica poate afecta semnificativ reputatia. Prin urmare, faptul ca 89.2% au raspuns ca
sunt constienti de acest factor si de posibilul risc la care pot supune entitatea
demonstreaza ca angajatii inteleg foarte bine rolul lor in acest sistem, insa
procentul de 8.1% si 2.7% care declara ca nu stiu daca ar putea avea un impact,
reprezintd segmentul asupra carora managerii ar trebui sa se concentreze pentru a
ii constientiza asupra importantei actiunilor lor asupra reputatiei IT Delivery.

Obiectivul 4. Determinarea atitudinii respondentilor fatda de tehnicele/ instrumentele
de management a riscului reputational aplicate de companie (Figura 4).

5.40% 0

mDa = Nu = Altele

Figura 4. Centralizarea raspunsurilor la intrebarea ,Considerati ca trainingul de Standard of
Business Conduct (SBC) este un mecanism bun de prevenire a evenimentelor ce pot afecta
reputatia?”

Unul dintre cele mai importante instrumente utilizate de IT Delivery ca
mecanism de prevenire iIn managementul riscului reputational este trainingul de
SBC, iar 81.1% dintre respondenti considerad ca acesta este un mecanism bun, pe
cand 13.5% nu il considera deloc ca fiind bun. 5.4% dintre subiecti nu au fost de
acord cu nici una dintre afirmatii, considerand ca:

»,a. Depinde in ce perioada este facut trainingul. Faptul ca trebuie facut la
inceputul colaborarii cu firma poate reprezenta in fapt un dezavantaj - oamenii noi
primesc prea multe informatii si nu pot sa asimileze totul”,

,b. Este un mod ca cineva sa scape de responsabilitate si sa spuna ca el si-a facut
treaba”,

,C. Oarecum”,
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»,d. Este un mecanism bun, dar trebuie intarit si de exemplul leaderilor din
companie si de situatii concrete discutate cu angajatii periodic. Trebuie sa faca
parte din cultura organizationald.”

Obiectivul 5. Determinarea factorilor ce influenteaza reputatia in cadrul companiei
IT Delivery, (Figura 5).
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Figura 5. Centralizarea raspunsurilor la Intrebarea ,Care dintre factorii de mai jos credeti ca
pot influenta riscul reputational?”

Dupa cum se poate observa in figura 5, cei patru factori cu influenta cea mai
mare sunt securitatea datelor cu 91.9%, etica si integritatea angajatilor 79.7%,
evaziunea fiscala cu 71.6%, calitatea cu 67.6%, acestia fiind considerati cei mai
importanti de catre respondenti. Interesant este faptul ca doi factori importanti
despre care se vorbeste in literatura de specialitate la capitolul gestionarii riscului
reputational Inovatia si Responsabilitatea Sociala au fost considerati importanti
doar de 33.8% dintre subiecti, lucru ce ne pune putin in garda in contextul in care
acesti doi factori reprezinta doi dintre pilonii pe care se orienteaza strategia
companiei.
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Obiectivul 6. Stabilirea celor mai importante consecinte ale riscului reputational
(Tabelul 1).

Tabelul 1. Centralizarea raspunsurilor la intrebarea ,Care considerati ca sunt cele mai
importante consecinte ale riscului reputational?”

1 2 3 4 5
Scaderea veniturilor 10 16 19 9 20
13.5% 21.6% 12.2% 12.2% | 27.0%
Sciderea increderii in fata | 15 20 10 14 14
creditorilor 20.5% 27.4% 13.7% 19.2% | 19.2%
Diminuarea valorii companiei 17 10 16 17 13
23.3% 13.7% 21.9% 23.3% | 17.8%
Pozitia pe piata 13 15 19 14 13
17.6% 20.3% 25.7% 189% | 17.6%
Scaderea valorii actiunilor 14 15 14 11 19
19.2% 20.5% 19.2% 15.1% | 26.0%

Nota: Evaluarea raspunsurilor s-a realizat pe o scald de la 1 la 5, unde 1 este considerata
foarte importantad si 5 cel mai putin importanta.

Cea mai importanta consecinta a fost considerata de 23.3% dintre respondenti
ca fiind diminuarea valorii companiei, iar cea mai putin importantd/
nesemnificativa este apreciata ca fiind scaderea veniturilor companiei.

Obiectivul 7. Evaluarea gradului In care angajatii au apreciat ca riscanta separarea
companiei IT Delivery In douad companii.

Din cercetarea elaboratd, a rezultat ca 43 dintre respondenti considera ca
decizia de separare si separarea in sine nu a afectat reputatia organizatiei si doar 29
dintre subiectii chestionati considera ca separarea a fost un risc reputational
asumat de companie.

Obiectivul 8. Identificarea responsabililor cu gestionarea riscului reputational si
masurile pe care acestia ar trebui sa le intreprinda (Figura 6).
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Figura 6. Centralizarea raspunsurilor la intrebarea ,Cine considerati ca ar trebui sa fie
responsabil de gestionarea riscului reputational in companie?”

Din figura 6 se observa ca exista o diferenta destul de mica intre optiunile
respondentilor, angajatii considera ca atat CEO-ul (engl. Chef Executive Officer, ro.
Director general) si directorii companiei, cat si angajatii si toti ceilalti stakeholderi
sunt responsabili pentru mentinerea unei reputatii pozitive. Acest rezultat este
incurajator, dat fiind faptul ca angajatii sunt constienti de aportul lor si nu transfera
toata responsabilitatea asupra conducerii companiei.

In privinta masurilor care trebuie luate in cazul unei situatii de risc
reputational, cea mai importanta a fost considerata ,Evaluarea riscurilor si
posibilelor daune”, aceasta fiind selectatd de 86.3% dintre respondenti. Pe de alta
parte, cea mai nesemnificativd masura a fost apreciatd ca fiind ,Ajustarea
operatiunilor si a strategiei” cu un procent de 39.7%. Celelalte masuri au fost
apreciate astfel: Reevaluarea reputatiei organizatiei - 46.6%, Integrarea cu sistemul
de ERM (engl. Enterprise Risk management) si control - 45.2%, Revizuirea
proceselor si a politicilor de guvernare - 50.7%, Incorporarea unor solutii
sustenabile - 45.2%, Consolidarea valorilor si a marcii - 57.5%, Consolidarea
strategiei de actiune in conditii de risc - 71.2% si Dezvoltarea unor strategii de
raspuns la risc - 65.8%.

Obiectivul 9. Estimarea frecventei aparitiei evenimentelor ce pot afecta reputatia
IT Delivery, pe baza experientei acumulate (Figura 7).
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5.40%

25.70%

m Niciodatd = Rar Uneori = Des = Mereu

Figura 7. Centralizarea raspunsurilor la Intrebarea ,Cat de des in activitatea dumneavoastra
va intalniti cu evenimente ce pot afecta reputatia IT Delivery?”

In ceea ce priveste frecventa aparitiei evenimentelor generatoare de risc
reputational, angajatii au raspuns ca 45.9% se intdlnesc rar cu astfel de situatii,
25.7% - uneori, 12.2% - des, 10.8% - niciodat3, si 5.4% - mereu.

4., Concluzii

Cercetarea a reusit sd determine faptul cd majoritatea angajatilor sunt
constienti de rolul major pe care il au in ceea ce priveste riscului reputational al
companiei IT Delivery. De asemenea, masurile incluse de companie in strategia de
management a riscului reputational s-au dovedit a fi pozitiv percepute de angajati,
iar reputatia firmei evaluati pozitiv. In cadrul cercetirii s-a observat ci din numarul
total de respondenti majoritatea activeaza in companie de 1-3 ani si 4-6 ani. Acest
lucru este influentat probabil si de politicile companiei, care Incurajeaza angajarea
proaspetilor absolventi, deoarece conform unor studii interne se considera ca
acestia sunt mai motivati sa ofere servicii la o calitate superioara decat angajatii cu
o experienta mai mare. De multe ori, angajatilor noi veniti li se ofera beneficii
similare sau superioare celora ce deja activeazi de o perioadi mai indelungata. ins,
cu toate acestea, evaluarea reputatiei s-a dovedit a fi buna si foarte buna. Angajatii
considera ca managementul reputational face parte din strategia de management a
reputatiei IT Delivery. In aceeasi misurd, capacitatea de a gestiona riscul
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reputational al firmei este vazuta ca fiind buna si foarte buna, factor ce reflecta
potentialul unei companii mari.

0 posibila cale de imbunatatire pentru a gestiona riscul reputational presupune
evaluarea riscurilor (a probabilitatii si a impactului acestora), aceasta presupunand
selectarea tuturor evenimentelor probabile ce pot afecta reputatia IT Delivery,
ierarhizarea lor in functie impactul ce 1l pot avea si elaborarea unei strategii de
raspuns ce ar viza anume acesti factori de risc.

Intrebiri si subiecte de discutie

Pentru a discuta subiectele propuse este necesara parcurgerea unor suporturi
de curs si a altor materiale bibliografice ce trateaza aspecte specifice
managementului de risc si, in special, a celui reputational.

Informatiile extrase cu ajutorul chestionarului se recomanda sa fie completate
cu alte surse, care sa permitd cunoasterea pietei IT din Romania si a aspectelor
specifice firmelor ce activeaza pe aceasta piata.

Pe baza analizei efectuate se recomanda abordarea urmatoarelor subiecte:

1. Conturarea contextului specific firmelor de IT care opereaza in Romania din

perspectiva factorilor ce afecteaza reputatia acestora.

2. ldentificarea unor cazuri celebre de companii afectate de riscul reputational
si extragerea de bune practice din modul de reactie la risc al acestora.

3. Identificarea riscurilor reputationale specifice firmei IT Delivery pe o
perioada de 1 an si Inscrierea acestora Intr-un Registru de risc care sa
contind: descrierea riscurilor identificate, probabilitatea si impactul
acestora, precum si factorul de risc obtinut prin Inmultirea celor doua
componente.

4. Evaluarea riscurilor reputationale prin estimarea probabilitatii si a
impactului acestora pe o scara de la 11a 5 (unde 1 este nesemnificativ, iar 5
este foarte mare).

5. Propunerea unor masuri de raspuns si a unor responsabili cu aplicarea lor.
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DEBUT DE CARIERA IN S.C. ANA SRL

Alecxandrina DEACONU

Academia de Studii Economice din Bucuresti, alex.deaconu@ase.ro

Rezumat:

Afacerile familiale au un rol important in economia unei tdri. Ele se bazeazd
deseori pe relatii trainice si pe interese comune, ceea ce le permite sd obtind
rezultate exceptionale. S.C. Ana SRL este o astfel afacere aflatd azi la rdscruce.
Decesul fondatorului sdu stdnge familia laolaltad si il pune pe fiul acestuia in fata
unei alegeri dificile: rimdne la Bucuresti si se angajeazd intr-o mare companie
multinationald sau revine acasd, la Slatina, si se implicd aldturi de unchiul sdu in
propria afacere? Gandurile personale si discutiile cu familia il fac pe Bogdan sd
se hotdrascd sd ducd mai departe proiectul inceput de tatdl sdu. Este tot mai
preocupat sd cunoascd activitatea si rezultatele firmei, sd caute o strategie
adecvatd, sd stie cum poate imbundtdti relatia cu clientii, profesionalismul si
motivatia propriilor angajati, sd adopte un stil managerial care sd stimuleze
cresterea eficientei firmei.

Domeniul managerial: Managementul de ansamblu al unui IMM, Managementul
activitatilor comerciale, Utilizarea unor metode si/sau tehnici
manageriale.

1. O afacere de familie la rascruce

Primavara anului 2016 l-a pus pe Bogdan Dinu in fata unor evenimente care fi
vor marca viata.

Plecase de cinci ani din orasul natal Slatina sa-si faca studiile la Bucuresti si, desi
era foarte legat de familia sa, nu venea acasa decat in vacante si de sarbatori, statea
cateva zile cu parintii, cu rudele si cu cativa prieteni din copilarie. Se bucura mult de
atmosfera calda de aici, de bucatele gustoase, de ciresii din gradina si de Rex,
batranul caine al familiei.

Atunci cand a devenit student la Academia de Studii Economice din Bucuresti,
Bogdan nu stia daca va reveni acasa dupa terminarea facultatii sau daca va cauta un
loc de munci intr-una din marile companii multinationale din capitala. Isi triia cu
plicere viata de student si profita din plin de experiente interesante. In toti acesti
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ani Invatase multe lucruri, beneficiase de mobilitati Erasmus, fusese in doua stagii
de practica (la Carrefour si la Kaufland) si vazuse ce inseamna viata in companii
puternice si profesioniste, Intalnise lideri de succes, derulase proiecte si coordonase
echipe in cadrul unor asociatii studentesti. Pe scurt, fusese un student activ, hotarat
sa cunoasca cat mai multe despre cum functioneaza mediul de afaceri din Romania
si despre sine.

Bogdan semadna mult cu familia sa. Mostenise de la Ana, mama sa, o fire deschisa
si veseld, iar de la tatdl sau, luase spiritul Intreprinzator si tenacitatea. Aceste
trasaturi erau insa greu de descifrat acum, cand iIntreaga familie se reunise cu
durere sa-1 conduca pe ultimul drum pe Costin. Moartea lui venise ca un fulger si 1i
amutise pe toti...

Dupa inmormantare, Bogdan a ramas cu familia sa timp de o saptamana, si s-au
sprijinit unii pe altii sa accepte aceasta realitate dura. Cum aveau sa umple golul
lasat de tata? Nimeni nu stia sa spunda... Amintirile 1i alinau si i dureau acum pe
fiecare dintre ei.

Cat de repede trecuse timpul! Parca ieri deschisesera magazinul cel mic din
Slatina... Apoi, al doilea, apoi decizia de a se veni pe piata din Craiova...Toata familia
fusese solidara si impreuna cu ei, toti angajatii se mandreau cu rezultatele firmei SC
Ana SRL.

Dincolo de sentimentele puternice pe care le avea pentru tatal sau, Bogdan
incepuse sa fie framantat de ce se va intampla cu afacerea pe care acesta o infiintase
si condusese atatia ani. Ce era de facut cu cele sapte magazine? lata intrebarea care
cerea cu vehementa un raspuns clar!

Aceeasi neliniste era si in sufletele Anei si ale unchiului Radu. Costin fusese
locomotiva afacerii iar ei doi 1l urmasera cu toata energia si priceperea lor.

In acest context, Bogdan nu s-a mirat deloc atunci cand unchiul Radu l-a abordat
si i-a cerut sa vina la sediul firmei pentru o discutie legata de viitorul S.C. Ana SRL.
In fond devenise un actionar important si opinia lui conta...

Bogdan si toata familia stiau ca Radu era un contabil foarte priceput si ca
judecdtile lui erau intotdeauna ascultate cu atentie. Daca hotdrase sa-i ceara
ajutorul nepotului sau, Insemna ca resimte cu adevarat ca nu are forta de a duce mai
departe, de unul singur, intreaga activitate. Mai ales ca lucrurile se schimbau foarte
rapid, deveneau tot mai complexe si era nevoie de idei noi si spirit tanar pentru a
ramane si a se consolida pe piata.

Luni dimineata, cu chipul brazdat de durere dar si cu o barbatie pe care n-o mai
simtise pana atunci, Bogdan s-a dus la sediul firmei, a urcat pana la biroul tatalui
sau, a salutat-o pe doamna Vali, secretara acestuia si a intrat intr-o incapere
luminoasa si primitoare. Era biroul lui Costin. S-a asezat in fotoliul tatei si a stat, cu
capul in maini, minute bune, fira a face nimic. Ii era greu si si respire...
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Intr-un final a mai aruncat o privirea citre lucrurile de pe birou, peste
fotografiile care imortalizau momente cheie din evolutia firmei, dupa care a iesit
incet si s-a indreptat catre sala de sedinta. Urma sa stabileasca viitorul S.C. Ana SRL
impreuna cu unchiul Radu, Directorul economic al firmei si cu Vlad Cosma, bun
prieten si colaborator de nadejde al tatdlui sau. Vlad se ocupa de activitatea de
vanzari a firmei si cunostea bine piata, furnizorii, concurenta.

Discutia lui Bogdan cu Radu si Vlad a fost una extrem de sincera si de
constructiva. Bogdan a spus ca, In opinia lui, afacerea trebuie sa mearga mai departe
si au cazut de acord ca orice decizie pe care o vor lua trebuie sa plece de la o analiza
a situatiei actuale. Si-a luat rolul in serios, a fixat cateva zone de interes si a devenit
repede coordonatorul echipei. S-au pus pe treaba si, dupa doua zile de munca
intensa, aveau in fata lor un raport privind starea actuala a societatii.

2. Reteaua de magazine a S.C. Ana SRL

Infiintatd in anul 1997, firma a cunoscut un proces de evolutie continui in
orasele Slatina si Craiova, ajungand sa detind In prezent sapte supermarketuri, dupa
cum se poate observa si in tabelul de mai jos.

Tabelul 1. Reteaua de magazine SC Ana SRL

Locatii Magazine Detalii
Slatina Ana Supermarket Data Infiintarii: 1997
Str. Mihai Viteazu, nr.20
Ana Central Data infiintarii: 2004
Strada Livezii, nr.16
Craiova Ana Gara Data Infiintarii: 2011
Strada Garii, nr.12
Ana Sud Data infiintarii: 2012
Strada Izvoarelor, nr.15
Ana Universitate Data Infiintarii: 2012
Bulevardul Mihai Viteazu, nr.6
Ana Craiovita Data infiintarii: 2014
Strada Vaii, nr. 26
Ana Cetate Data Infiintarii: 2015

Strada Ostirii, nr.42

Sursa: Documente interne SC Ana SRL

S.C. Ana SRL isi desfdsoara activitatea cu ajutorul unei structuri simple, a carei
reprezentare grafica este redata in figura urmatoare:
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Director general
(Costin DINU)

Director comercial Director economic
(Vlad COMSA) (Radu DINU)

Sefi de tura
(22)

Inspector resurse

umane(1) Sefi de magazin (7)

Operatori de . Lucratori comerciali
calculator (4) Lesail (i3] (102)

|— Vanzatori (20) == Agent paza si ordine (4)
Figura 1. Organigrama firmei SC Ana SRL

Sursa: Documente interne SC Ana SRL

Magazinele dispun de dotdri moderne, avand cate doua calculatoare pentru
fiecare locatie, imprimante, fax, sistem de supraveghere video, agenti de paza,
alarma, ambient muzical, case de marcat performante, cantare electronice, vitrine
moderne, personal specializat si bine instruit precum si produse/servicii de cea mai
inalta calitate.

Programul de functionare este de 7 zile pe saptdmana. Se lucreaza in doud
schimburi, un schimb de la 7:00 pana la 14:00, iar un altul de la 14:00 pana la orele
22:00 (program de vara) sau pana la orele 21:00 (program de iarna). Pe fiecare
raion exista cate o persoana responsabila cu aprovizionarea, verificarea termenelor
si informarea clientilor cu privire la nelamuririle legate de produsele aflate in zona
sa de supraveghere.

Concurenta acestor magazine la nivelul orasului Slatina este formata din
magazinele Profi. Anterior a existat si magazinul Mara, care a rezistat doar cateva
luni. La nivelul orasului Craiova concurenta este mai dura fiind formata din firme
puternice precum Profi, Billa, Kaufland, Lidl si Carrefour.
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3. Analiza principalilor indicatori de performanta

Evolutia cifrei de afaceri pe perioada 2013-2015 este prezentata mai jos:

Evolutia cifrei de afaceri

B An mCifra de afaceri

62187072

52114603

44309748
2013 I 2014 I 2015

Figura 2. Evolutia cifrei de afaceri

Sursa: Documente interne SC Ana SRL

In ceea ce priveste profitul net, in aceeasi perioada, evolutia sa arata o situatie
favorabila:

Profitul net

®An Profitul net

1570883

2015

Figura 3. Evolutia profitului net

Sursa: Documente interne SC Ana SRL
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Din figura de mai sus reiese ca in anul 2013 fata de 2014 s-a inregistrat o
crestere a profitului net de 174.032 lei, nesemnificativd daca privim si evolutia
profitului din 2014 pana in 2015 care a crescut cu 1.171.718 lei. Asadar se observa
o crestere a profitului de aproximativ 7 ori fata de anul 2014 si de aproximativ 5 ori
fata de anul 2013, de unde rezulta ca vanzarile au avut o evolutie considerabila din
2013 pana in prezent.

Evolutia celor doi indicatori este prezentata in tabelul de mai jos. Pe baza ei
putem face o analiza comparativa utila.

Tabelul 2. Cresterea profitului concomitent
cu cresterea cifrei de afaceri

An 2013 2014 2015
Profitul net (lei) 225133 399165 1570883
Cifra de afaceri (lei) 44309748 52114603 62187072

Sursa: Documente interne SC Ana SRL

Dupa cum se poate observa, din 2013 pana In prezent atat cifra de afaceri cat si
profitul net au crescut concomitent, dar in anul 2015 fata de anii anteriori s-a
inregistrat o crestere exploziva a ambilor indicatori.

Pentru a determina gradul de profitabilitate al activitatii de vanzare din
compania S.C. Ana SRL, a fost calculata marja profitului net, un indicator financiar
cu ajutorul caruia se poate determina profitabilitatea activitatii in companie. Acest
indicator a fost calculat cu ajutorul formulei:

Profit net/cifrd de afaceri*100

Stiind ca, in functie de procentul rezultat in urma calcularii acestui indicator, o
firma poate fi:
e Instabila daca indicatorul financiar reprezinta sub 1%
e Stabila daca indicatorul financiar se regaseste intre 1 si 15%
e Volatila daca indicatorul financiar reprezinta peste 15%,
a fost calculat acest indicator financiar, rezultatele fiind prezentate in tabelul de mai
jos:
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Tabelul 3. Marja profitului net

An 2013 2014 2015

Marja profitului net | 0.005% 0.0076% 39.58%

Sursa: Documente interne SC Ana SRL

Marja profitului in anul 2013: 225133/44309748%*100=0.50 (0.005%)
Marja profitului in anul 2014: 399165/52114603*100=0.76 (0.0076%)
Marja profitului in anul 2015:62187072/1570883*100=3958.73 (39.58%)
Grafic, evolutia poate fi urmarita in figura de mai jos.

Marja profitului net

B An H Marja profitului net

2013 2014 2015
0.50% I 0.76% I 39.58%
0.50% 0.76% 39.58%
2013 | 2014 | 2015 |

Figura 4. Marja profitului net

Sursa: Documente interne SC Ana SRL

Conform graficului, in anul 2015 firma a fost una volatila deoarece marja
profitului net din acest an reprezinta un procent mai mare de 15%.

Conform datelor din Bilantul contabil, in tabelul de mai jos, a fost evidentiata
relatia dintre cheltuielile si veniturile din vanzarea marfurilor.

Tabelul 4. Relatia dintre cheltuielile cu marfurile
si veniturile din vanzarea marfurilor

An 2013 2014 2015
Cheltuieli cu marfurile (lei) 39059144 46071015 54076800
Venituri din vanzarea marfurilor (lei) 43797272 51452478 61300725

Sursa: Documente interne SC Ana SRL
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Figura urmatoare arata c3, pe masura ce cheltuielile cu marfurile cresc, cresc si
veniturile din vdnzarea marfurilor intr-un procentaj mai mare, ceea ce inseamna ca
se vinde mai mult.

Venituri din vanzarea
marfurilor

m Venituri din vanzarea marfurilor

61300725
43797272 51452478 .
Cheltuieli cu 39059144 46071015 54076800
marfurile
| An | 2013 | 2014 | 2015 |

Figura 4. Relatia dintre cheltuielile cu marfurile si veniturile din vinzarea marfurilor
Sursa: Documente interne SC Ana SRL

Pe masura ce vedea date despre firma, Bogdan devenea tot mai interesat, mai
captivat. Ii era recunoscitor lui Costin pentru cat de mult muncise si se simtea tot
mai responsabil.

1l avea aldturi pe unchiul siu care era gata si-i raspundi la toate intrebirile pe
care i le adresa. A vorbit mult si cu Vlad Comsa. A retinut de la el dificultatile legate
de motivarea si retentia oamenilor din magazine precum si opiniile clientilor care
fusesera testati In cateva randuri cu privire la gradul de satisfactie resimtit in
magazinele S.C. ANA SRL. Exista un numar mare de clienti care isi manifestase
dorinta de a gasi In magazine o gama mai diversificata de produse si de a fi serviti
cu promptitudine. Opinia lor nu putea fi ignorata.

La sfarsitul intrevederii, Bogdan si Radu au pornit-o incet catre casa. A fost un
bun prilej sa puna intrebari si sa mai afle alte lucruri. Bogdan i-a cerut unchiului sau
sa se ocupe de magazine In perioada imediat urmatoare. Avea nevoie de o luna
pentru a-si finaliza lucrarea de Disertatie la Masterul de Marketing online pe care
tocmai il absolvise. A promis ca in timpul pe care 1l va petrece la Bucuresti va
reflecta mult la strategia potrivita pentru S.C. Ana SRL si c3, va reveni peste sase
saptamani pentru a se apuca de treaba.

Vineri dimineata, Bogdan Dinu a servit micul dejun aldaturi de mama sa, a
tmbratisat-o cu multi dragoste si a pornit spre Bucuresti. In drumul spre casi si-a
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sunat cea mai buna prietena si au stabilit o intalnire la sfarsit de saptamana. Simtea
nevoia sa vorbeasca cu Raluca despre decizia sa si mai ales sa-i ceara sprijinul In
elaborarea unei strategii potrivite pentru afacerea pe care i-o lasase tatal sau. Se
baza mult pe prietena sa si pe experienta pe care aceasta o dobandise in ultimii ani
la Price Waterhouse Cooper. Era sigur ca sugestiile ei il vor ajuta sa aduca un suflu
nou in firma, dinamism si eficienta.

Intrebiri si subiecte de discutie

1. Cum ati fi procedat dumneavoastra daca ati fi fost in locul lui Bogdan?

2. Pe baza datelor din Raportul de analiza, intocmiti matricea SWOT care sa
stea la baza strategiei S.C. Ana SRL.

3. Analizati Organigrama companiei si propuneti eventuale schimbari.
Argumentati propunerile formulate.

4. Ce decizii strategice ati adopta dumneavoastra daca ati fi In locul lui
Bogdan? Cum va argumentati propunerile?

5. Elaborati un chestionar ce ar putea fi administrat anual angajatilor pentru a
vedea gradul lor de satisfactie si pentru a proiecta un sistem mai bun de
motivare si retentie a angajatilor.

6. Elaborati un chestionar ce ar putea fi folosit pentru a masura cu regularitate
gradul de satisfactie al clientilor.
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Rezumat:

Programarea agregat reprezintd procesul de elaborare, analizd si mentinere a
unui program preliminar al operatiunilor unei companii. Planul agregat contine
in general estimdri privind vdnzdrile prognozate, nivelul productiei, al stocurilor
si comenzile neonorate ale clientilor. Asadar, programarea agregat constituie o
activitate operationald cu importantd deosebitd pentru o companie, prin
intermediul acesteia urmdrindu-se echilibrarea planificdrii strategice pe termen
lung cu indeplinirea pe termen scurt a obiectivelor prevdzute in planul de
productie. Studiul de caz propus vizeazd analiza unei companii din industria de
productie jucdrii pentru care s-a colectat o serie de indicatori pe baza cdrora se
urmdreste estimarea costurilor suplimentare care apar in cazul adoptdrii
strategiilor specifice programdrii agregat.

Domeniul: Managementul operational al productiei.

1. Introducere

In urma cu 9 ani, S.C. Juciria S.A. si-a deschis portile sub forma unei mici
companii producatoare de jucdrii subacvatice electrice. Odata cu dezvoltarea
tehnologiei, vanzarile companiei au inceput sa creascd, iar intr-un timp relativ scurt,
firma Jucaria S.A. a dezvoltat un volum crescut al acestor produse standardizate.
Cererea devenea din ce In ce mai mare, iar inventarul la sfarsitul fiecarei perioade
era constituit in asa fel incat sa asigure mereu un serviciu prompt pentru clienti.

Pentru a-si pastra pozitia pe piatd, managerul acesteia, domnul lon Petrescu, a
hotarat ca firma sa realizeze o productie in fiecare perioada (luna), utilizand atat
programul normal de lucru (regulat), cat si productie obtinutda prin ore
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suplimentare asociate acestui program normal, in cazul in care cererea depaseste
capacitatea normald de lucru a firmei. Existd, asadar, un singur schimb, firma nu
functioneaza cu regim de doua sau trei schimburi, asa cum este cazul pentru
productia in flux continuu.

in cadrul ultimei sedinte lunare realizate, managerul general, domnul Petrescu,

impreuna cu ceilalti membri din consiliul firmei, ajung la urmatoarele concluzii
privind activitatea Intreprinderii:

- 1In cazul in care cererea este mai mare decat posibilititile de productie ale
firmei (productie realizata atat prin program normal cit si munca
suplimentara), produsele finite pot fi achizitionate de la un subcontractant,
chiar daca acest lucru ar genera o cheltuiala suplimentara pentru firma;

- Compania poate angaja sau demite lucratorii in functie de evolutia cererii, la
un anumit cost, bineinteles;

- Vor fi permise comenzile In asteptare, sau asa-numitele comenzi intarziate
(backorders). Comanda In asteptare este acea comanda care nu poate fi
executata si livrata in perioada de timp solicitata de catre client, dar acesta
permite ca respectiva cerere a sa sa ramana deschisg, iar produsele sa poata
fi livrate Intr-o perioada ulterioara.

- Nu se accepti neonorarea comenzilor. In general, o companie poate permite
pierderea anumitor comenzi (neonorarea acestora) in cazul in care clientii
pur si simplu nu acceptd comanda intarziata - adica o comanda este automat
pierdutd in cazul in care produsul nu este disponibil imediat; sau compania
este pregatitd sa piarda anumite comenzi, deoarece poate fi mai putin
costisitor sa nu onoreze o comanda decat sa permitda acumularea comenzilor
in asteptare.

La sfarsitul sedintei, managerul general, anuntd o ultima veste: Intrucat
compania are nevoie de o crestere si o stabilitate constants, iar cineva trebuie sa fie
responsabil strict de Imbunatatirea eficientei productiei si distributia produselor,
Jucdria S.A. angajeaza un manager operational, domnul George Ivan, care se va
ocupa de organizarea unei strategii eficiente de programare agregat care sa ajute
compania sa-si onoreze comenzile catre clienti la un cost cat mai scazut.

1. Programarea agregat la S.C. JUCARIA S.A.

Programarea agregat reprezinta planificarea pe care compania o dezvolta
pentru gestionarea eficientd a productiei, personalului, inventarului de materii
prime si produse finite etc. Pentru ca planul de productie sa poata fi transpus in
termeni specifici de productie, este necesara dezagregarea acestuia. Acest lucru
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reprezintd impartirea planului agregat in cereri specifice pentru a determina
cerintele de munc3, nevoile de materii prime si materiale sau nivelul inventarului.
Rezultatul obtinut In urma dezagregarii planului agregat poartad denumirea de
programul master de productie (PMP).

Productie

agregat

Programarea agregat utilizeaza o serie de date de intrare (inputs), precum:
o cererea previzionata;

o costurile de productie;

o costurile de inventar etc.

Rezultatul prelucrarii informatiilor (output) consta intr-un:

o plan de productie ce detaliaza cantitatile care urmeaza a fi produse, nivelul
resurselor de personal etc. pentru fiecare perioada de timp 1n parte din cele
pentru care este dezvoltat.

Programarea agregat prezinta doua caracteristici principale:

e Functioneaza la un nivel agregat (care nu intra foarte mult In amanunt
referitor la componentele care urmeaza a fi utilizate, de unde provine si
denumirea de planificare agregat);

o Este bazatd pe cost, adica este dezvoltat pentru a satisface cererea clientilor
la un cost cat mai mic.

Pentru urmatoarele 5 saptamani ale anului in curs, domnul lon Petrescu fi
prezintd domnului George Ivan evolutia preconizatd a cererii de produse
comercializate de catre firma:

o Perioada 1: 280 buc.

o Perioada 2: 360 buc.

o Perioada 3: 420 buc.

o Perioada 4: 460 buc.

o Perioada 5: 500 buc.

De asemenea, noul manager operational are la dispozitie urmatoarele date pe
care le poate utiliza In procesul de elaborare a celei mai eficiente strategii de
programare agregat pentru firma:

- Pentru fabricarea unei jucarii sunt necesare 2 ore de munca ale angajatilor
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- Numarul initial de angajati ai firmei este de 12;

- La inceputul perioadei de planificare firma nu detine inventar initial de
produse finite si nici comenzi In asteptare.

- Datele initiale de intrare ale companiei sunt prezentate si in Tabelul 1, de

mai jos:
Tabelul 1. Informatii preliminare SC Jucaria S.A.
Strategii admise Supramunca, angajari/demiteri,
subcontractare, comenzi in
asteptare
Numarul perioadelor de planificare 5
Numele resursei planificate Angajati
Unitatea de masura a resurselor planificate Ora
Unitatea necesara per produs/serviciu 2
Numarul initial de resurse de planificat 12
Inventar initial(+)/Comanda in asteptare (-) 0
a produsului/serviciului

Sursa: Date colectate de autori

In tabelul anterior se precizeazi faptul ci firma va avea o cerere prognozati pe
5 perioade (saptamani), reprezentand orizontul de timp, respectiv perioada de
planificare si va lucra cu angajati a caror capacitate de munca va fi exprimata in ore
pe saptamana.

Diagrama prezentata in Figura 1. ilustreaza grafic situatia cu care se confrunta
firma, factorii generatori de venituri si cheltuieli, precum si influenta nivelului
cererii asupra modificarii acestor elemente. Se poate observa faptul ca lucratorii pot
fi angajati sau demisi In functie de evolutia cererii in raport cu posibilitatile de
productie ale firmei In fiecare perioada in parte. Acestia pot efectua un numar
maxim de 35 ore de lucru pe saptaméana prevazute in programul normal, precum si
un numadr de maxim de 10 ore de munca suplimentara saptamanal, ceea ce implica
atat un cost suplimentar pentru firma, exprimat prin plata angajatilor, cat si un
castig obtinut prin comercializarea produselor realizate in acest interval.

Nivelul cererii este cel care determind daca firma va acumula inventar de
produse finite la finalul fiecarei perioade in parte, precum si volumul inventarului,
dupa caz. De asemenea, daca nivelul cererii depdseste capacitatea de productie a
firmei, se poate opta pentru achizitionarea unei cantititi de produse de la
subcontractant, decizie care constituie atat un cost suplimentar, prin plata
produselor, cat si un beneficiu, exprimat prin livrarea comenzilor catre clienti si
incasarea contravalorii acestora.
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Angajari

Lucratori

Y
Ore lucrate (norr

A 4

Ture de lucru

A

Productie

4

Inventar

Subcontractari

4 <
mal/supramunca)

e

Cost

Figura 1. Factorii cu care se confrunta S.C. Jucaria S.A.

Sursa: Grafic realizat de autori in urma prelucrarii informatiilor disponibile

2. Indicatorii specifici programarii agregat la S.C. Jucaria S.A.

costurile totale cele mai reduse, sunt prezentate in Tabelul 2:

— Venituri

———» Cerere

Datele pe baza carora managerul operational al companiei va calcula
extracosturile pentru fiecare din strategiile de planificare agregat pe care doreste sa
le supuna comparatiei pentru ca, in final, sd opteze pentru aceea care genereaza

Tabelul 2. Indicatorii specifici S.C. Jucaria S.A.

Nr. Elemente Perioada [Perioada | Perioada | Perioada | Perioada

Crt. 1 2 3 4 5

1. Cerere previzionata 280 360 420 460 500

2. Numar initial de 12 12 12 12 12
angajati

3. Capacitate de lucru 35 35 35 35 35
normala
(ora/angajat)

4. Capacitate necesara 2 2 2 2 2

137




unitara (in ore)

5. Supramunca 10 10 10 10 10
(ore/angajat)

6. Cost supramunca/ora 30 30 30 30 30

7. Costul unitar de 40 40 40 40 40
munca

8. Numarul maxim A A A A A
admis de angajati

9. Costul unitar de 0 0 0 0 0
inactivitate

10. | Numarul minim 8 8 8 8 8
admis de angajati

11. | Costunitar de 400 400 400 400 400
angajare/demitere
(per lucrator)

12. | Cost unitar 5 5 5 5 5
intretinere inventar

13. | Inventar final maxim [ [ I I I
permis

14. | Inventar final minim - - - - -
permis (stoc de
siguranta)

15. | Numar maxim N N N N N
comenzi in asteptare

16. | Inventar initial (+) - - - - -
sau comenzi in
asteptare (-)

17. | Subcontractare S S S S S
maxima permisa

18. | Cost unitar 80 80 80 80 80
subcontractare

19. | Cost unitar comenzi C C C C C
in asteptare

Sursa: Date colectate de autori
Semnificatia fiecarui indicator din tabelul anterior se regaseste in Tabelul 3.3,

iar semnificatia fiecaruia dintre costurilor specifice SC Jucaria S.A. este prezentata in
Tabelul 3.b:
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Tabelul 3.a. Explicatia indicatorilor specifici S.C. Jucaria S.A.

Nr. crt. Denumire element Explicatie indicator

1. Cerere previzionata Reprezintd cererea prognozata pentru produs in

fiecare dintre cele patru perioade (saptamani).

2. Numar initial de Acesta este numarul initial de angajati In fiecare
angajati saptamana, dupa cum se poate observa, in prezent

firma are 12 angajati.

3. Capacitate de lucru Reprezintd numarul de ore normale (nu sunt incluse
normala (ora/angajat) | orele suplimentare) pe care le lucreaza fiecare

angajat pe saptimana. In cazul de fat3, este vorba de
35 de ore.

4. Capacitatea de munca | Acesta este numarul maxim de ore suplimentare pe
suplimentara care fiecare angajat le poate lucra pe saptdmang; in
(ore/angajat) exemplul dat este vorba de 10 ore suplimentare

/angajat/saptamana.

5. Numarul Compania poate stabili anumite limite asupra
maxim/minim admis numarului maxim de lucratori angajati sau demisi in
de angajati fiecare perioada, in cazul de fata A reprezinta faptul ca

nu avem nicio limita referitoare la numarul maxim de
angajati, iar numarul minim de lucratori este 8.

6. Inventar initial (+) sau | Acesta reprezintd inventarul existent initial sau lista
comenzi in asteptare (-) | comenzilor in asteptare; aici valoarea pentru acest

indicator este zero.

7. Inventar final Se pot stabili limite pentru numarul maxim si minim
maxim/minim permis | de unititi de produs in stoc la sfarsitul fiecarei

saptimani. In cazul de fatd, I semnifica faptul ca nu
exista nicio limita privind numarul maxim de unitati
in stoc, iar numirul minim este zero. in general,
poate exista o limita superioard, deoarece firmele
detin un spatiu limitat in care pot stoca produse
finite. Numarul minim corespunde stocului de
siguranta pe care firma il detine pentru situatii in
care apar cereri neprevazute.

8. Subcontractare Acesta este numarul maxim de unitdti de produs pe
maxima permisa care firma il poate achizitiona de la un subcontractor

extern. In cazul de fatd, nu existd nicio limitd privind
cantitatea de produse care poate fi achizitionata. De
regulda, poate exista o astfel de o limitd privind
cantitatea totala de produse pe care subcontractantul
o poate livra in fiecare perioada.

9. Numar maxim permis | Acesta este numarul maxim de comenzi in asteptare

al comenzilor in

la sfarsitul fiecdrei perioade; in cazul de fatd, nu
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asteptare

existd nicio limitd a numarului maxim de comenzi in
asteptare la sfarsitul fiecarei perioade.

10. Capacitate necesara Numarul de ore efectuate de angajati pentru a
unitara (in ore) produce o unitate de produs, in cazul de fata este
vorba de 2 ore/produs.
Tabelul 3.b. Explicatia costurilor specifice S.C. Jucaria S.A.
Nr. Denumire element Explicatie costuri
crt.
1. Cost unitar de munca | Aceasta este costul pe ora de lucru normal3, respectiv
(Cw) 40 um./ora.
2. Cost unitar de Acesta reprezinta costul pe ora pe care firma il suporta
inactivitate (C;) in cazul nefolosirii unui lucrator la capacitatea deplina.
in cazul de fata, costul de inactivitate este 0.
3. Cost unitar Costul pe fiecare ora suplimentara efectuatd, In cazul
supramunca (Cs) de fat3, 30 um.
4. Cost unitar de Reprezinta costul suportat de companie pentru
angajare/demitere angajarea/demiterea unui lucrator, respectiv cheltuieli
(Ca/ Ca) de recrutare/demitere, formare etc. In cazul de fati, C,
este de 400 u.m.
5. Cost unitar Aceasta este costul pe care firma il are pentru fiecare
intretinere inventar produs aflat in stoc la sfarsitul fiecirei perioade. In
(Cinv) cazul de fatd este vorba de 5 u.m.
6. Cost unitar Aceasta este costul fiecarei unitati achizitionate de la
subcontractare (Csc) un subcontractant extern, respectiv 80 u.m.
7. Cost unitar comenzi Aceasta este costul fiecirei comenzi ramasa restanta la
in asteptare (Cc) finalul fiecarei perioade; aici C semnifica faptul ca
fiecare comanda intarziatd este foarte costisitoare,
pentru a determina compania sa se asigure ca, pe cat
posibil, vor fi evitate toate comenzile in asteptare.

Pentru a facilita intelegerea problemei, majoritatea elementelor prezentate mai
sus vor avea aceleasi valori in fiecare perioada (saptamana). Cu toate acestea, pot
exista numeroase situatii concrete In care acestea au valori diferite In fiecare
perioada la care se face referire. Sintetizand informatiile prezentate pana in acest
moment pentru S.C. Jucdria S.A., este vorba de planificarea pe un interval de 5
perioade (saptamani) a procesului de productie pentru un singur produs existent in
portofoliul companiei. Angajatii acesteia, in numar de 12, lucreaza cate 35 ore
saptamanal, intr-un singur schimb, avand posibilitatea de a efectua si 10 ore
suplimentare. Compania poate cumpara produse finite de la un subcontractant
extern si are posibilitatea de a angaja sau disponibiliza lucratori, in functie de
evolutia cererii prognozate raportata la capacitatea de productie existenta.
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3. Concluzii

Pe baza celor prezentate si a analizelor efectuate, o parte din dintre deciziile pe
care managerul operational al firmei trebuie sa le adopte sunt prezentate mai jos:

Tabelul 3.c. Tipurile de decizii care trebuie

adoptate in fiecare perioada de catre managerul operational

Tipul deciziei de adoptat Perioada
213

Cantitatea de productie realizata in timpul programului normal

Cantitatea de productie realizata prin supramunca

Cantitatea de productie achizitionata de la subcontractor

Numarul lucratorilor care trebuie angajati/demisi

P DR DR >R <
| DR | | <
D DR | | <
D DR DR DR R
I R

Numarul comenzilor in asteptare (Intarziate)

Se poate observa din aceastd matrice ca exista deja 25 de decizii pe care
compania trebuie sa le adopte. Avand In vedere elementele mentionate mai sus,
managerul operational al productiei doreste sa construiascd o strategie de
programare agregat a productiei, utilizand strategii de urmarire a cererii, si astfel sa

decida asupra urmatoarelor aspecte (cu mentinerea unui cost total minim):
v Cantitatea de productie necesara folosind capacitatea normala de munc3;
Cantitatea de productie necesara in cazul supramuncii;
Cantitatea necesara de achizitionat de la subcontractor;
Numarul comenzilor in asteptare;
Numarul de lucratori angajati/demisi.

XX

Functia obiectiv a etapei de programare globala (agregata) a productiei,
va fi exprimata astfel:

Min (F) = Cm+Ci+Cs+Ca+Ca+Ciny+Csc+Cea

Principalele costuri se vor calcula astfel:

e Costul muncii (Cm) = Cost muncii unitar x cantitatea necesara de munca
e Cost supramunca (Cs) = Cost supramunca unitar x cantitate supramunca

e Costsubcontractare (Csc) = Cost subcontractare unitar x cantitate subcontractata
e Costangajare (Ca) = Cost unitar angajare x numar lucratori angajati

e Costdemitere (Cq) = Cost unitar demitere x numar lucratori demisi

e Costinventar (Ciny) = Cost unitar inventar x cantitate inventar curent

e Cost comanda in asteptare(Cy) = Cost unitar comanda x numar de comenzi
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Intrebari si subiecte de discutie:

1. Calculati extracosturile strategiilor de programare agregat pe care compania
le va Inregistra pentru situatia prezentata.

2. Interpretati fiecare varianta al carei cost I-ati determinat.

3. Pe baza calculelor efectuate, recomandati strategia de programare care
implica o valoare minima a extracosturilor.

4. Comentati modificarile care apar in cazul in care cererea previzionata se
dubleaza in primele doua perioade.

5. Calculati extracosturile pentru strategia in care compania permite existenta
unor comenzi in asteptare la un cost stabilit de 1 u.m./comanda
intarziata/perioada si comentati modificarile aparute.

6. Cum va arata situatia in conditiile in care numarul maxim comenzi in
asteptare la finalul ultimei perioade luate in calcul are valoarea zero?

7. Reanalizati valorile costurilor totale pentru cazul in care se limiteaza
numarul de unitati subcontractate la 50 de produse/perioadd, cu exceptia
ultimei perioade luate In calcul, cidnd se acceptd maxim 600 produse
subcontractate pentru a putea acoperi cererea.
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NATUREVO - TRAIECTORIE MANAGERIALA BAZATA
PE CUNOSTINTE , DE VARF”

Ion ENOIU1, Ovidiu NICOLESCU?

1Administrator SC Naturevo Bucuresti, office@naturevo.ro
2Academia de Studii Economice Bucuresti, inst. nanager@gmail.com

Rezumat:

Studiul de caz prezintd principalele etape ale constructiei si dezvoltdrii
companiei Naturevo, infiintatd de dr. ing. lon Enoiu, in anul 1999. Specificul
companiei rezidd in furnizarea de inputuri pentru agricultura din Romdnia, sub
forma de produse, cunostinte, particularizate la cerintele clientilor. Studiul
incorporeazd un bogat set de informatii de naturd manageriald, economicd,
tehnicd, ecologicd si de marketing, referitoare la activitdtile si performantele
Naturevo si la caracteristici relevante ale mediului de afaceri din Romania.
Companie cu capital integral romdnesc, Naturevo se dezvoltd impulsionatd de
viziunea si actiunile energice ale fondatorului lon Enoiu si a echipei sale,
focalizdndu-se asupra agriculturii inteligente, in contextul trecerii la economia
bazatd pe cunostinte.

Domenii manageriale: strategia organizatiei, managementul general al companiei si
management intreprenorial

1. Ion Enoiu si inceputurile companiei Naturevo

In anul 1989, Ion Enoiu (vezi CV-ul in anexa 1) doctor inginer in stiinte agricole,
era cercetator stiintific principal la Institutul de Cercetari pentru Viticultura si
Vinificatie Valea Calugareasca si, concomitent, expert pe agricultura la Directia de
Expertiza Tehnica a judetului Prahova.

in anul 1991, Ion Enoiu hotaraste sa se implice, operational, in economia de
piata care rendstea iIn Romania, angajandu-se la o companie romano-elvetiana care
reprezenta in Romania, compania americana Dupont De Nemour. A lucrat 7,5 ani in
aceasta mare companie multinationald, invatand multe lucruri noi:

— rolul esential al cunostintelor pentru a genera performanta agricola;
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— cum sa combine cunostintele diferite, dar complementare pentru a construi
solutii adaptate nevoilor specifice fiecarui client;

— care sunt cele mai performante produse pentru protectia plantelor si cum sa
le structureze comercial si tehnic;

— cum sa contacteze, sa comunice, sd conlucreze cu marile companii
internationale din domeniul agriculturii;

— ce Inseamna rigoarea elvetiana in afaceri si cum poate fi implementats;

— 1n ce consta o strategie de afaceri si cum se transpune in practica;

— eficacitatea modelelor manageriale ,simple”, practicate de firmele nord-
americane;

— pentru a avea succes, In orice afacere, trebuie sa te concentrezi in zone in
care sunt banii.

Pe parcursul celor peste 7 ani de activitate la aceasta companie, a sesizat ca
Romania are un potential agricol foarte mare - ,fantastic” in exprimarea lui lon
Enoiu - care poate fi valorificat numai prin introducerea noutatilor tehnologice de
varf, utilizand modele manageriale si tehnice simple pentru a le adapta la
specificitatea agricultorilor din Romania. In agricultura romaneasci potentialul de
protectie al plantelor este de circa 10 ori mai mare decat cel folosit in prezent.

In anul 1998, dupi ce a acumulat un ,stoc” apreciabil de cunostinte si
experien{d In domeniul producerii si comercializarii produselor de protectie a
plantelor si ingrasamintelor, lon Enoiu s-a decis sa Inceapa propria afacere, axata pe
agricultura inteligenta.

In anul 1999, Naturevo, firma infiintatd de Ion Enoiu, pe baza unui plan de
afaceri, a inceput sa functioneze cu 2 angajati. Si-a propus sa faca o firma cu
acoperire nationald, de comercializare a produselor de protectie a plantelor si
ingrasamintelor de foarte 1nalta calitate, care sa ofere solutii adecvate cerintelor
specifice ale clientilor-in principal fermieri mari sau mijlocii.

Stocul minim de produse pentru satisface necesitatile clienfilor era de
2.000.000%. Nici o banca nu a acceptat sa-1 crediteze. Solutia era una singura:
obtinerea de credite furnizori de la marii producatori si comercianti internationali,
pe baza prestigiului construit de Ion Enoiu. In final, a reusit si-si constituie stocul
minim pe baza creditelor furnizori primite - care au variat intre 25.000 si 125.000 €
de la fiecare partener comercial.

Anul 1999 a venit fnsd cu doua mari surprize neplacute: suprimarea
stimulentelor si facilitatilor oferite in baza legii IMM-urilor si un puternic puseu
inflationist national (peste 300%). Ca urmare, planul de afaceri a trebuit sa fie
schimbat radical. Firma Naturevo a supravietuit si s-a dezvoltat. In continuare si-a
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elaborat 4 strategii sub forma de planuri trienale, pe care, de regul3, le-a realizat in
5 ani. Cauzele principale ale acestor intarzieri au fost:
— instabilitatea si imprevizibilitatea mediului de afaceri din Romania;
— dificultatea in a identifica si angaja oameni potrivi{i, capabili sa lucreze
performant in acest domeniu;
— insuficienta resurselor financiare si costul lor ridicat; abia dupa 3 ani de la
infiintare, Naturevo a obtinut un prim credit , mic”;
— ,protejarea” de catre legislatie si politicieni a firmelor rau-platnice; pe
parcursul a 8 ani, Naturevo a avut pierderi de 4,5 milioane € cauzate de
firmele care nu au platit produsele cumparate de la companie.

Cu toate aceste probleme dificile, Tn anul 2002 firma avea 35 de angajati, din
care 7 erau si asociati. In aceste conditii, Ion Enoiu a trecut la angajarea unui
director executiv profesionist(!?), care s-a dovedit un escroc, transferand prin
preturi, profitul companiei Naturevo la alte firme. Abia dupa mai multe Incercari,
Ion Enoiu a reusit sa-si ,doteze” compania cu un manager executiv competent,
provenind din firma, fostul director cu logistica.

Ion Enoiu considera ca in calitatea lui de intreprinzator majoritar in firma este
util - si-i place sa se detaseze de managementul curent, de zi cu zi - astfel incat sa
poatd sesiza mai usor mutatiile care se produc in ritm alert in domeniul sau de
activitate si In mediul de afaceri din Romania si strainatate. Aceasta 1i permite sa fie
anticipativ si sa conceapa solutii de varf pentru clienti, multe originale, cum ar fi
CONCEPT 000-fara niciun reziduu, sau FLEXITECHagro Ro.

2. Repere majore in evolutia Naturevo

Ion Enoiu sintetizeaza ,pasii” semnificativi ai dezvoltarii Naturevo, astfel:
1999 -  loan Enoiu infiinteazd compania Naturevo (capital privat, roméanesc)
— Viziune: EVOlutie, EVOcare, rEVOlutie in natura
—  Compania selecteazd produse de la marii producdtori de inputuri si
realizeaza programe flexibile pentru agricultura.
2000 -  Sepun bazele echipei nationale de vanzari Naturevo
—  Activitatea de distributie a produselor din portofoliul companiei se
desfasoara la nivel national.

2008 —  Incepe colaborarea cu producitorul Altinco Spania pentru comercializarea
fertilizantilor foliari speciali si a produselor certificate pentru agricultura
ecologica, precum si pentru producerea unor stimulatori specifici solicitati
de Naturevo.

2009 -  incepe colaborarea cu producitorul Agchem Africa pentru producerea

retetelor proprii Naturevo si comercializarea fertilizantilor speciali EVO,
stimulatori, corectori si adjuvanti
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2010

Naturevo obtine certificatul de distribuitor autorizat in Romania pentru
produsele certificate pentru agricultura ecologica, acordat de Organismul de
Certificare AustriaBioGarantie.

2011

Cifra de afaceri Naturevo depdseste 10 milioane euro
— Compania este certificata international cu activitatea principalda comert cu
input-uri pentru agriculturd, cu respectarea principiilor de ,Management
Integrat al Recoltelor”.
- Naturevo este certificat ISO pentru sistemul de management al calitatii
conform ISO 9001:2008 si pentru sistemul de management de mediu
conform ISO 14001:2004.

2012 —  Incepe colaborarea cu CICH Navodari pentru producerea retetelor proprii
Naturevo si distribuirea produselor CICH.

2013 —  Incepe colaborarea cu producitorul Compo Gmbh pentru introducerea pe
piata din Romania a ingrasamintelor cu eliberare controlata / lenta.

2015 -  Incepe colaborarea cu producitorul Omya International pentru introducerea
pe piata din Romania a Ingrasamintelor si amendamentelor pentru
ameliorarea solurilor.

2016 - Cifra de afaceri Naturevo depdseste 20 milioane euro.

—  Incepand cu 1 iulie, compania are o noui identitate vizuald, marcand astfel o
noua etapa in afaceri.

3. Prezentarea sintetica a companiei NATUREVO - din insemnarile lui Ion
Enoiu

,In cei 18 ani de activitate, Naturevo a castigat aprecierea si recunoasterea
clientilor, oferind calitate, servicii si valoare adaugatda produselor sale, specifice
agriculturii inteligente. Naturevo s-a manifestat ca o companie modern3,
competitiva, dinamica, un brand matur, puternic, serios, ce distribuie la nivel
national inputuri pentru agricultura. Cu aproximativ 40 de produse exclusive in
portofoliu, Naturevo vine in Intdmpinarea cerintelor fermierilor cu o gama
completa de inputuri pentru productia agricola:

— Ingrasaminte cu eliberare controlati/lenta

— Produse pentru protectia plantelor

— Fertilizanti foliari

— Biostimulatori / bioregulatori

— Corectori si adjuvanti

— Produse ecologice

— Ingrasaminte hidrosolubile

— Seminte.
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Compania Naturevo adauga in fiecare an noi produse in portofoliul sau, din ce in
ce mai moderne, inovative, sofisticate. Produsele proprii sau distribuite in
exclusivitate de Naturevo in Romania, incorporeaza tehnologiile cele mai avansate
sau sunt inputuri de ultima generatie pentru agricultura inteligenta, pe plan
international. Naturevo dezvolta programe si tehnologii complexe flexibile,
adaptate conditiilor specifice din Romania si schimbarilor climatice:
FLEXITECHagro®, NATUREVO ECO, CONCEPT 0,00 REZIDUURI (vezi anexa 2).

Naturevo se adreseaza fermierilor mari si mijlocii, precum si distribuitorilor
locali. Pentru fermierii mici, Naturevo are deschis un magazin in Bucuresti, de unde
se fac livrari si catre fermierii din tara.

Echipa de vanzari este formata din doctori ingineri si ingineri agronomi, care
cunosc aprofundat specificitatea si necesitdtile agriculturii din Romania. Valorile pe
care se pune accent in cadrul Naturevo sunt: adaptabilitate, Incredere, empatie,
invatare continud, cercetare si inovatie, consultantd, profesionalism. Structura
organizatorica a companiei Naturevo este prezentatad sintetic in organigrama din
figura nr.1".

4. Piete din Romania pentru produse de protectia plantelor si fertilizatori

A. Furnizori

In ultimii ani au avut loc preludri / fuzioniri / retrageri in piata de inputuri

pentru agriculturd, situatia actuala fiind sintetizata astfel:

— Cei mai importanti furnizori / producatori de produse pentru protectia
plantelor sunt: Bayer, BASF, Arysta, Alcedo, Adama (fost Mackhteshim
Agan), Aventis, Chemtura, Dow AgroScience, Summit Agro s.a.;

— Producatori locali (formulatori) de produse pentru protectia plantelor sunt:
Alchimex (firmd a companiei Alcedo, care acum este firma a Sumitomo
Company) si C.I.G. Cimpia Turzii;

— Cei mai importanti furnizori / producatori de fertilizanti, bioregulatori,
produse eco: CICH Navodari, Timac Agro, Borealis, Yara;

— Cei mai importanti furnizori / producatori de Ingrasaminte sunt: Linzer
Agrotrade Romania, Timac Agro;

— Cei mai importanti furnizori / producatori de seminte la nivel national:
Pioneer, Monstanto, Syngenta, KWS, Saaten Union, Biocrop, Limagrain, Dow
Seeds, Euralis;

— Piata este dominata de produsele din import; in Romania producatorii locali
de Ingrasaminte sunt Azomures (Ameropa Elvetia) si CICH Navodari.
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Principalele fuziuni derulate recent

Bayer a cumparat Monsanto (devine efectiva din 2017 - 2018);
DuPont a fuzionat cu Dow (devine efectiva din 2017 - 2018);

Chem China a cumparat Syngenta (devine efectiva din 2017 - 2018).

Structurarea pietei este urmatoarea:

Producatori nationali / internationali cu echipa de promoteri, care vand in
principal prin distribuitori - Bayer, BASF, Syngenta, Dupont, Nufarm, Arysta
LifeScience,

Producatori nationali / internationali cu echipa de vanzari - CICH, Timac,
Ameropa, Adama;

Distribuitori nationali actuali care au echipa de vanzari si retea de magazine
- Alcedo, Summit Agro, Redoxim (Origin Enterprises), Glissando Timisoara,
Solarex Craiova, Chemark Brasov, Rod bun;

Distribuitori nationali si integratori, cu echipa de vanzari - Agricover, Brise
Group;

Distribuitori nationali care au echipa de vanzari dar nu au retea de
magazine - Naturevo, Kwizda, Comfert Bacdu (Origin Enterprises), Belchim;
Distribuitori regionali / locali care au echipa de vanzari si retea de
magazine: Promat Comimpex, Agroind Cauaceu, Agrotex Carei.

Traderi cereali, distribuitori de ingrasaminte: Agricover, Cargill, Ameropa,
ADM, Prutul

Fitofarmacii independente;

Magazine tip DIY (Leroy Merlin, Hornbach, Praktiker, Brico Depot, etc.).
Site-urile cu vanzare online.

. Concurenti disparuti din piata Romaniei (la nivel national), in ultimele

doua decenii:

Brimex Agro - 2000 - 2001
Rickland SRL - 2003 - 2004
Gavem SRL - 2003 - 2004
Oltchim SA - 2010 - 2012
Cargill distributie PPP - 2016
Agrium distributie PPP - 2016

Pozitionarea Naturevo in raport cu concurenta
Naturevo ofera fermierilor solutii si nu produse.
Naturevo asigura clientilor profit si nu cheltuieli ieftine.



— Naturevo are in portofoliu, pentru Romania, produse speciale, moderne,
unice, avansate din punct de vedere tehnologic.

— Naturevo detine pozitie de inovator / trendsetter intrucat introduce primul
in piata din Romania solutii unice cu produse/formulari speciale cum ar fi
ingrasaminte cu eliberare controlatd, Ingrasamant cu efect insecticid,
ingrasamant si amendament, cupru sistemic etc.

Naturevo este singurul distribuitor certificat din Romania pentru distribuirea
de produse pentru agricultura ecologica.

Grupuri tinta pentru compania Naturevo
— Angajati din firmele din agricultura
— Fermieri
— Distribuitori de inputuri pentru agricultura
— Mass media centrala si locala

Dr. ing. lon Enoiu subliniaza: ,fermierii tinta reprezinta o prioritate pentru
Naturevo. Pentru a reusi sa introducem progresul tehnologic, ne orientam catre
femierii mari si mijlocii din toata tara, care pot asimila nivelul tehnologic propus.
Acestora li se oferd o gama de produse care acopera principalele segmente de
inputuri pentru agricultura. Specific Naturevo este faptul ca reprezintd compania
care raspunde celor mai sensibile / speciale nevoi ale culturilor agricole din
Romania. Produsele exclusive, proprii Naturevo sunt pozitionate ca produse care
incorporeaza tehnologie superioara. Naturevo se adreseaza fermierilor sensibili la
valori precum incredere, calitate, tehologie moderng, siguranta. Se comunica ,sute”
de solutii moderne, inteligente, flexibile in scopul asigurarii productiei agricole, in
conditiile actuale de schimbari majore climatice. Punem accent pe agricultura
inteligentd, care va predomina in viitorul apropiat”.
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5. Autoanaliza SWOT NATUREVO

Puncte forte

Companie romaneascd, cu competente cheie si experienta in agricultura.
Echipa de vanzari este formata din doctori ingineri si ingineri agronomi care
acordd consultantd si asistentd tehnica in toate etapele de vegetatie ale
culturilor. Echipa de vanzari Naturevo este perceputa de parteneri ca fiind
una foarte performanta.

Echipa de vanzari este intr-un proces continuu de instruire si transfera in
teritoriu solutiile propuse cu produsele selectate de Naturevo.

Portofoliul de produse exclusive, proprii, sunt produse speciale, inovative,
moderne, ,cu un pas Inaintea vremurilor”, superioare altor solutii din piata;
sunt produse adaptate schimbarilor climatice actuale.

Portofoliul de produse proprii, exclusive, cuprinde o gama foarte variata de
produse certificate pentru agricultura ecologica.

Aproximativ 40% din clientii activi sunt clienti loiali.

Competitivitatea Naturevo este data de increderea clientilor in solutiile sale,
diversitatea gamei de produse comercializate si a portofoliului de produse
speciale si de introducerea in fiecare an de noi produse si solutii unice,
inovatoare.

Logistica companiei Naturevo asigura distributia produselor la nivel
national, intrucat are resurse pentru livrarea la timp si rapida a comenzilor.
Compania are flexibilitate in adoptarea si aplicarea deciziilor tactice.
Naturevo investeste in actiuni si materiale de marketing, promovare in
presa, TV, radio, in cadrul evenimentelor destinate agricultorilor si prin
actiuni continue de PR.

Compania Naturevo acorda consultanta financiara si se implica in accesarea
de credite bancare de catre fermieri, in vederea achizitionarii produselor
exclusive Naturevo, care au impact in cresterea productiei agricole,
obtinerea unor produse agricole de calitate, fara reziduuri.

Puncte slabe

Acoperirea de piata neuniforma la nivel national.

Numarul mic de fermieri noi care devin clientii companiei Naturevo.

Gradul de cunoastere a produselor exclusive este diferit in cadrul echipei de
vanzdri, care are consecinte in modul de promovare si evidentiere a
beneficiilor oferite de solutiile si produsele speciale Naturevo.
Oportunitatile de business care apar in agricultura din Romania nu sunt
suficient sau imediat valorificate de catre echipa de vanzari.
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Oportunitati

Parteneriate / aliante cu furnizorii Naturevo mai ales de marketing si
comerciale.

Parteneriate / aliante cu distribuitori regionali / locali indeosebi marketing
si comercializare.

Dezvoltarea canalelor de distributie disponibile in piatd ca formulad de business
- distribuitori locali/regional, fitofarmacii, site-uri cu vanzare online.

Cresterea vanzdrilor de produse ecologice in Romania si pe piata
internationala.

Cresterea vanzarilor de produse microambalate.

Adresarea unor segmente de piatd mai putin acoperite de alte firme: ferme
mici, silvicultura, gradini si parcuri publice, pasuni si fanete, sanatate
public3, s.a.

Amenintari

Concurenta are echipe de vanzadri mai mari si acoperd mai bine fermele la
nivel national; de exemplu: Timac, CICH sau Alcedo.

Produsele substituibile, pozifionarea prin pre{ si modul de promovare al
acestora de catre concurenti (mesaje, canale de comunicare accesate).
Pozitionarea prin pret a concurentilor care recurg la oferte speciale si ofera
reduceri mari fermierilor.

Scaderea preturilor de valorificare a produselor agricole din Romania,
concomitent cu cresterea preturilor la inputurile necesare obtinerii acestora.
Nerespectarea termenelor de plata de catre unii fermieri; in Romania foarte
multi fermieri sunt dependenti intr-o masura destul de mare de subventiile
primite de la stat, iar plata acestora se face cu intarziere.

Gradul scazut de tehnologizare - instalatii, masini etc. - si educatie specifica,
agronomica in cazul unui grup semnificativ de fermieri.

Schimbadrile climatice care influenfeaza negativ evolutia culturilor,
productia agricola si calitatea produselor agricole.

Bariere de avut in vedere si de depasit

Preturile mari si perceptia privind prefurile produselor speciale, mai mari
fata de produse ,similare” / substituibile.

Fermierii sunt orientati catre oferte / promotii care le permit sa diminueze
cheltuielile curente.

Unii fermieri sunt fidelizati de brandurile mari, precum DuPont/Pioneer,
Bayer, BASF, Monsanto etc. si sunt mai putin deschisi sa foloseasca produse
de la companii mai mici sau mai putin cunoscute.



O parte dintre fermieri sunt adesea reticenti in fata produselor noi.

Multi fermieri sunt reticenti in fata recomandarilor echipei de vanzari,
intrucat ,eu stiu mai bine”.

Transferul de educatie si tehnologie intimpina grade diferite de rezistenta
din partea a numerosi fermieri.

Multi fermieri romani sunt din ce in ce mai pretentiosi, frecvent insa fara a fi
corect informati.

Fermierii au multe optiuni privind companiile de la care sa achizitioneze
produsele de care au nevoie, precum si produsele pe care sa le cumpere.

6. Sute de solutii adecvate pentru recolte bogate

In anul 2016, compania Naturevo, dupi ce si-a modernizat pachetul de produse
si modul de marketare, a lansat o noua campanie de promovare a produselor sale,
sub genericul ,sute de solutii adecvate pentru recolte bogate”. In continuare
prezentam trei dintre solutiile oferite fermierilor, remarcand faptul ca pentru
fiecare se indica principalele beneficii generate.

a) Solutii de fertilizare sol
Inainte de semanat:

— CALCIPRILL 500 - 700 kg/ha
— NOVATEC CLASSIC 125 - 250 kg/ha sau
— EVONGO00010.20.10 + ME 150 - 300 kg/ha sau
— EVONGOOO 14.20.0 + ME 150 - 300 kg/ha
In vegetatie primavara timpuriu:
— AMOSULF NG 150 - 300 kg/ha sau
— UREE NG 150 - 300 kg/ha sau
— NOVATEC 40 125 -200 kg/ha
Beneficii:

Calciprill este un ingrasamant cu Ca si ameliorator al calitatii solului si pH-
ului imbunatateste major calitatea solului si mareste gradul de absorbtie al
macroelementelor pana la 100% (din ce este disponibil);

Toate Ingrasamintele au eliberare treptatd/controlata si au eficacitate de 2-
3 ori mai mare decat ingrasamintele clasice (se schimba total conceptul
element nutritiv / productie);

Formularile NG asigura si protectia impotriva insectelor prin efectul
repelent.
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b) Solutii pentru tratamentul semintelor
Solutie de stimulare a germinatiei:
— ROOTIP BASIC sau ROOTIP MIX 11/t+

— KERAFOL sau KERAMIN K 11/t+
— FIGHTER PHOS 11/t+
— Fungicid sau insecto-fungicid

Beneficii:

— Asigura rasdrirea mai rapida si integrald a semintelor fara pierderi de
germinatie chiar in conditii dificile (secetd, umiditate in exces, inghet etc.);
— Imbunititeste energia tinerelor plintute, ficindu-le mai rezistente la
intemperii;
— Protejeaza planta in fazele tinere impotriva patogenilor din sol;
— Mareste capacitatea de infratire si rezistenta la iernare;
— Plantele vegeteaza si in ferestrele din timpul iernii.
c) Tratamente in vegetatie
Solutie de protectie si stimulare in vegetatie
Tratamentul 1 (al II-lea internod - alungirea paiului)

— Corector al calitatii apei EVO RIGHT 5 100 ml/100 1 apa +

— Produse de protectie (fungicid, insecticid, erbicid) +

— FIGHTER PHOS 11/ha (optional) +

— CODICEVO sau MATUREVO sau ENERGEVO 3 kg/ha +

— KERAFOL sau KERAMIN K 11/ha (optional)
Tratamentul 2 (etalare stindard - inspicare)

— Corector al calitatii apei EVO RIGHT 5 100 ml/100 I apa +

— Produse de protectie (fungicid, insecticid, erbicid etc.) sau

— COPFORT 1-21/ha

— FIGHTER PHOS 11/ha (optional)

— OVIPRON TOP 11/ha

— EVOBOR 11/ha

— MATUREVO sau FINALEVO sau ENERGEVO 3 kg/ha

— KERAFOL sau KERAMIN K 11/ha (optional)
Tratamentul 3 (dupa inflorit)

— Corector al calitatii apei EVO RIGHT 5 100 ml/100 1 apa +

— Produse de protectie (fungicid, insecticid, erbicid etc.) sau

— COPFORT 1-21/ha

— FIGHTER PHOS 11/ha (optional)

— OVIPRON TOP 11/ha

— MATUREVO sau FINALEVO sau ENERGEVO 3 kg/ha
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— KERAFOL sau KERAMIN K

Beneficii:

— Asigura calitatea tratamentelor fitosanitare;

— Imbunititeste actiunea produselor de protectie;

— Protejeaza cultura impotriva radiatiilor solare;

11/ha (optional)

— Mareste energia interna a plantelor facindu-le mai rezistente la actiunea
negativa a factorilor de mediu (baltiri, inghet tarziu, arsitd, seceta etc.);

— Mareste rezistenta la infectii cu patogeni.

7. Evolutia indicatorilor principali in perioada 2007 - 2016

In tabelul nr.1 prezentim valorile inregistrate de principalii indicatori
economici in fiecare an al perioadei considerate.

Tabelul 1. Dinamica indicatorilor

INDICATORI 2007 2008 2009 2010 2011
Cifra de afaceri | 21,354,598 | 23,883,259 | 27,506,657 | 32,347,572 | 44,025,048
Profitul net 127,313 450,047 | 222,919 244155 | 841,544
Total investitii 7,367 53,624 | 305,069 158,060 | 1,040,386
Credite 4,306,879 0 0 0| 551,725
f;;l‘(’l:;g“se 620 685 657 755 785
Nr. clienti activi 604 650 694 823 923
Nr. salariati 52 50 47 52 53

2012 2013 2014 2015 2016
Cifra de afaceri | 56,371,207 | 64,322,798 | 72,565,278 | 83,487,217 | 96,520,316
Profitul net 3,078,201 3,589,610 | 4,055,770 | 6,334,541 | 7,282,226
Total investitii 276,784 788301 | 779,349 | 1,740,367 | 1,461,449
Credite 2,632,496 764,288 | 2,052,961 | 10,691,129 | 3,789,116
:';f;ﬁi“se 623 759 735 837 895
Nr. clienti activi 807 961 1,153 1,203 1,370
Nr. salariati 55 61 77 71 75
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Intrebiri si subiecte de discutie

1. Punctati principalele trei contributii ale managerului lon Enoiu, In cadrul
companiei Naturevo.

2. Care au fost In opinia dvs. principalele trei ,ecrete manageriale” ale
performantelor obtinute de Naturevo?

3. Formulati o varianta de strategie de dezvoltare a companiei Naturevo
pentru urmadtorii 5 ani, structuratd pe cele 6 componente (misiune,
obiective fundamentale, optiuni strategice, resurse, termene si avantaje
competitive) in contextul proliferarii agriculturii inteligente.

4. Care sunt principalele 3 invatdminte desprinse din managementul practicat
la Naturevo?
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ek

=5
europass|
Curriculum vitae
Europass

Informatii personale
Nume / Prenume

Adresi(e)

Telefon(oane)

Fax(uri)

E-mail(uri)
Nationalitate(-tati)

Data nasterii

Sex

Locul de munca
Perioada

Functia sau postul ocupat

Activitati principale

Numele/adresa angajatorului

Perioada

NATUREVO
<
DISTRIBL \L DE
| INPUTUR # ‘iﬂ PUURA
=1 ¥
-

ENOIU IOAN

Str. Sfanta Vineri nr. 21A, bl. 102, sc. 2, ap. 26, sector
030202 Bucuresti

021.411.36.56; 0743.11.11.33
021.411.34.09
john.enoiu@naturevo.ro
romana

03.12.1955

M

2012-prezent
Director Strategii Integrate, Administrator Unic

Elaborare strategii si tactici manageriale
Elaborarea de programe integrate pentru agricultura cu
inputuri performante
Identificarea

problemelor in

elaborarea teoretica

specifice teren,
a proiectului, identificarea
inputurilor la nivelul multinationalelor, conceperea
tehnologiilor, implementarea tehnologiilor integrate si
diferentiate in functie de conditiile specifice, adaptarea
tehnologiilor la conditiile edafo-climatice, atat in
functie de zona cat si in functie de conditiile specifice
anului.

SC NATUREVO SRL Bucuresti, str. Ion Urdareanu, 34,
etaj 6, sector 5, Bucuresti

1999-2012

Functia sau postul ocupat

Director General, Administrator Unic

157



Activitati si responsabilitati
principale

Perioada
Functia sau postul ocupat

Activitati principale

Numele/adresa angajatorului

Perioada

Functia sau postul ocupat

Activitati principale

Numele/adresa angajatorului
Perioada
Functia sau postul ocupat

Activitati principale

Numele/adresa angajatorului

Perioada
Functia sau postul ocupat

Activitati principale
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Management

1991-1999
Membru board, Director Executiv, Administrator

Reprezentare Du Pont de Nemours in Romania,
realizarea de programe complexe pentru agricultura,
concepere si urmarire programe fabricatie pesticide ,

reprezentant comercial Zeneca

SC AECTRA INTL LIMITED, AECTRA AGROCHEMICALS
si CIG Campia Turzii, Romania, Bucuresti

1979-1991

Inginer, Cercetator stiintific, Cercetator stiintific
principal 111

Concepere, realizare planuri de cercetare si dezvoltare
la nivel national; pregatirea profesionala a specialistilor
din productie

Concepere fise tematice si asamblarea de colective
interdisciplinare pentru planurilor de
cercetare, elaborarea sintezelor rezultatelor de
cercetare din toata reteaua nationald, conceperea
programelor de obtinere a materialului saditor viticol
pentru refacerea patrimoniului viticol In Romania,
elaborarea de tehnologii diferentiate pentru producerea
materialului  saditor din optimizarea
elementelor tehnologice la producerea vitelor altoite in

realizarea

Romania,

spatii protejate, lector pentru pregatirea specialistilor.
ICVV Valea Calugareascd, Romania, Valea Calugareasca
1997-2001

Expert Tehnic

Efectuarea de expertize si intocmirea rapoartelor
pentru judecatorii si tribunale teritoriale pentru toate
tipurile de culturi agricole

Biroul Teritorial de Expertiza Tehnica, Romania,

Prahova
1982-1991
Inspector aprobator coordonator

Diagnosticare si solutii pentru producerea materialului
saditor viticol certificat



Numele/adresa angajatorului

Perioada

Functia sau postul ocupat
Activitati principale
Numele/adresa angajatorului
Educatie si formare

Perioada

Calificarea / diploma obtinuta

Numele si tipul institutiei de
invatamant

Nivelul de clasificare
Perioada

Calificarea / diploma obtinuta
Numele si tipul institutiei de
invatamant

Nivelul de clasificare

Aptitudini/competente
personale

Limbi strdine cunoscute

Inspectia de stat pentru calitatea materialului saditor
viticol, Romania, Prahova-Buzau

1982-1984
Profesor
Discipline horticole

Liceul Agroindustrial, Valea Calugareascd, Romania

2003-2013 - Studii doctorale, Doctorat
1985 -2000 - Studii doctorale, Examene, Referate
1975 -1979

Universitatea de Stiinte Agricole si Medicina Veterinara
Bucuresti / Horticultura

Universitatea de Stiinte Agricole si Medicina
Veterinara Bucuresti

Studii universitare
1970-1974
Absolvent liceu/Diploma bacalaureat

Liceul Agricol Odobesti, Vrancea

Studii liceale

Engleza, franceza

Autoevaluare intelegere Vorbire Scriere
Nivel european (*) Ascultare |Citire | Participare la | Discurs | Exprimare
conversatie oral scrisa
Limba 1| Engleza | C2 1. | C2|11|C2| 1 C2
Limba 2| Franceza | C1 2. |C1|2|B2| 2 B2

Competente si abilitati sociale

Competente si aptitudini
organizatorice
Competente si aptitudini
tehnice

Leader recunoscut si acceptat, management situatii de
criza, comunicare lejera in grupuri mari

Coordonator echipe, programe, stabilire strategii si
tactici adaptate conditiilor concrete

Intelegerea fenomenelor din naturd si adaptarea
solutiilor tehnice la conditiile de schimbari climatice
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Competente si aptitudini de
utilizare a calculatorului

Competente/aptitudini
artistice

Alte competente si aptitudini

Permis(e) de conducere

Informatii suplimentare
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Utilizator al programelor de bazda pentru editare
(Windows), capacitate de transmitere si receptie

Muzica - vocal, textier - satira

Viziune, hotarare, partener, mentalitate de invingator,
gandire pozitiva

DA, categoria B din 1979

Sef promotie Liceul Agricol Odobesti Vrancea si
Facultatea de Horticultura;

Autor a peste 75 lucrari stiintifice si tehnologice in
domeniul viticulturii si sistemelor integrate in
agriculturg;

Lector si conferentiar pentru conducatorii din
unitatile agricole, firme distribuitoare;

Instruirea si promovarea a numerosi specialisti
pentru viticultura si protectia plantelor;
Perfectionari multiple in domenii colaterale ca:
biochimie si fiziologie, sisteme informationale in
agriculturd, management executiv, management
integrat al culturilor, stiinta solului etc.
Introducerea in Romania a progresului tehnic de la
nivelul companiilor multinationale, ca si credit
furnizor in valoare de peste 150 milioane USD in
perioada 1991-2013;

Consultant pentru programe sustinute de Banca
Mondiald in agricultura: New technologies, Good
Agricultural Practices etc.

Participari multiple la congrese, conferinte si
simpozioane internationale pe probleme de
agricultura.



Anexa 2
Programe Naturevo

FLEXITECHagro® - tehnologii flexibile pentru agricultura

Naturevo dezvolta tehnologii flexibile pentru diverse culturi si zone
pedoclimatice.

Aspectele determinante in elaborarea tehnologiilor sunt specificitatea si
diversitatea conditiilor de cultura a plantelor (sol, clima, loc etc.), dinamica
factorilor de productie de-a lungul vegetatiei, potentialul tehnico - economic al
fermierilor, evaluarea profitabilitatii, respectarea principiilor si recomandarilor de
bune practici — agricultura durabila, asigurarea profitabilitatii culturii si
trasabilitatea produsului agricol.

Mijloacele utilizate in programele FLEXITECHagro® sunt:

» Cele mai noi cunostinte in domeniu;

» Ghidurile de bune practici agricole - conform cu legislatia UE si
recomandarile agrotehnice;

» Seminte si material de plantat in functie de zonele de cultura si de
specificitatea conditiilor locale;

> Ingrasaminte de sol adaptate pentru caracteristicile solului, plantd cultivats,
cultura anterioara si cresterea randamentului de utilizare a elementelor nutritive etc.;

» Fertilizanti foliari complecsi cu macro si microelemente specifice pentru culturi,
faze de vegetatie, carente, cu efecte complementare, sinergice sau colaterale etc.

» Insecticide, fungicide, erbicide, acaricide, rodenticide integrate in
programele FLEXITECHagro®, la nivel ICM (Management Integrat al Culturilor);

» Bioregulatori, stimulatori de crestere, metabolism, inrdadacinare, rasarire
sau inhibitori;

» Produse pentru tratarea semintelor si a materialului de plantat;

» Produse pentru combaterea daunatorilor din depozite.

CONCEPT 0,00 REZIDUURI - produse agricole fiara reziduuri, pentru o hrana
sanatoasa

Obiectivul acestui program este ca in produsele agricole sa nu existe reziduuri
sau valorile acestora sa fie mult sub limitele acceptate prin imbinarea armonioasa a
factorilor de productie.

Acest obiectiv poate fi atins prin diminuarea consumului specific al
ingrasamintelor de sol, cresterea randamentului de utilizare al ingrasamintelor,
diminuarea impactului negativ al produselor de sinteza asupra ecosistemelor si
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plantelor / produselor agricole, utilizarea produselor pentru protectia plantelor
(PPP) cu degradare rapida si integrala, precum si utilizarea produselor speciale de
origine biologic3, de tip ,ecologic”, in special in fazele de pre-recoltare.

In realizarea programelor se folosesc produse special concepute pentru a gribi
descompunerea oricaror tipuri de substante de sinteza in compusii initiali, astfel
incat in produsele agricole sa nu mai existe reziduuri.

NATUREVO ECO - tehnologii pentru agricultura ecologica

Naturevo este distribuitor autorizat in Romania de produse pentru agricultura
ecologic3, certificat de Organismul de Certificare AustriaBioGarantie.

Sanatatea consumatorilor de produse agricole obtinute prin agricultura
ecologicd si un mediu inconjurdtor curat sunt cele mai importante beneficii ale
folosirii produselor ecologice.

Naturevo selecteaza de la furnizori internationali produse care sunt pretabile
agriculturii ecologice si le recomanda in programele NATUREVO ECO.

In acest scop sunt folosite produse de origine naturald, cu vitezi mare de
degradare in sol, mediu, planta.

Toate produsele au efecte de marire a rezistentei la infectii si factorii de stres,
precum si efecte curative asupra unor agenti de daunare.

Se folosesc si produse pe baza de microorganisme folositoare si de asemenea
este potentata activitatea microorganismelor existente in sol si plante.
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MANAGEMENTUL DE MEDIU iN FIRMELE DIN
INDUSTRIA PRELUCRATOARE DIN ROMANIA

Liviu ILIES?, Bogdan CIOBANZ, Ioana BELEIU3

1Universitatea Babes-Bolyai, Facultatea de Stiinte Economice si
Gestiunea Afacerilor, liviu.ilies@econ.ubbcluj.ro
2Universitatea Babes-Bolyai, Facultatea de Stiinte Economice si
Gestiunea Afacerilor, bogdan_se@yahoo.com
3Universitatea Babes-Bolyai, Facultatea de Stiinte Economice si
Gestiunea Afacerilor, ioana.beleiu@econ.ubbcluj.ro

Rezumat:

In ultimul deceniu s-au intensificat preocupdrile legate de gestionarea eficace si
eficientd a mediului natural, respectiv pentru implementarea unor sisteme de
management de mediu (SMM) pe baza aplicdrii standardelor internationale ISO
14001. De asemenea, sunt tot mai frecvente dezbaterile specialistilor si
politicienilor referitor la necesitatea conservdrii mediului inconjurdtor, tindnd
seama cd slaba gestionare a acestor probleme poate duce la o poluare severd cu
consecinte grave asupra sdndtdtii oamenilor si deteriordrii mediului
inconjurdtor. Este nevoie de sisteme de productie si comert care sd asigure
dezvoltarea durabild, respectiv utilizarea judicioasd a resurselor, si in care
echilibrul intre cresterea economicd si protectia mediului joacd un rol esential,
alaturi de sistemul uman. Studiul realizat isi propune sd identifice si sd analizeze
preocupdrile pentru implementarea si dezvoltarea unui SMM in firmele
industriale; sd evidentieze aspectele specifice ale implementdrii si dezvoltdrii
SMM ca si componentd a sistemului integrat de management calitate-mediu-
sdndtate si securitatea muncii in firmele industriale din Romdnia.

Domeniul managerial: Sistemul de management al companiei in ansamblu, strategii si
politici manageriale.

1. Introducere

Abordarea sistemica a managementului de mediu, se concretizeaza sub forma
unui sistem de management de mediu (SMM), care reprezinta un ,mod de abordare
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structurati pentru asigurarea managementului unui program de mediu”. In acest
context SMM poate fi definit ca ,0 structura organizatorica cu responsabilititile,
procedurile, procesele si resursele necesare elaborarii, dezvoltarii si implementarii
managementului de mediu, cu scopul de a indeplini obiectivele de mediu stabilite,
pentru abordarea adecvata, eficace si eficienta a problemelor de mediu” (dupa ISO
14001: 2015). Alta definitie trateaza SMM ca ,un sistem de management care
permite unei firme sa identifice si sa controleze impactul activitatilor,
produselor/serviciilor asupra mediului Inconjurator, sa imbunatateasca continuu
performanta de mediu, sa abordeze in mod sistematic si sa stabileasca obiectivele si
cerintele de mediu, in scopul realizarii acestora (ISO, 2012a). Pentru a asigura
tranzitia la abordarea sistematica, strategica a responsabilitatilor fata de mediu, tot
mai multe firme adopta SMM, pentru a gestiona si controla cat mai eficace si eficient
problemele de mediu. SMM dezvoltat si implementat, In firmele industriale, se
confrunta cu mari provocari de management, iar intelegerea acestora si abordarea
lor va ajuta la mai buna intelegere a cerintelor de mediu pentru sustenabilitate.

Obiectivele SMM, 1In cazul unei firme industriale, trebuie sa fie determinate,

definite, comunicate si actualizate periodic. Ele trebuie sa reflecte politica de mediu,
inclusiv aspectele de prevenire a deteriorarii mediului. Ele pot include o declaratie
de angajament, care sa includa aspecte privind:

- consumul de resurse naturale deficitare, in primul rand a celor neregenerabile;

- scaderea cantitatii de deseuri produse si depozitate;

- scaderea si/sau eliminarea emisiilor de substante toxice in atmosfer3;

- reproiectarea produselor/serviciilor pentru a reduce impactul lor fata de
mediu pe durata ciclului de viata (productie, consum/utilizare, eliminare) a
acestora si nu doar pe durata ciclului de productie;

- promovarea actiunilor de protectie a mediului pentru dezvoltare durabila in
randul angajatilor si a partilor interesate externe (comunitate, clienti,
furnizori etc.).

Obiectivul major al implementarii SMM, este reducerea impactului activitatilor,
produselor si/sau serviciilor firmei asupra mediului. Obiectivele specifice ale firmei
in domeniul protectiei mediului, sunt urmatoarele:

- respectarea cerintelor, reglementarilor si legislatiei de mediu;

- conservarea mediului;

- prevenirea si diminuarea poludrii;

- scaderea emisiilor de gaze;

- eliminarea substantelor periculoase si toxice, etc. ( dupa ISO 14001:2015).
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Obiectivele de mediu trebuie determinate in conformitate cu efectele cele mai
relevante ale activitatilor firmei asupra mediului. Ele trebuie sa:

fie in concordanta cu politica de mediu,

fie realiste si formulate in mod clar;

aduca o imbunatatire reala a performantei de mediu si sa fie revizuite
periodic, actualizate si adaptate;

fie prezentate in scris, masurate si sa fie raportate la timp;

fie transmise angajatilor la timp, prin furnizarea de informatii In mod
adecvat si periodic pentru punerea in aplicare (Ilies si colab., 2005, Ilies,
Crisan, 2009).

Obiectivele SMM iau 1n considerare o gama larga de aspecte, intre care cele mai
importante se refera la:

identificarea gestionarea si controlul aspectelor de mediu, a impacturilor si
riscurilor de mediu relevante din firma;

asigurarea operationalizarii politicii de mediu, respectiv a obiectivelor de
mediu, precum si conformarea cu legislatia de mediu;

definirea unui set de principii de baza care sa orienteze activitatile viitoare
vizand obiectivele si responsabilitatile de mediu;

imbunatatirea continua a performantei de mediu a firmei, pe baza unei
analize costuri-beneficii;

dimensionarea resurselor necesare pentru indeplinirea obiectivelor de mediu;
asigurarea autoritatii si definirea responsabilitatilor si a procedurilor care
sa faciliteze implicarea fiecarui angajat al firmei, in reducerea impactului
negativ asupra mediului;

asigurarea unui sistem eficace de comunicare internd in cadrul firmei si
realizarea unui program de instruire adecvat si eficace a personalului.

Dupa integrarea Romaniei in UE autoritdtile nationale si-au intensificat
preocuparile pentru adoptarea unor masuri legislative, In domeniul protectiei
mediului, armonizate cu legislatia comunitara. Lupta pentru competitivitate face ca
firmele care implementeaza sisteme individuale sau integrate de management al
calitatii, mediului, sanatatii si securitatii ocupationale sa-si asigure avantaj competitiv.

2. Metodologia cercetarii

In ultimii ani firmele industriale sunt supuse unei concurente acerbe pentru
piete, fapt ce le determind sa devina tot mai preocupate de calitatea si protectia
mediului asa cum prevad standardele de responsabilitate sociald a firmelor si cele
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specifice. Studiul se bazeaza pe o cercetare mai complexa realizatd de Cioban
(2016). Obiectivele cercetarii sunt:

- identificarea si analiza preocuparilor, firmelor din industria prelucratoare,
pentru implementarea si dezvoltarea unui SMM eficace si eficient, abordat
ca si componenta a Sistemului integrat de management (SIM) al calitatii,
mediului, sanatatii si securitatii ocupationale, pe baza aplicarii standardelor
internationale ISO 14001 si/sau EMAS;

- evidentierea aspectelor specifice ale dezvoltarii si implementarii SMM, in
firmele industriale, pe baza identificarii si implementarii bunelor practici in
domeniul protectiei mediului.

Pentru obtinerea informatiilor necesare realizarii acestui studiu, firmele din
industria prelucratoare, respectiv managerii de mediu si specialistii au fost
respondentii principali. La acestia s-au adaugat interviuri cu specialisti din firmele
de consultanta, din organizatiile de reglementare (Agentii de mediu).

Esantionul a fost format din firme din industria prelucratoare. A fost folosit un
esantion dirijat pentru analiza dezvoltarii, implementarii si operationalizarii SMM,
pe baza standardelor internationale ISO 14001 (corespondent pentru Romania SR
EN ISO 14001). Evaluarea si analiza SMM, s-a realizat atat pe baza informatiilor
cuprinse in chestionare cat si pe informatii din alte surse (interviu, informatii
publicate oficial, prin intermediul rapoartelor anuale, a site-urilor firmelor,
rapoarte de mediu, mass-media etc.). Este important de mentionat ca toate firmele
selectate, au implementat sau au in curs de implementare SMM.

Firmele din esantion, in functie de domeniul de activitate, se repartizeaza astfel:
ponderile cele mai mari au fost Inregistrate de: productia de tesaturi, fabricarea
celulozei, hartiei si cartonului si fabricarea produselor chimice de baza, a
ingrasamintelor si produselor azotoase; fabricarea materialelor plastice si a
cauciucului sintetic. Fiecare din cele trei grupe mentionate (care cuprind 4 firme)
au o pondere de 7,41%. Urmeaza 8 subgrupe, fiecare cuprinde 3 firme, cu o pondere
de 5,56%, respectiv: produsele lactate; produse de lemn; lacuri si vopsele; articole
de material plastic; ciment, var si ipsos; acumulatori si baterii; masini si utilaje
mobile. Domeniile cel mai slab reprezentate sunt fabricarea de fire si cabluri si
fabricarea produselor electronice, fiecare cu o pondere de 1,86%. Avand in vedere
tematica si obiectivele cercetarii, consideram ca esantionul este reprezentativ,
respectiv firmele studiate au probleme relevante privind protectia mediului si au
implementat SMM, iar datele furnizate constituie o baza importanta de analiza.

Daca luam in considerare criteriul ,numar de salariati”, cele mai multe firme se
incadreaza in intervalul 251-500 de salariati cu o pondere de 37,04%, urmat de
grupul de firme cuprins intre 101-250 de salariati cu o pondere de35,19%. Firmele
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cuprinse in intervalul 501-1000 de salariati au pondere relativ redusa, 12,94%, la
fel ca si firmele cuprinse in intervalul 50-100 salariati, care au o pondere de
11,12%. Ponderea cea mai redusa o au firmele cu peste 1000 de lucratori, pondere
3,71%. De asemenea, o pondere mare, 46,31%, o au IMM-urile, care au intre 50-250
de salariati, fapt ce a ridicat probleme 1n asigurarea surselor de informatii, precum
si in identificarea bunelor practici In managementul de mediu, respectiv in
implementarea si operationalizarea SMM, pe baza ISO 14001.

Ultimul criteriu important pentru caracterizarea respondentilor la chestionar
este vechimea lor in firma. Procentul cel mai mare (46,26%%) a fost inregistrat In
cazul respondentilor cu o vechime cuprinsa intre 5 si 10 ani, urmati de respondentii
cu vechime intre 3 si 5 ani (20,90%), precum si cei cu vechime de peste 10 ani (cu
un procent de 17,91%). Procentajul cel mai scazut de 14,93% s-a inregistrat in cazul
respondentilor cu o vechime de sub 3 ani.

Un prim instrument la care s-a apelat a fost chestionarul semi-structurat, pentru
a identifica bunele practici, in domeniul managementului de mediu. Chestionarul
cuprinde informatii privind: protectia mediului, sanatatea, facilitatile de informare,
initiative, sisteme de management de mediu, si este structurat pe 3 sectiuni:

- prima sectiune (Partea A), cere respondentilor sa identifice factorii specifici
care determind performantele de ansamblu ale managementului de mediu
in industria prelucratoare din Romania. Chestionarul folosit este de tip
structurat care cuprinde 11 itemi de tip dihotomic cu raspuns ,DA” sau ,,NU”
si 105 Intrebari, respectiv 285 itemi evaluati cu scoruri de la 1-5, pe scala
Likert;

- a doua sectiune (Partea B), cere respondentilor sa evalueze factorii specifici
care determina eficacitatea si eficienta SMM, respectiv performanta de mediu si
bunele practici in domeniu, tindnd seama de factorii care motiveaza si
beneficiile aplicarii SMM pe baza standardelor ISO 14001. Toti itemii au fost
evaluati, prin folosirea unei scale, de tip Likert, pentru evaluarea acordului, de
la1la5, (in care 1-reprezinta ,dezacord puternic/ nu sunt de acord”, 2 -
dezacord, 3 - indecis, 4 - acord, iar 5- reprezinta ,acord puternic/sunt in
totalitate de acord"). Pentru a asigura validitatea de continut chestionarul a fost
pre-testat si revizuit pe baza consultdrilor cu specialisti In domeniu (7
specialisti, intre care si conducatorul stiintific de doctorat).

- ce-a de a 3-a sectiune (Partea C) cere respondentilor, respectiv
reprezentantilor firmelor care au fiacut obiectul studiului empiric
(esantionului de firme cercetat), sa ofere informatii care sa indice pozitia lor
in firm3, (director de mediu / administrator / asistent manager / specialist
in domeniul protectiei mediului), vechimea in firma, precum si numarul
total de angajati in cadrul firmei.
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Chestionarul impreuna cu o scrisoare de motivatie, care explica scopul
studiului, a fost trimis firmelor din esantion, care au implementat si certificat ISO
14001 sau/si EMAS. Fiecare reprezentant a fost Intrebat daca ar fi dispus sa fie
intervievat, dupa completarea chestionarului. Din totalul de 86 de chestionare
distribuite la cele 86 de firme, care au facut obiectul esantionului initial, s-au primit
75 chestionare completate 63 de firme (12 firme au trimis 2 chestionare) care au
implementat SMM pe baza ISO 14001. Dintre acestea 8 chestionare nu au fost
valide, rezultind 67 de chestionare valide de la 54 de firme. Distribuirea
chestionarului citre managerii si/sau responsabilii cu managementul de mediu, din
firmele care au facut obiectul studiului, la care s-au adaugat si specialisti in
domeniu, s-a realizat personal, prin posta si pe mail, iar colectarea s-a facut
personal prin posta si prin e-mail.

Un alt instrument de cercetare folosit este interviul. In acest scop s-au organizat
si interviuri semi-structurate cu 18 persoane, din care: 10 manageri/responsabili cu
managementul mediului, 4 alti manageri din firma, 2 specialisti din firme de
consultanta, 2 specialisti din organizatii de reglementare/agentii de mediu).
Respondentii au provenit din firme cu sisteme de management performant, care au
probleme relevante in domeniul protectiei mediului.

3. Analiza datelor si interpretarea rezultatelor

3.1. Rolul managementului de mediu in dezvoltarea, implementarea si
operationalizarea SMM in firmele din industria prelucratoare

O modalitate importantd pentru diminuarea impactului activitdtilor si
produselor asupra mediului si imbunatatirea continua a performantei de mediu, in
firmele din industria prelucratoare, este perfectionarea managementului de mediu,
pentru asigurarea eficacitatii si eficientei SMM. Referindu-ne la managementul de
mediu, principalele cauze pentru slaba eficacitate a programelor de mediu si a
masurilor pentru imbunatatirea continua a gestionarii problemelor de mediu, la fel
ca si In domeniul calitatii, sunt: lipsa de incredere a angajatilor, lipsa de credibilitate
a managerilor, instruirea si perfectionarea neadecvatd, comunicarea ineficace,
delegare de autoritate defectuoasa, sisteme de evaluare neadecvate, implicarea
redusa a angajatilor, etc. (dupa Harrington & Harrington, 2000). Asa cum se poate
observa in figura 1 managementul de mediu este perceput in firmele analizate
diferit: 11,94% din respondenti il percep ca un domeniu distinct al organizatiei,
26,86% ca subsistem managerial, 4,49% ca disciplina stiintifica, iar 56,71% ca
activitate practica.
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Figura 1. Perspective in abordarea managementului de mediu

Respondentii la interviu pun in evidenta, o serie de cauze, pentru slaba
eficacitate a programelor de mediu si a masurilor care vizeaza imbunatatirea
continud, cum sunt: implicarea redusa a angajatilor (44,45%), instruirea si
perfectionarea neadecvata (50,0%), comunicarea ineficace (38,89%), lipsa unor
sisteme adecvate de evaluare a performantelor individuale ale angajatilor
(44,45%), masuri ineficace de inldturare a cauzelor care duc la performante de
mediu slabe (44,45%), si gestionarea defectuoasd a programelor si problemelor de
mediu (38,89%).

In aceste conditii, pentru a imbunititi eficacitatea si eficienta SMM, trebuie sa
se identifice toate problemele de mediu ale firmei tindnd seama de: impactul asupra
mediului; sursa de poluare; normele tehnice si tehnologice de productie; transport;
legislatia si reglementarile generale si specifice din domeniul protectiei mediului
etc. Toate aceste obstacole in calea imbunatatirii continue in domeniul protectiei
mediului pot fi eliminate de catre managementul firmei prin elaborarea si
implementarea unui SMM eficace si eficient, bazat pe standarde internationale (ISO
sau/si EMAS), si prin crearea unui climat organizational care sa stimuleze
performanta de mediu si sa asigure implicarea principalelor parti interesate, intre
care angajatii si comunitatile locale au un rol esential.

Lipsa de performanta sau performanta de mediu redusa a firmei, se datoreaza
in mare masura eficacitatii si eficiente SMM, ca si componenta a sistemului de
management al firmei, In care rolul echipei manageriale de mediu este foarte
important. Referitor la credibilitatea managerilor de mediu, in firmele studiate,
potrivit respondentilor la chestionar, ea se asigura prin: cunoasterea si acceptarea
de catre angajati a misiunii si valorilor organizatiei, politica de mediu, care este
formulata corect, in scris, si transpusa In planuri de actiune tangibile pentru
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angajati si celelalte parti interesate, comunicarea obiectivelor in domeniul
protectiei mediului pentru a fi cunoscute de catre angajati, care participa efectiv la
realizarea lor; implicarea activa a managementului de varf in deciziile care privesc
aspecte legate de mediu.

Daca ne referim la firmele industriale, putem constata ca partile interesate isi
manifestd nemultumirea atunci cand vad cd managerii nu fac ceea ce spun,
respectiv nu se implica suficient in realizarea obiectivelor si programelor de mediu,
dovedind o oarecare lipsa de interes. Suntem de parere ca managerii din firmele
industriale, trebuie sa-si asume responsabilitatea si sa demonstreze angajamentul
pentru indeplinirea obiectivelor generale si specifice de mediu. Pentru ca firmele
industriale sa exceleze in domeniul protectiei mediului, trebuie sa exceleze mai intai
in managementul de mediu, care nu trebuie sa reprezinte doar calea spre succes.
Acesta trebuie sa reprezinte un mod de viata atat pentru manageri, cit si pentru
angajati si celelalte parti interesate. Se pot obtine performante de mediu doar prin
intermediul managerilor si angajatilor bine pregatiti profesional, cu competente
generale si specifice in domeniu, care sa-si asume responsabilitatea fata de toate
partile interesate. Atat teoria cat si practica managementului recomandad ca
procesul organizational de imbunatatire continud, in domeniul protectiei mediului,
sa inceapa cu constientizarea si sensibilizarea managerilor, care sunt responsabili
pentru determinarea si indeplinirea obiectivelor de mediu ale firmei, proiectarea
proceselor, stabilirea standardelor de performantd, dezvoltarea si motivare a
personalului. La acestea trebuie addugatd si constientizarea si implicarea
angajatilor, privind protectia mediului si sustenabilitate.

3.2. Obiectivele in domeniul protectiei mediului

Obiectivele privind protectia mediului, sunt determinate in conformitate cu
problemele relevante de mediu, cu legislatia si reglementarile specifice si cu politica
de mediu a firmei, ele sunt comunicate si cunoscute de catre angajatii firmelor, care
participa efectiv la realizarea lor. Principalele obiective ale managementului de
mediu, potrivit studiului nostru sunt prezentate in figura 2:

a) conformarea la cerintele de mediu (3,94);

b) obtinerea beneficiilor potentiale (3,85);

c) diminuarea impactului de mediu (3,88);

d) asumarea unei responsabilitati extinse la nivelul comunitatii, ca principala

parte interesata (3,81);
e) protectia mediului pentru sustenabilitate (3,79);
f) scaderea costurilor cu protectia mediului (3,68).
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Obiectivele de mediu sunt stabilite pentru fiecare nivel organizational, in functie
de caracteristicile tehnologiilor de fabricatie si de criteriile financiare, sau
comerciale, pentru activitatile si produsele cu impact relevant asupra mediului.

Pentru a 1imbunatati eficacitatea 1indeplinirii obiectivelor specifice
managementului de mediu, In opinia respondentilor, se actioneaza in urmatoarele
directii: punerea accentului pe dimensiunea strategica in domeniul protectiei
mediului (3,96); cresterea eficacitatii sistemului de comunicare organizationalad
(3,82); promovarea unui leadership ferm si avizat (3,84); instruirea personalului
(3,97).

Obiectivele managementului de mediu

3.94
385 3.88
3.81 3.79
l l ]
a b c d e f

Figura 2. Principalele obiective ale managementului de mediu
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Modul de abordare a managementului de mediu, respectiv a strategiilor si
politicilor de mediu explicd In mare masurd performanta scazutd a firmelor
romanesti in gestionarea problemelor de protectie a mediului. Principalele realizari,
in domeniul managementului de mediu, la firmele din industria prelucritoare,
potrivit studiului nostru, se refera la:
- elaborarea si implementarea deciziilor si practicilor manageriale pentru
diminuarea impactului fata de mediu (4,36);

- eforturile pentru imbunatatirea eficacitatii SMM prin diminuarea impactului
fata de mediu (4,31);

- asigurarea eficacitatii si eficientei intregului proces decizional si a bunelor
practici in domeniu (4,25);

- identificarea problemelor de mediu si evaluarea lor pentru a determina
impactul asupra mediului pe termen lung (4,21);

- elaborarea planurilor si procedurilor formale pentru a identifica si raspunde
la potentialele accidente de mediu (4,16);
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- facilitarea realizarii obiectivelor firmei 1n domeniul administrarii
problemelor de mediu (4,07);

- elaborarea si implementarea deciziilor si practicilor manageriale in scopul
reducerii impactului fata de mediu (4,04);

- asigurarea unui control eficace privind modul de gestionare a problemelor
de mediu, in scopul asigurarii conformitatii la cerintele de mediu (3,92).

Problemele la care managementul firmelor care au fiacut obiectul studiului,
potrivit analizei si interpretarii rezultatelor, trebuie sa acorde mai multa atentie, se
referd la:

- asumarea responsabilitatii pentru determinarea obiectivelor si masurarea

performantei de mediu (3,79);

- identificarea si implementarea bunelor practici inovative, in domeniul
protectiei mediului (3,75);

- asigurarea Indeplinirii cerintelor clientilor si furnizorilor in managementul
lantului logistic (3,58);

- Incheierea de acorduri si parteneriate cu alte firme (din domeniu sau din
lantul logistic) pentru dezvoltarea si implementarea bunelor practici, in
domeniul managementului de mediu (3,51);

- apelarea la consultanta, in domeniul managementului de mediu (3,38).

Managerii de mediu, participanti la interviu, isi exprima disponibilitatea de a
aplica bunele practici in domeniul managementului de mediu cu scopul de a asigura
sustenabilitatea afacerilor pe care le conduc si administreaza. Standardul ISO
14001, ca instrument voluntar in asigurarea implementdrii si eficacitatii SMM,
faciliteaza promovarea unei bune guvernante de mediu. Firmele sunt interesate sa
implementeze bunele practici, In domeniul protectiei mediului, cu efecte in accesul
la beneficiile potentiale datorate aplicarii ISO 14001. O politici de mediu bine
fundamentata, cu obiective clar definite, poate contribui la succesul unei afaceri (de
exemplu: prevenirea poludrii poate Insemna o reducere a costurilor, referitoare la
randamentul energetic sau la gestionarea deseurilor etc.). In acest scop principalele
instrumente, folosite in domeniul managementului de mediu, potrivit
respondentilor la chestionar sunt:

a) coduri de etica/coduri de conduita (3,89);

b) sistemul de responsabilitate sociala corporativa (RSC),(3,80);

¢) raportdrile de mediu (3,83);

d) certificarea pe baza standardelor internationale de mediu (ISO 14001 si/sau

EMAS) (4,19);
e) aderarea la alte standarde private necertificate (2,87);
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f) audituri interne si externe de mediu (4,05)
g) penalitati si recompense raportate la satisfacerea cerintelor de mediu
(pentru conformare) (3,92).

Asa cum se observa in figura 3, instrumentele la care apeleaza firmele din
esantionul studiat, considerate cele mai adecvate, eficace si credibile, sunt:
standardele internationale de mediu ISO 14001 si/sau EMAS (4,19); auditurile

interne si externe de mediu (4,05) si penalitdtile si recompensele raportate la
satisfacerea cerintelor de mediu pentru conformare la reglementarile de mediu 3,92.
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Figura 3. Principalele instrumente folosite de managementul de mediu
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Practicile de mediu pe care le aplica firmele, din industria prelucratoare, nu pot
fi eficace si eficiente pe termen mediu si lung, decat in masura in care promoveaza
principiile sustenabilitdtii in afaceri. Respondentii aratd ca firmele din industria
prelucratoare, incorporeaza aspectele de sustenabilitate si dezvoltare durabila in
intregul lant logistic prin:

a) promovarea performantelor ecologice in proiectarea si fabricarea produselor

(371);

b) scaderea gazelor cu efect de sera (3,85);

c) scaderea cantitatii de apa utilizate In procesul de fabricatie (3,98);

d) managementul deseurilor, reciclarea si reutilizarea ambalajelor (3,93);

e) folosirea de materii prime sustenabile (exemplu, hartie si carton din resurse

sustenabile) (3,87).
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De asemenea bunele practici de mediu, pe care participantii la studiu, le
considera eficace si eficiente pentru firma sunt urmatoarele:

- elaborarea unor strategii de mediu, formulate in scris, coerente, integrate in
strategia generald si cunoscute de catre toti angajatii (4,14);

- training adecvat de mediu pentru manageri si ceilalti angajati (4,07);

- implementarea si certificarea SMM pe baza ISO 14001 si/sau EMAS (4,29);

- efectuarea periodica a auditurilor interne si externe (4,02);

- comunicarea eficace cu partile interesate interne si externe (3,97);

- apelarea la consultanta externa in probleme de mediu care necesita
expertiza specifica si credibilitate, atat sub aspect tehnic si tehnologic cat si
a managementului de mediu (3,91);

- raportarea eficace a aspectelor si informatiilor de mediu catre toate partile
interesate (4,11).

Aspectele de managementul mediului prezentate in cazul firmelor din industria
prelucratoare, care au facut obiectul studiului, pot fi considerate exemple de bune
practici pentru sustenabilitate. Astfel respondentii afirma ca politicile si practicile,
pentru protectia mediului, implementate au reusit sa atinga obiectivele propuse,
scor 4,03, la fel si respondentii la interviu confirma acest lucru (77,78%). S-a
constatat, de asemenea, ca multe practici din domeniul managementului de mediu,
nu se bazeaza pe strategii de dezvoltare durabil3, ele tind sa se alinieze la tendintele
si practicile de mediu care sa raspunda cerintelor legislative la nivele minime.
Practicile de mediu pe care le aplica, trebuie sa promoveze principiile
sustenabilitatii, in mod eficace si eficient, nu doar teoretic, declarativ, ele trebuie sa
integreze strategia de mediu pentru sustenabilitate in strategia globala a firmei.

Daca ne raportam la politicile si practicile de managementul mediului din
firmele industriei prelucratoare, trebuie sa aratam ca acestea contribuie la
implementarea conceptului de sustenabilitate in cadrul organizatei lor, dovedind
astfel responsabilitatea fata de mediu, in opinia a 66,67% din respondentii la
interviu. Din punctul de vedere al preocuparii pentru protectia mediului, pornind de
la rezultatele interviului, consideram ca firmele trebuie sa depuna eforturi pentru a
elabora programe si a initia actiuni (figura 4), referitoare la:

- instruirea eficace a managerilor si a celorlalti angajati (pentru training
managerial, practici ecologice, sau alte teme de interes strategic privind
mediul) (77,78%);

- valorificarea beneficiilor potentiale de mediu (66,67%);

- managementul partilor interesate (44,45%);

- imbunatatirea conditiilor de munca si reducerea accidentelor de munca
(61,12%);
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- managementul riscului de mediu (38,89%)

Integrarea proceselor firmei In SMM, faciliteaza implicarea partilor interesate in
procesele de planificare strategicd si identificarea impactului activitatilor si
proceselor firmei in domeniile majore, In care au responsabilitati, respectiv: mediu
inconjurator, piatd, mediu de lucru si comunitate.

Programe si actiuni pentru imbunatatirea protectiei

mediului
77.78%
80.00% 66.67%
61.12%
0,
60.00% 44.45%
38.89%

40.00%

0.00%
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Figura 4. Preocupari ale managementului de mediu pentru imbunatatirea continua a
protectiei mediului

Un suport important in sprijinul firmelor, din industria prelucrdtoare, pentru
asigurarea eficacitatii SMM, 1l au numeroasele tehnici si bune practici de
managementul mediului, cum ar fi ghidurile si programele de implementare a
sistemelor de management, modele de analiza, proiecte, studii de caz elaborate de
organisme internationale si nationale, de cercetatori, de catre specialisti din firme etc.

3.3. Politica de mediu

Daca o firma urmareste standardul ISO 14001, politica in domeniul mediului o
definim astfel: ,obiective si orientari generale ale unei organizatii in ceea ce priveste
protectia mediului, asa cum sunt exprimate oficial de managementul firmei de la
nivelul cel mai Inalt (manager general)” (dupa ISO 14001:2015). Este o componenta a
strategiei de mediu, elaborata de managementul de varf, si reprezinta o declaratie a
unui angajament facut de ciatre managementul de varf al organizatiei. Toate firmele
din mediul de afaceri, indiferent de domeniul in care functioneaza, poarta
raspunderea privind eficacitatea managementului de mediu, fapt ce impune
necesitatea elaborarii, dezvoltarii si implementarii de strategii, politici si programe in
domeniul managementului de mediu. Elaborarea programelor de imbunatitire a
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performantei de mediu, In conformitate cu reglementdrile si legislatia in vigoare
necesita, din partea firmelor, sa elaboreze si sd comunice tuturor partilor interesate
politica de mediu a firmei, printr-o declaratie de principii, n scris, prin care acestea se
angajeaza sa asigurare protectia mediului.

Politica de mediu trebuie sa explice impactul pe care il va avea procesul de
imbunatatire continuda a protectie mediului asupra firmei. Ea Inseamna a oferi
angajatilor, clientilor, comunitatilor locale si tuturor celorlalte parti interesate,
garantia ca firma actioneaza eficace si eficient, pentru reducerea impactului
activitatilor si produselor/serviciilor sale asupra mediului Inconjurator, pentru a le
satisface pe deplin cerintele. Analiza politicilor de mediu, la firmele studiate, potrivit
respondentilor la chestionar, se evidentiaza o serie de premise favorabile, pentru a
asigura succesul acestora, precum: misiunea si obiectivele specifice de mediu clar
definite (4,16); existenta unor politici de mediu, formulate corect si in scris, transpuse
in planuri de actiune (4,18); declaratia de politici de mediu, exprima hotararea
managementului de a integra SMM alaturi de cel al calitatii (SMC),(4,12). Rezultate
relative mai slabe se referd la urmatoarele aspecte: politicile asigura indeplinirea
obiectivelor generale si specifice in domeniul protectiei mediului (3,88); declaratiile
de politica de mediu dau asigurari suficiente pentru integrarea SMM alaturi de cel al
sanatatii si securitatii muncii (3,68); politica de mediu cuprinde obiective de protectia
mediului, realiste, cunoscute si acceptate de catre angajati si celelalte parti interesate
(3,86); actualizarea politicilor de mediu, In mod periodic, de citre managementul
firmei in scopul imbunatatirii continue (3,85).

De asemenea 44,45%, dintre respondentii la interviu, arata ca politica de mediu,
la firma pe care o reprezintd, este formulata prea general, fapt ce poate duce la
risipa de resurse si la deturnarea atentiei de la problemele grave de mediu. O alta
problemad semnalata se refera la declaratia de politica de mediu, elaborata si
transmisa de catre managerul general, care este orientatd mai mult pe protectia
mediului natural inconjurdtor si mai putin pe asigurarea sanatatii si securitatii
muncii, prin masuri de prevenire a Imbolnavirilor si pe satisfacerea cerintelor
partilor interesate externe, mai ales in cazul IMM-urilor (38,89%). Declaratia de
politica de mediu, trebuie sa exprime hotdrarea managementului de a integra SMM,
nu doar alaturi de SMC si de sistemul de management al sanatatii si securitatii
muncii (SMSSO), tindnd seama cda aceste probleme nu sunt doar ale
managementului, ci ale tuturor angajatilor care trebuie sa se implice efectiv pentru
realizarea lor. La baza politicii firmelor din industria prelucradtoare sta conceptul de
»sustenabilitate”, transpus intr-o viziune integratd, exprimat prin obiective explicite
si clar definite.

Practica a demonstrat ca politicile de mediu nu pot fi eficace si eficiente, pe
termen mediu si lung, decat in masura in care asigura sustenabilitatea afacerilor,
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aspect care trebuie sustinut prin politicile de reglementare In domeniul protectiei
mediului, a caror eficacitate, potrivit respondentilor la interviu este apreciata cu un
scor relativ redus (3,68). Aspectele de sustenabilitate, pe care firmele le
incorporeaza in politicile lor de mediu, Impreuna cu scorurile aferente, sunt
urmatoarele:
a) promovarea performantelor ecologice in proiectarea si fabricarea
produselor (3,71);
b) scaderea gazelor cu efect de sera (3,85);
¢) scaderea cantitatii de apa utilizate in procesul de fabricatie (3,98);
d) managementul deseurilor, reciclarea si reutilizarea ambalajelor (3,93);
e) folosirea de materii prime sustenabile (exemplu, hartie si carton din resurse
sustenabile) (3,87) (figura 5).

Aspecte de sustenabilitate in politicile de mediu

3.98
4
3.93
3.95
3.87
3.9 3.85
3.85
3.8
3.75 3.71
3.7
3.65
3.6
3.55
a. b. c. d. e.

Figura 5. Aspectele de sustenabilitate, pe care firmele le Incorporeaza in politicile lor de
mediu

Daca luam 1in considerare intregul lant logistic, firmele din industria
prelucratoare, incorporeaza si alte aspecte de sustenabilitate prin: imbunatatirea
sanatatii angajatilor (4,04); reducerea accidentelor la locul de munca (4,08);
asigurarea unui mediu mai curat pentru membrii comunitatii (3,96); scdderea
consumului de materii prime din birouri prin cresterea cantitatii de materii prime
sustenabile si diminuarea deseurilor din birouri (3,89).

Toate acestea se reflecta si in preocuparea firmelor de a dezvolta instrumente
voluntare (stimulative si inovative) aldturi de cele reglementative, care sunt
predominante la ora actuald, pentru a facilita aplicarea standardelor de mediu si
sustenabilitate (3,71). Daca analizam continutul politicilor de mediu, la cele 54 de
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firme, care au facut obiectul studiului, rezulta ca 51,86%, din acestea, se focalizeaza
pe politici de mediu bazate pe comanda si control, pentru dezvoltarea si
implementarea SMM. Consideram ca instrumentele voluntare, ale managementului
de mediu, bazate pe parteneriate, asigura eficacitatea politicilor de protectie a
mediului si a instrumentelor folosite In managementul de mediu. Ele permit si
initierea unor actiuni individuale specifice, pentru sustenabilitate, prin dezvoltarea
unor proiecte de mediu, pentru sustenabilitate.

Imbunitatirea eficacititii politicilor de mediu, impune transformarea lor in
programe de actiune clare, cu obiective masurabile, care sa faciliteze stabilirea
acestora pentru domeniile functionale ale firmei, in probleme relevante de protectia
mediului, pentru a fi cunoscute si intelese de angajati, cu efect in cresterea gradului
de implicare pentru indeplinirea lor, care la momentul studiului a fost evaluat cu un
scor relativ redus (3,82).

4. Concluzii ale cercetarii

Implementarea SMM faciliteaza stabilirea de obiective In domeniul gestionarii
programelor de mediu si efectuarea de analize regulate pentru programele de
actiune 1n scopul indeplinirii acestor obiective. Principiile, metodologia si
standardele de aplicare sunt promovate de organizatiile de reglementare in
domeniu (agentiile de mediu) si de firmele care le implementeaza, fapt rezultat si
din studiul nostru. Un SMM eficace, reprezinta o baza a angajamentului voluntar al
unei firme pentru Imbunatatirea continua a performantelor managementului de
mediu, potrivit standardelor ISO 14001 sau/ si a Schemei de Management de Mediu
si Audit (EMAS), adoptata in cadrul UE. Manualul SMM asigura in mod voluntar
conformarea la cerintele de mediu, tindnd seama de legislatia UE privind evaluarea
impactului asupra mediului. Potrivit legislatiei nationale si UE, SMM nu are o baza
specifica pentru industria prelucratoare, el trebuie sa se focalizeze pe evaluarea si
rezolvarea impactului asupra factorilor de mediu (aer, ap3, sol, zgomot).

Consideram cad un aport important pentru asigurarea succesului politicilor de
mediu, il au politicile de reglementare in domeniul protectiei mediului, a caror
eficacitate trebuie sa aiba la baza: coerenta cadrului legislativ; calitatea
competentelor lucratorilor din organismele de reglementare (autoritati locale si
centrale, Garda de mediu, Agentia de Protectia mediului, etc.); orientarea spre
performantd/rezultate de mediu; cerintele partenerilor de afaceri (clientii, asociatii
ale consumatorilor etc.); implicarea activa si onesta a organizatiilor de
reglementare 1n asigurarea conformarii.
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Intrebiri si subiecte de discutie

1. Care considerati ca sunt principalele barierele in implementarea si aplicarea
SMM?

2. Considerati ca strategia In domeniul protectiei mediului este o componenta
a strategiei organizationale? Argumentati.

3. Ce schimbari esentiale sunt necesare in managementul companiilor
industriale, tindnd cont de rezultatele cercetarii prezentate?

4. Ce conexiuni considerati ca exista intre SMM si sustenabilitatea companiei,
pe care managerii trebuie sa le ia in considerare in elaborarea strategiilor si
politicilor organizatiei?
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Rezumat:

Studiul de caz prezintd un tip de afacere cu o tentd ceva mai deosebitd pe piata
din Romdnia, acela al preludrii unor servicii externalizate. Partea de inceput a
acestui studiu cuprinde cdteva aspecte specifice ale acestui tip de afacere si a
tipologiei pietelor existente. In continuare studiul de caz se concentreazd pe o
companie sibiand ce evolueazd pe aceastd piatd a serviciilor externalizate de tip
BPO (Business Process Outsourcing). CEPROCS™ oferd servicii de aprovizionare
in orice punct al globului, analizd privind sursele de finantare, consultantd
competentd si in multiple limbi si face eforturi in adaptarea modului de a realiza
activitatea in concordantd cu nevoile clientilor. Astfel clientii companiei se pot
concentra pe elementele importante al afacerilor si ale pietelor pe care acestia
actioneazd. Know-how-ul detinut de cdtre CEPROCS permite proiectarea si
adaptarea strategiilor de aprovizionare si oferd oportunitdti de crestere in
beneficiul clientilor.

Domeniul managerial: Strategii si politici generale ale organizatiei, Sistemul de
management al companiei in ansamblu, Cultura managerial-
organizationald.

1. Elemente generale privind externalizarea unor servicii in vederea
asigurarii unui avantaj competitiv

Notiunea de externalizare provine din terminologia americand ,outside
resourcing”, cu sensul de a procura din exterior. Conform unui articol publicat de
Tim Hindle in The Economist, externalizarea este un fenomen mai vechi care si-a
facut simtita prezenta inca din timpul celui de-al doilea razboi mondial, cunoscand o
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evolutie remarcabila mai ales dupa anul 1990. Astfel, potrivit unor estimari, in anul
1946 doar 20% din valoarea adaugatd a bunurilor si serviciilor companiilor
americane proveneau din surse exterioare; 50 de ani mai tarziu, proportia s-a
triplat ajungand la 60%.

Externalizarea (outsourcing) se refera la incredintarea anumitor activitati unui
furnizor extern. Acest fenomen poate implica inclusiv incredintarea unui intreg
proces de fabricatie a anumitor bunuri sau transferul unei functii importante de
business catre un furnizor extern. Externalizarea a devenit o practica obisnuita
pentru companiile din toate sectoarele economiei si utilizata frecvent in momentul
in care avantajul competitiv nu mai poate fi mentinut. Procesul se aplica atat in
cazul unor activitati secundare (ex: curatenie, securitate), cat si pentru anumite
servicii utilizate de afacerea in sine, numite si servicii de business. Se face referire in
special la servicii de tehnologia informatiilor (IT), dar si la servicii de consultant3,
cercetare si dezvoltare, resurse umane, publicitate, relatii publice, etc.?
,0rganizatiile trebuie sa aiba in vedere distribuirea functiilor semnificative, atunci
cand avantajul competitiv nu poate fi mentinut. Acesta este modul in care
companiile moderne gestioneaza cresterea complexitatii. O complexitate marita
conduce la un numar crescut de specializari”?

Prin externalizare se intelege procurarea de intrari materiale sau de servicii de
citre o firma de la o sursa din afara ei. In acest context externalizarea poate fi atat
interna, cat si internationala.

Externalizarea interna reprezintd procurarea de catre o firma a unor servicii
sau inputuri materiale de la o sursa aflata intr-o alta firma din aceeasi tara.

Externalizarea internationala este definita ca fiind procurarea de catre o firma a
unor servicii sau inputuri materiale de la o sursa aflata intr-o alta tara. Acest termen
include atat externalizarea internationala intra-firme (prin care furnizorul strain de
inputuri este Inca detinut de firma), cat si externalizarea internationala la distanta
(prin care furnizorul strain de inputuri este independent de firma care utilizeaza
inputurile). Un alt termen des utilizat pentru externalizarea internationala este
,offshoring".

Alegerea tipului de outsourcing nu este una dificila atata timp cat compania fsi
cunoaste foarte bine prioritatile si strategia pe termen lung. Un studiu realizat de
Ernst & Young, aratd ca in Europa, companiile preferda in proportie de 76%
externalizarea onshore, 10% externalizarea offshore si 15% externalizarea
nearshore. Desigur, alegerea variantei optime este facuta in functie de preferintele

http://doctorat.ubbcluj.ro/sustinerea_publica/rezumate/2012/filologie/farcas_paul_alexandru_ro.pdf -
accesat la 12.02.2017

Thomas N. Tunstal. Outsourcing and Management. Why the market benchmark will topple old school
management styles, Ed. Palgrave Macmillan, New York, 2007, p. 35.
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fiecarei companii. Un raport realizat de Gartner arata ca Romania se afla in top 30
tari preferate ca destinatie de offshore outsourcing.

Preferintele companiilor

M Onshore
m Offshore

Nearshore

Figura 1. Preferintele companiilor privind tipurile de externalizare utilizate

Sursa: Outsourcing portal

Offshore Outsourcing

Reducerea semnificativa a cheltuielilor reprezinta principala problema cu care
se confrunta majoritatea companiilor. Tocmai din aceasta cauza, companiile care
apeleaza la externalizarea serviciilor Intr-o t{ara straina beneficiaza atat de costuri
reduse cat si de accesul la resurse mai bune. Principalele motive pentru care un
offshore este profitabil sunt legate de optimizarea fiscala in mod legal, protejarea
unor proprietati sau a unor bunuri, confidentialitatea structurii actionariatului si
accesul la pietele financiare si de investitii din toata lumea.

Onshore Outsourcing

Din ce In ce mai multe companii se indreapta citre onshore outsourcing
(externalizarea serviciilor in aceeasi tara sau regiune) deoarece avantajele culturale si
lingvistice sunt la ele acasa, dar si costurile sunt relativ reduse. in acest fel, comunicarea
dintre client si furnizor este mult mai facil3, iar proiectele sunt duse la capat cu mult
mai multa usurintd, cu cheltuieli de deplasare si acomodare inexistente.

Nearshore Outsourcing
Externalizarea serviciilor intr-o regiune aflata in imprejurimea tarii, pe scurt,
nearshore, ofera un mix de avantaje care se regasesc atat la offshoring cat si la
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onshoring. In acest caz vorbim atat despre beneficiile pe care le aduc similaritatea
valorilor si culturii tarilor cat si costurile reduse comparativ cu outsourcingul
onshore. Un plus este dat si de proximitatea care permite o colaborare mult mai
facila decat in cazul externalizarii offshore.

In momentul in care, pentru o companie este foarte important si reduci cat mai
cu putinta costurile, atunci alegerea cea mai potrivita este outsourcing-ul offshore,
dar fara a pierde din vedere c3, la acesta, se pot adauga costuri cu deplasarea si
acomodarea in tara respectiva.

In cazul in care o companie nu are ca scop principal reducerea cit mai mult a
cheltuielilor si dispun, din plin, de cea mai importanta resursa, care este timpul, dar
in schimb isi doreste o anumita flexibilitatea din punct de vedere cultural si
lingvistic, atunci outsourcing-ul onshore reprezinta singura optiune valabila.3

2. Business Process Outsourcing (BPO)

BPO (Business Proces Outsourcing) poate fi definit ca fiind o companie, care
decide sa externalizeze o parte din serviciile sale catre o altd companie ce detine
expertiza, resurse si tehnologie. SSC (Shared Service Center) reprezinta
departamentul care reuneste toate activitatile administrative dintr-o
multinationald. Acest departament cuprinde contabilitatea, resursele umane,
consultanta juridica si achizitiile.

Cele mai externalizate domenii sunt:

1. Administrativ;

2.Vanzari;

3. Call Center;

4. Achizitii;

5. Back Office.

Motivul principal pentru care companiile apeleaza la serviciile BPO este legat de
costuri. Este mult mai avantajos pentru o companie sa isi externalizeze aceste
servicii, decat si le coordoneze din interior. In acelasi timp, odatd externalizate
anumite servicii, companiile se pot concentra spre alte activitati.

La fel de important este faptul cd o companie care ofera servicii de tip BPO are
tehnologie performanta si personal cu experienta. Prin urmare, chiar daca este
vorba despre un departament administrativ, calitatea serviciilor oferite clientilor
este mult mai buna.

®  http://www.outsourcingportal .eu/ro/nearshore-offshore-sau-onshore-care-este-alegerea-potrivita-

accesat la 10.12.2016
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Tinerii romani, datorita compatibilitatii culturale, cunosc o diversitate de limbi
strdine. Limbi precum engleza, francezad, maghiard, spaniol3, italiana, germana sau
rusa sunt la mare cautare in domeniul BPO. Accenture, Genpact, HP sau Oracle
reprezinta doar o parte dintre marile companii, care au facut din Romania o piata
atractiva pentru serviciile de tip BPO sau SSC. Principalele centre sunt in domeniul
IT, industria auto, telecomunicatii sau in companiile de productie.

Domeniul BPO/SSC s-a dezvoltat in orasele cu cele mai mari centre universitare:
Bucuresti, Cluj, Timisoara, Sibiu, Brasov, Arad, Targu-Mures si Oradea.
Multinationale precum Capgemini, E.On, Continental sau XL World si-au
externalizat aici o parte dintre serviciile BPO/SSC.4

3. CEPROCS™ prezentare generala

CEPROCS™ ofera servicii de calitate ridicata si se asigura ca obiectivele de
afaceri externalizate sunt atinse. Compania ofera servicii de aprovizionare in orice
punct al globului, analiza privind sursele de finantare, consultanta competenta si in
multiple limbi si face eforturi In adaptarea modului de a realiza activitatea in
concordanta cu nevoile clientilor. Astfel clientii companiei se pot concentra pe
elementele importante al afacerilor si ale pietelor pe care acestia actioneaza. Know-
how-ul detinut de catre CEPROCS permite proiectarea si adaptarea strategiilor de
aprovizionare si ofera oportunitati de crestere in beneficiul clientilor.

CEPROCS™ a fost infiintata in anul 2010 de un expert in achizitii din Austria,
Matthias Trittinger, care a reusit realizarea unei comuniuni a unor echipe situate in
doua locatii din Sibiu - Romania si Viena - Austria. Acesta a reusit sa gestioneze
dezvoltarea unei retele extinse de aprovizionare, pe baza unei experiente de peste
douazeci de ani in activitatea de achizitii, acesta ajungand in pozitia de manager
general al activitatii de achizitii in industria producatoare de autovehicule.

Astfel, CEPROCS, este o companie privata independentd, romaneasca, avand
capital austriac, cu peste 100 de angajati si cu peste 10.000 de parteneri in retea.
Anual compania gestioneaza prin comenzi 400 de milioane de euro si se mandreste
cu o retea de peste 10.000 de furnizori. Angajatii extrem de motivati ai firmei
relationeaza cu partenerii de afaceri in aproape toate limbile europene si au
expertiza in contabilitatea multora din tarile Europei. Angajatii firmei vorbesc
fluent limbile engleza, franceza, germana, greacd, maghiara, rusa si spaniola.

4 https://www.hipo.ro/locuri-de-munca/vizualizareArticol/1140/BPO-domeniul-cu-cea-mai-mare-rata-de-

angajabilitate
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Figura 2. Logoul companiei CEPROCS

4. Profilul companiei SC.CEPROCS™.SRL

Compania SC.CEPROCS™ SRL are un know-how cu o experienta de peste 30 de
ani in domeniul serviciilor de achizitie pentru produse si servicii indirecte.
Externalizarea serviciilor de achizitii catre SC.CEPROCS™ SRL reprezintd
optimizarea proceselor de cumparare si de achizitie si totodata se concentreaza pe
deducerea costurilor si cresterea economiilor. Toate aceste beneficii se contureaza
prin dialogul constant si eficient dintre reprezentantii companiei, clienti si furnizori,
scopul actiunilor SC.CEPROCS™ SRL fiind preluarea activitatii de achizitie a
reperelor indirecte astfel incat clientul sa isi poata reinvesti bugetele economisite in
dezvoltarea de noi produse. Rezultatele obtinute sunt cresterea eficientei
organizationale, precum si marirea eficacitatii globale ale organizatiilor clientilor.

Ce— &8 — AT — LR

Collaboration Excellence Passion Respect Ownership Customers Sustainability

r\r\r\r\/\_@

We work best when we We constantly strive Every task, every chalkenge Fair, thoughtful and dignified We approach every day Because our ob is only finshed Our decisions and actions
work together: sharing 10 be excellnt in our ‘and every opportunty, reatment of our empioyees and with accountabilty and when you are satisfied 100% are ethical, responsible
of experiences, knowledge, activites. we perform with purpose. customers (different nationaities), commitment and balanced, helping to achieve
ideas and information. economic and sodial welbeing
for current and future generations.

Figura 3. Valorile companiei CEPROCS

Modelul de achizitie SC.CEPROCS™ SRL combinad ofertele globale, analizele
minutioase ale ofertelor, consilierea cu privire la eficientizarea procesului de
achizitie si cresterea competentei lingvistice ca parte integrata a procesului de
achizitie. Toate acestea aduc beneficii clientilor, cresterea calitatii, indeplinirea
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obiectivelor si scaderea costurilor pentru clienti acest lucru insemnand calitate
inalta, obiective Indeplinite si costuri cat mai reduse.

Scopul principal al companiei este acela de a atinge obiectivele stabilite si de a
depasi nevoile si asteptirile clientilor. In ceea ce priveste pietele contemporane
globalizate, gestionarea externd a managementului achizitiilor si optimizarea
proceselor devin elemente din ce in ce mai importante. Astfel, prin Imbunatatirea
procesului si adaptarea flexibild la conditiile de piata In schimbare, compania ofera
clientilor surse pentru realizarea unor avantaje competitive. In firmele de dimensiune
mare, procesele de achizitie sunt, In general, elaborate si complexe, depozitarea, ca si
factor de intensificare a costurilor si perioadele lungi de prelucrare reprezinta o povara
inutild pentru companii. Structurile interne ale costurilor pot fi si trebuie optimizate.
Aici intervine CEPROCS™ SRL prin optimizarea proceselor de achizitie ale clientilor
care reprezintd activitatea de baza a organizatiei.

Misiunea companiei este: ,clientii nostri trebuie sa aiba posibilitatea de a se
concentra asupra afacerilor lor."s

Serviciile oferite de CEPROCS™ sunt:

e Achizitii la nivel international;

e Reducerea costurilor;

e Accelerarea timpului de procesare;

e Optimizarea stocurilor;

o Finalizarea Intregului proces de achizitii;

e (lientii se pot concentra asupra afacerii pe care o detin.

Compania ofera clientilor,intotdeauna, in conformitate cu nevoile acestora,
pachete de servicii din cele 3 domenii de baza:

e Optimizarea achizitiilor adaptate clientului;

e Centrul de Know-how al firmei CEPROCS™;

e Servicii extinse

Astfel, putem afirma faptul c3, sunt cuprinse, In activitatea companiei, toate
domeniile procesului de achizitii:

e Achizitionarea strategica: selectarea strategica a furnizorilor, sourcing
pentru proiecte complexe;

e Achizitionarea tactica: desfisurarea activitatii zilnice si a activitatii
tranzactionale (valoare scazuta);

e Achizitionarea directa: toate componentele care ajung la client impreuna
cu produsul finit;

5 http://www.ceprocs.com/ro/companie.html

187


http://www.ceprocs.com/ro/portofoliu/1-optimizarea-achizitiilor.html
http://www.ceprocs.com/ro/portofoliu/2-centru-know-how.html
http://www.ceprocs.com/ro/portofoliu/3-prestari-servicii-extinse.html

e Achizitionarea indirecta: toate componentele si serviciile, care sunt
necesare la fabricarea produsului finit.

Pentru diferite cerinte, compania ofera de asemenea modalititi de cooperare
corespunzatoare:

e Adaptarea serviciilor la nevoile clientilor;

e Sourcing specific nevoilor;

e Sourcing pe baza de proiect;

e Responsabilitate totala pentru achizitionarea componentelor;

e Preluarea intregului proces de achizitie.t

Compania CEPROCS™ detine diverse proiecte prin intermediul carora isi pune
in evidenta aptitudinile sale de a obtine ceea ce este mai bun pentru clienti.
Proiectele detinute de aceasta sunt:?

1. Proiectul pe automotive:

- responsabilul pentru achizitionarea tuturor categoriilor de produse indirecte

(strategice si tactice) si servicii (tactice).

2. Proiectul de finantare:

Responsabil pentru locatia din Romania:

- gestionarea conturilor de Incasat si facturare;

- gestionarea conturilor de platit - contabilitatea depozitului pentru stabilirea
stocului si valoarea luij;

- rapoartele de grup si Intocmirea bilanturilor conform IFRS (International
Financial Reporting Standards) si GAAP (Generally Accepted Accounting
Principles);

- managementul personalului, listele de participare si de concediu.

3. Business to Business ELECTRONIC COMPONENTS Project

- Implementarea strategiilor de achizitie definite in cadrul modelului
1-Creditor.

4. Proiectul BPO

- Implementarea strategiilor de achizitie definite.

5. Proiect Fragrance (Parfumuri si arome)

- Achizitii tactice si strategice pentru categorii / marfuri definite.

Compania are numerosi indicatori de performanta de care tine seama, precum:
economiile realizate (savings), volum, cheltuieli, calitate, valoare, rapoarte, s.a. De

6 http://www.ceprocs.com/ro/portofoliu.html - accesat la 03.04.2017

" Document intern al companiei CEPROCS™
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asemenea, compania are un set de indicatori de performanta care evalueaza
responsabilitatea si suportul de cumparare al clientului. Atat compania, cat si clientul
trebuie sa aibd in vedere faptul cad in cadrul unui proiect pot apdrea castiguri, dar si
pierderi, dar totusi fiecare dintre acestia trebuie sa isi asume deciziile.

Unul dintre principalele obiective ale companiei este de a ajuta clientii sa
realizeze economii financiare semnificative. Acest rezultat rapid, care
imbunatateste performantele operationale si duce la crearea unui avantaj
competitiv, este posibil datorita experientei si a investitiilor realizate In dezvoltarea
echipei de cercetare. Indrumati de citre unul dintre cei mai buni analisti in achizitii,
de cele mai bune metode de cercetare si una dintre de cele mai bune infrastructuri
in IT, acestia incearca sa livreze cele mai bune solutii din momentul in care
proiectul incepe.

In continuare sunt prezentate doud cazuri de aprovizionare strategica, ce pun in
evidenta valoarea indicatorului de performanta savings si a celui de
responsabilitate a clientului:8

5. Ambalarea materialelor - primul caz in cercetare (sample sourcing case)

Figura 4. Materiale utilizate pentru ambalare

Sursa: Document intern al companiei

Prezentarea generala a cazului:

e 18 tipuri de materiale au fost propuse pentru cercetare;

o Aceste 18 materiale sunt folosite pentru a impacheta diferite componente de
divizia de livrare, componente care trebuie expediate dealerilor din Europa;

& Document intern al companiei CEPROCS™
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e Acest caz de aprovizionare strategica acopera site-ul german si spaniol.

Principalele cerinte pentru furnizorii care lucreaza pentru acest caz au fost:

e Sa poata oferi o solutie completa a ambalarii impreuna cu serviciile aferente
incluse in preturile materialelor.

e Mentinerea nivelului de servicii, calitatii (zero defecte in timpul procesului
de livrare) si livrare de tip ,Just- In - Time - JIT);

e Reducerea costurilor;

e Consolidarea materialelor;

e Realizarea unui management optim al stocurilor.

Strategia de achizitie a implicat achizitia in sine, stakeholderii si furnizorii (in
procente diferite). Un element important este legat de identificarea elementelor de
analiza valorii (identificarea factorilor cheie care adauga valoare proceselor) care
au provocat utilizatorii (clientii companiei) sa furnizeze informatii detaliate cu
privire la nevoile lor si sa inteleaga pe deplin elementele de cheltuiala si
ierarhizarea acestora pe categorii de cheltuieli. De asemenea, informatiile privind
datele tehnice si toate cerintele necesare au contribuit, In acest caz, la identificare
elementelor ce pot duce la obtinerea unor profituri ridicate in produse strategice
(risc ridicat de aprovizionare) cu impact mare pe piata (risc redus al aprovizionarii)
si, respectiv, la profituri scazute pe zonele inguste - bottleneck (risc ridicat de
aprovizionare)si in produsele de rutina (risc redus al aprovizionarii).

Factorii care ar putea schimba costurile n acest caz, asupra carora echipa de
cercetare a avut mare atentie sunt:

e Schimbari ale design-ului;

e Clauza EUWID (Europaischer Wirtschaftsdienst GmbH);

e Indicele HPE (Holzpackmittel - Paletten - Exportverpackung);

e Materia prima;

e Logistica;

e Alte costuri.

Pretul de achizitie a fost influentat de:

e alocarea costurilor pe tipuri de materii prime (carton si lemn);
e procentul de carton ondulat inclus in ambalaj

e procentul de material lemnos inclus in ambalaj

e cantitatea materialelor;

e procentul de material;

e procentul intregului ambalaj.
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Figura 5. Evolutia pretului ambalajelor ce au la baza material lemnos

Sursa: Document intern al companiei

Tehnicile si instrumentele utilizate au depasit pretul care trebuia redus pe
unitatea de produs si au creat oportunitatea realizarii unor economii importante
pentru client. Compania a configurat solutii care sa corespunda obiectivelor
specifice, programelor pentru a atinge obiective specifice de economisire, pentru a
scurta termenul de onorare a angajamentelor, pe anumite categorii specifice.

Prin urmare:

- 3 furnizori au fost capabili sa ofere materialele si toate serviciile asociate
incluse 1n pretul stabilit;

- Contractantul este responsabil pentru intregul transport incluzand costurile
aferente;

- Comenzile primite de contractor pana la ora 12:00 vor fi trimise in termen
de cel tarziu 24 h;

- Contractorul va livra materiale pentru realizarea de ambalaje de calitate
inalta obtinand o economie totala de 24%.

6. Produsele sustinute pe leasing (Leasing of Work ware - sample sourcing case)

Acest caz se refera la inchirierea de produse de imbracaminte pentru muncitori
- caz de aprovizionare (sample sourcing case).

Prezentarea generala a cazului:

e Traditia In utilizarea aceluiasi serviciu de peste 20 de ani, contracte aplicate
incepand cu 1993;

e Au fost create planuri de contractare pentru a acoperi toate serviciile si
nevoile pentru 7 fabrici din 4 tari;

Principalele cerinte pentru care furnizorii au fost alesi in caz au fost:
e Contractele consolidate care acopera in prezent 7 fabrici in 4 tari;
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e Continuarea Imbunatatirii serviciilor de Inchiriere oferite;
e Mentinerea aceluiasi nivel de servicii si Imbunatatirea fluxului de informatii;
e Implementarea unor noi indicatori de performanta.

Strategia de aprovizionare a inclus cativa indicatori cheie de evaluare cum ar fi:
a se face un sondaj pentru evaluarea pietei de furnizori potentiali care a ajutat
utilizatorii sa identifice alternative si sa dezvolte o gama preferata de furnizori
pentru cerintele globale.

Factorii care ar putea influenta pretul si structura de preturi au fost:
e Achizitia si depozitarea;
e Etichetarea;
e Furnizarea de articole;
e Puncte de livrare (piata de desfacere);
e Distributia;
e Spalarea si Intretinerea;
¢ Eliminarea articolelor de imbracaminte vechi;
o Imbriciminte de schimb;
e Fluctuatiile in resurse umane;
e Numarul de utilizatori:
- Tipurile de articole de imbracaminte;
— Numarul de piese intr-un set simplu;
- Articole de imbracaminte spalate saptamanal;
e Rata de colectare a imbracamintei murdare (zile/saptamana);
e Frecventa schimbarii;
e Modele si caracteristici.
—

N
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Figura 6. Zona depozitare - colectare
Sursa: Document intern al companiei
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O strategie bine pusa la punct si o documentatie bine pregatita, creste eficienta si
eficacitatea, creste productivitatea si construieste relatii strategice puternice cu
furnizorii si, desigur, economii mai substantiale si sustenabile pentru clienti,
consolidand, astfel, relatia cu toti stakeholderii implicati in procesul de externalizare.

Prin urmare:

e conditiile generale au fost aplicate, contractul standard actualizat si semnat

pentru urmatorii 3 ani;

e descrierea clara a serviciului bazata pe cerintele fiecarei fabrici si a unei

prezentari complete a procesului de leasing;

e noile schimbari de design pe articole de imbracaminte pe diferite

departamente;

e implementarea unor indicatori de tip KPI (responsabilitatea clientului si

suportul de cumparare);
1. gestionarea echipamentului de lucru;
2. cerintele de curatenie;
3. standarde de calitate pentru serviciul clienti;
4. decontarea financiara;
e obtinerea unor economii de 17%.

Echipa companiei CEPROCS™ a colaborat cu clientul, a impartasit date si a
discutat despre obiectivele acestui proiect. Competentele si resursele profesionale
au fost sprijin In luarea celei mai bune decizii in oferirea de servicii.

7. Concluzii

Pentru obtinerea unui avantaj competitiv, atat organizatiile din Europa, cat si
cele la nivel global sunt din ce in ce mai deschise la externalizare, mai ales in
privinta sistemului IT si a proceselor de business.

Dupa o analizd atentd a conceptului de externalizare, am constatat faptul ca
principalul motiv pentru care firmele apeleaza la astfel de servicii este reducerea
costurilor. Companiile apeleaza la servicii externalizate deoarece acestea se pot
concentra mai bine asupra propriilor activitati, stiind ca firmele la care au apelat le
asigura un nivel de calitate ridicat prin costuri reduse. Astfel, companiile nu mai
trebuie sa plateasca instruirea personalului, atunci cand acestea nu au experienta
intr-un anumit domeniu, ci apeleaza direct la experti pregatiti special pentru
serviciul dorit, economisindu-se, sume importante de bani si timp.

Romania se afld intre primele 10 destinatii preferate de outsourcing la nivel
global si intre primele 3 la nivel european, fiind preferata de investitori in principal
datoritd numarului mare de vorbitori de limbi straine.

193



In Romania, externalizarea serviciilor a devenit o afacere foarte profitabila.
Atractivitatea tarii, ca locatie, este datorata costurilor mai mici de a face afaceri in
comparatie cu alte tari din regiune si a capitalului uman disponibil. Dintr-o
comparatie a tarii cu Bulgaria, Rusia, Ucraina si Polonia, Romania a rezultat ca fiind
relativ stabila politic, se bucura de o rata destul de scazuta a somajului si asigura un
nivel decent al drepturilor de proprietate intelectuala. Centre de tip BPO se gasesc
in Romania In orase mari, precum: Bucuresti, Sibiu, Timisoara, Oradea, Cluj Napoca,
Brasov, lasi, Targu Mures.

Ca si in celelalte domenii, pe langa avantaje exista si riscuri, cele mai alarmante
fiind reprezentate de pierderea confidentialitatii si de crearea dependentei fata de
firma care isi externalizeaza serviciile.

La nivel mondial, principalii competitori pentru CEPROCS sunt: XEROX, din care
de la inceputul anului 2017 s-a desprins firma Conduent ca fiind centru de tip BPO,
si firmele GEP si Genpact.

Un obiectiv important al afacerii este legat de stabilirea unor indicatori cheie de
performantd (KPI's). Acestia reprezintad instrumentele folosite In managementului
performantei avand rolul de a evalua ariile de business si eficienta lor. De asemenea
ajutd la cuantificarea realizarii unui rezultat, oferind vizibilitate in raport cu
performanta indivizilor, echipelor, departamentelor si organizatiilor, permitand
factorilor de decizie sd ia masuri in vederea realizarii obiectivelor dorite. Fiecare
companie ar trebui sa aiba indicatori stabiliti, In functie de activitatea companiei.

De exemplu, pentru CEPROCS™ un indicator extrem de important pentru
masurarea performantei este legat de economiile realizate pentru clientii companiei
(savings). Unul dintre obiectivele sale principale este de a-si ajuta clientii sa
economiseasca, incercand sa le ofere cele mai bune solutii din momentul in care
proiectul incepe.

Companiile care se ocupa cu externalizarea serviciilor sunt in numar tot mai mare
si concurenta dintre ele este la un nivel ridicat. Pe piata din Sibiu existda numeroase
firme de aceasta natura, cum ar fi: CGS, Accenture, Arvato Bertelsmann, Stefanini, s.a,,
care atrag tot mai multi tineri, in special studenti, datorita beneficiilor oferite.

Operatiunile nearshore realizate de CEPROCS™ ofera urmatoarele avantaje:

e Proximitatea fata de client;

e Utilizarea unor instrumente inteligente pentru a ajuta clienti sa isi reduca

costurile;

e Reactionarea foarte rapida si reducerea complexitatii procedurilor si

proceselor;

e Optimizarea costurilor si sustinerea evolutiei afacerii;

e Structurile costurilor interne trebuie optimizate;

e Eficientizarea riscurilor de afaceri:
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- Stocurile de produse din depozite (Warehouse storing) = depozitarea
de produse in depozite ca factor de costuri mari;

- Timpul de achizitie este adesea prea mare;

Oferirea unui raport excelent pret / performanta.

Pentru o buna cooperare cu clientii, CEPROCS™ adopta solutii precum:

Intretinerea si alinierea strategici cu obiectivele organizationale

Expertiza activitatii pe piata prin implementarea experientei managementului
general

Inovatie si eficienta prin tehnologii

Standardizarea proceselor pentru a reduce timpul de onorare a comenzilor
si concentrarea pe o gestionare puternica si eficienta a proceselor

Personal experimentat si expertiza de nivel Tnalt

Beneficii: conditii optime, procese eficiente si dinamice.

Astfel, CEPROCS este consideratd o companie ce realizeaza servicii premium,
oferind:

Achizitionarea operationalg;

Achizitionarea tactica;

Identificarea unor surse de achizitii (sourcings) complexe si competitive;
Identificarea unor surse de achizitii (sourcings) strategice;

Gestiunea optima a furnizorilor si a clientilor;

Analiza datelor.

In concluzie, multe organizatii aleg sa isi externalizeze serviciile pentru

eficientizarea bugetelor si reducerea costurilor administrative si de personal. Acest
lucru atrage dupa sine reinvestirea banilor economisit{i in dezvoltarea de noi
produse. Reducerea costurilor de achizitii pentru produsele indirecte determina

cresterea profitului reinvestit, cresterea productiei companiei care alege sa fsi
externalizeze serviciile citre un BPO. Scopul externalizarii de servicii este de
rentabilizare si eficientizare a afacerii.

Intrebari si subiecte de discutie

Care este specificul unei afaceri de tip BPO?

Descrieti avantajele externalizarii unei afaceri, atdt pentru companiile care
externalizeaza procesele, cat si pentru cei care preiau si executa aceste servicii.
Mentionati pe larg domeniul de activitate al firmei CEPROCS.
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4. Care sunt avantajele competitive ale companiei CEPROCS?
5. Comentati nivelul de servire oferit de CEPROCS 1n raport cu clientii.
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Rezumat:

Prezenta lucrare evidentiazd rolul instrumentelor financiare si impactul
acestora asupra dezvoltdrii sectorului IMM-urilor din Romdnia.

Studiul de caz analizeazd in detaliu posibilitatea si modalitatea de finantare a
unei societdfi comerciale romdnesti, de dimensiuni mijlocii. Analiza este
structuratd in patru pdrti, astfel: primele doud evalueazd potentialitatea de
obtinere a finantdrii si cuprinde elemente generale referitoare la activitatea i
situatia economico-financiard a societdtii, in timp ce ultimele doud incorporeazd
elemente referitoare la derularea procesului de finantare.

Domeniul managerial: domeniul financiar.

1. Scurt istoric al agentului economic

SC X SRL s-a infiintat In 2004 avand ca obiect principal de activitate ,Productia
de bauturi racoritoare nealcoolice, productia de ape minerale si alte ape
imbuteliate” conform codificarii CAEN 1107. Societatea isi desfiasoara activitatea in
conformitate cu prevederile Legii nr. 31/1990 republicata si a legislatiei privind
regimul investitiilor directe.

Compania se constituie cu un capital social in numerar de 8.457.000 lei, din care
1.950.000 lei aport In numerar si 1.516.000 euro, echivalentul a 6.507.000 lei aport
in natur3, reprezentand 84.570 parti sociale a 100 lei fiecare.

Activitatile desfasurate de societate sunt:

1. Productia, Tmbutelierea si comercializarea bauturilor racoritoare prin
brandurile proprii;

2. Productia, Tmbutelierea si comercializarea bauturilor racoritoare prin
branduri private;
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3. Producerea recipientelor de tip PET;
4. Transportul produselor cu mijloace de transport proprii.

Initial, dezvoltarea afacerii a fost facuta din fonduri proprii, fiind achizitionate
utilaje specifice ce asigurau, in momentul pornirii productiei, o productie lunara de
100.000 butelii bautura racoritoare cu capacitatea de 2,5 litri. Pe parcursul
activitatii, conducerea societatii a hotarat cresterea productiei, initial prin dublarea
numarului de schimburi productive, iar apoi prin inlocuirea liniilor de productie
initiale cu unele mai performante. Liniile de productie initiale au fost inlocuite cu
unele ce asigurau o productie de 360.000 butelii pe luna la un regim de lucru de 8
ore pe zi, iar in anul urmator a fost inlocuita linia de producere a bauturilor
carbogazoase cu capacitate de 1.000.000 unitati/ luna.

Impactul pozitiv al produsului asupra consumului a determinat conducerea
societdtii sa regdndeasca pe termen scurt si mediu planurile de productie prin
introducerea mai multor schimburi productive. Cu toate acestea, s-a constat ca
solicitarile pietei depasesc capacitatea maxima de productie a utilajelor actuale, fapt
care a condus la decizia de achizitionare urgenta a unor utilaje de productie cu
caracteristici superioare celor existente. Astfel, compania a intrat intr-un amplu
proces de retehnologizare care a presupus achizifionarea a doua noi linii, de ultima
generatie, de producere si imbuteliere, una de sucuri necarbonatate (incluzand si o
instalatie electronica de preparare si pasteurizare a siropurilor) si una de apa plata
precum si o instalatie moderna de tratare a apei, investitie care se ridica la peste 3
milioane de euro. Finalizarea acestei investitii permite sa produca astazi bauturi
care nu au mai fost realizate de societate dar, si sa raspunda exigentelor cerute de
partenerii societdtii. Datorita relatiei bune cu unul dintre furnizori, societatea a
marit capacitatea de productie prin achizitionarea unei linii noi de imbuteliere a
bauturilor carbogazoase. Dezvoltarea capacitdtii de productie a atras dupa sine
implementarea sistemelor de asigurare a calitdtii conform SR. EN-ISO 9001:2001 si
DS 3027:2002-HACCP.

Avand ca principali furnizori de materii prime companii din spatiul UE,
societatea a dezvoltat o gama de produse medium-low si premium. Dezvoltarea
portofoliului de produse a continuat prin lansarea pe piata a gamei medium de
bauturi necarbonatate cu indulcitori (30% zahar, 70% indulcitor si 1% concentrat
natural de fructe), cu 5 sortimente la PET in volum de 2 litri si a apei plate
imbuteliate la PET in volum de 2 litri.

Colaborarea cu firmele de tip cash & carry si hipermarket permite in acest moment
utilizarea eficienta a liniilor nou achizitionate, care produc 13 sortimente din gama
premium si medium-low (bduturi carbonatate si necarbonatate) pentru mari
spermarket-uri din Romania, si 4 sortimente din gama premium necarbonatate.

198



Acum un an, societatea avea ca parteneri firme de distribufie care acopereau
30% din teritoriul tirii. Incepand de anul acesta societatea a pornit un amplu
proces de dezvoltare pe orizontald prin cresterea numarului de distribuitori, In
prezent reusind cresterea acoperirii pana la 55-60% din teritoriul tarii. Totodata,
s-a penetrat segmentul cash&carry si hipermarket, in acest moment, societatea
deruldand contracte cu cele mai cunoscute hipermaket-uri din Romania.

Produsele societatii sunt produse de sezon. Sezonalitatea este determinatad de
evolutia factorilor socio-economici dar in special de factorii climaterici,
temperatura si umiditate. Astfel, lunile cu impact maxim asupra consumului sunt
mai, iunie, iulie, august, cand vanzarile ating 60% din totalul vanzarilor pe an.
Avand 1In vedere sezonalitatea produselor si pentru a scadea riscurile la care se
expune societatea, in prezent, se produce apa de masa plata ce este comercializata
in butelii cu capacitatea de 2, 5 si 6 litri, iar pentru perioada sarbatorilor de iarna se
produce o bautura racoritoare carbogazoasa cu suc de prune si aroma de
scortisoara si cuisoare si necarbogazoasa cu suc de coacaze negre si aroma de vin
fiert cu scortisoara.

2. Prezentarea situatiei economico-financiare a firmei

Tabelul de mai jos prezinta evolutia principalilor indicatori in ultimii trei ani de
activitate a societatii comerciale.

Tabelul 1. Situatia economico-financiara a IMM-ului
in perioada n, n+1, n+2 (lei)

(111; Indicator Anul n Anul n+1 Anul n+2
1 Cifra de afaceri neta 8.383.441 6.695.220 7.345.019
T Facori -
11 | Cifradeafacerimedie 698.620 557.935 734.502
lunara
2 Profitul sau pierderea 52.376 560.306 93.839
netd a exercitiului
Numarul mediu de
3 salariati 29 36 47
4 Capitaluri proprii - total 3.495.231 3.512.843 9.571.077
Venituri total
5 eniturt totate 8.413.204 7.277.355 7.867.184
heltuieli 1
6 Cheltuieli totale 8.289.945 6.665.798 7.733.710
7 Total active, din care: 11.253.314 14.544.278 28.850.478
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71 Active circulante-total 3.324.659 5.285.358 7.282.004
8 Total datorii, din care: 7.758.083 11.031.435 19.279.402
8.1 Datorii care trebuie
platite intr-o perioada 4.259.738 6.821.724 9.547.696
mai mica de un an
8.2 Datorii care trebuie
platite intr-o perioada 3.498.345 4.209.711 9.731.706
mai mare de un an
8.2.1 Credite la banci - - 6.519.460
9 Plati restante 3.256.235 4.986.419 5.009.775
10 Furnizori restanti 3.000.210 4.005.835 3.966.184
10.1 Peste 30 zile 3.000.210 4.005.835 3.966.184
10.2 Peste 90 zile 0 0 0
103 Peste un an de zile 0 0 0
Credite bancare
11 nerambursate la 0 0 0
scadenta
12 Excedentul brut din 564.878 1.010.998 1.314.085
exploatare
13 Cheltuieli privind 306.185 304.865 619.768
dobanzile
Tabelul 2. Analiza SWOT a activitatii agentului economic
Puncte forte

Cresterea cifrei de afaceri cu 649.799 lei In anul n+2 fatd de anul n+1
Cresterea numarului de salariati in cei trei ani analizati, respectiv, cu 11
salariati In anul n+2 fata de anul n+1 si cu 7 salariati in n+1 fata de n
Dublarea activelor totale in anul n+2 fata de anul n+1

Cresterea de trei ori a capitalurilor proprii in ultimul an fata de anul anterior
Eficienta activitatii desfasurate, societatea obtinand profit din exploatare in
fiecare perioada analizata. Rezultatul din exploatare este in crestere in toate
cele trei perioade (564 mii lei, 1.010 mii lei, respectiv 1.314 mii lei),
acoperind integral pierderea financiara (generata de cheltuielile cu
dobénzile)

Calitatea foarte buna a materiilor prime si materialelor aprovizionate
Atingerea unui raport optim calitate - pref prin intermediul preturilor de
achizitie, ce sunt negociate direct cu fiecare furnizor

Varietatea gamei de sortimente comercializate
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e Extinderea rapida a produselor
e C(Colaborarea cu companiile din spatiul Uniunii Europene
e Utilizarea eficienta a tuturor liniilor de productie existente

Oportunitati

e Penetrarea segmentului cash&carry si hypermarket-uri

e Derularea contractelor cu marile supermarket-uri din Romania
e Extinderea portofoliului de furnizori pe piata UE

o Piata de desfacere pe teritoriul UE

Puncte slabe

e Existenta platilor restante in cei trei ani analizati

e C(Cresterea datoriilor care trebuie platite Intr-o perioada mai mare de
un an de 2,3 ori In anul n+2 fatd de n+1

o Numeroasele intarzieri la plata creditelor existente

Amenintdri
e Concurenta firmelor mari si multinationalelor

3. Solicitarea de garantare pentru prelungirea si suplimentarea liniei de
credit, transmisa de finantator la FNGCIMM

Datorita dezvoltarii rapide a activitatii si din lipsa de resurse financiare, la
momentul actual societatea are credite catre banci, in lei, in valoare de 6.519.460 lei
(vezi tabelul nr. 3).

In momentul de fati doreste prelungirea unei linii de credit si suplimentarea
acesteia cu 231.850 lei, pana la plafonul de 2.570.000 lei, la acelasi finantator la care
detine angajamentul in valoare de 5.203.597 lei, pentru urmatoarele activitati:

- achizitionarea de materii prime In vederea onorarii comenzilor noi
incheiate cu clientii (10 contracte);

- plata datoriilor fata de furnizori.

Tabelul 3. Situatia angajamentelor societatii? (lei)

Angajamente detinute Sume
Angajamente totale, din care: 6.519.460
¢ lafinantatorul care solicita garantia 5.203.597
e la alti finantatori 1.315.863

9  Conform Biroului de credit
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Tabelul nr. 4 cuprinde informatii cu privire la propunerea finantatorului
referitoare la prelungirea si suplimentarea liniei de credit, aceasta fiind
conditionata de garantarea in proportie de 55% de catre FNGCIMM.

Tabelul 4. Propunere de prelungire
si suplimentare a liniei de credit??

Nr.
r Denumire Specificatii
crt.
Productia de bauturi
Obiectul de activitate pentru vro .uctla e bau 1.1r1
. . racoritoare nealcolice;
1 care se solicita facilitatea . ) .
N productia de ape minerale si
bancara R .
alte ape imbuteliate
Prelungirea liniei de credit si
. U, suplimentare cu suma de
2 Tipul facilit licitat
ipul factlitagii solicltate 213.850 lei, pana la plafonul de
2.570.000 lei
Dat d i facilitatii
3 atasca e.n.;el actlitatil Sfarsitul anului n+2
solicitate
4 Suma 2.570.000 lei
5 Destinatia Capital de lucru
6 Valuta Lei
7 Maturitate Anul n +3
8 Perioada de gratie Nu este cazul
. . 0,8% (se va achita trimestrial
9 Comisioane prelungire . . o 1o
din prima luna din trimestru)
10 Total expunere banca fatd de
debitor/grup de debitori (lei)
10.1 Existenta 5.203.597 lei
10.2 Propusa 5.417.447 lei
11 Ponderea expunerii totale in
fonduri proprii ale Bancii
111 Existenta 0,31%
Propusa
11.2 0,33%

10
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Total garantii oferite

12 (existente si propuse pentru 6.396.398 lei (100%)
intreaga expunere), din care:
13 Garantii reale imobiliare 2.039.432 1ei (31,88%)
14 Garantii reale mobiliare, din 1.494.987 lei (23,37%)
care:
Masini, echipamente, mijloace .
14.1 998.987 lei (15,61%)
de transport
14.2 Stocuri 496.000 lei (7,75%)
15 Garantare din partea
FNGCIMM pentru celelalte 2.861.979 lei (44,74%)
credite

La momentul solicitarii prelungirii liniei de credit, firma avea garantii in valoare
de 6.396.398 lei, din care 2.861.979 lei (44,74% din totalul garantiilor) reprezinta
garantare din partea FNGCIMM pentru creditele deja existente.

Pentru prelungirea si suplimentarea liniei de credit, finantatorul a solicitat
FNGCIMM garantarea acesteia in procent de 55% (1.295.883 lei).

Tabelul 5. Solicitarea de garantare a finantatorului

Nr. . Valoare
Denumire :
crt. (lei)
1 Suma solicitatd pentru garantie 1.295.883
2 Valoarea creditului bancar pentru care se
solicitad garantia 2.356.150
3 Procent de garantare solicitat 55%

4. Acordarea garantiei de catre FNGCIMM

In urma analizei documentatiei transmise de finantator, pentru formularea unui
raspuns referitor la acordarea garantiei, specialistii FNGCIMM au avut in vedere
urmatoarele aspecte:

a. garantiile reale/personale ale solicitantului (vezi tabelul nr. 6) care acopera

in totalitate (108,64%) valoarea creditului bancar pentru care se solicita
garantia.
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Tabelul 6. Garantarea creditului solicitat

Valoarea
Valoarea NUON
Nr. . . . admisa in
Descrierea garantiei evaluata i
crt. (lei) garantie
(lei)

1 Garantii reale/personale 1.895.914 1.269.111
1.1 | Garantie reala imobiliara - ipoteca - 333.282 233.251
1.2 | Garantie reala mo-biliara 403.000 282.100
1.3 | Garantie reala imobiliara - ipoteca gaj pe utilaje 1.159.632 753.760

2 Garantia solicitatd FNGCIMM - S.A. - IFN 1.295.883 1.295.883

3 Total garantii 3.191.797 2.564.994

4 Procent fata de valoarea creditului/finantarii % 135,47% 108,86%

b. estimarile situatiei financiare a beneficiarului de finantare pe durata
creditului/finantarii - conform cash-flow-ului. S-a constat ca acesta este
indestulator pentru achitarea obligatiilor generate de contractele de credit,
pe intreaga perioada de derulare a acestora.

Concluziile FNGCIMM cu privire la contractul de garantare (vezi tabelul nr. 7)

sunt urmatoarele:

a. Situatia economica, punctele forte ale activitatii clientului/debitorului
impreunda cu oportunitatile de afaceri oferite de mediul economic si
legislativ, creeaza premisele unei activitati viabile pe termen lung.

b. Solicitarea de garantare indeplineste toate conditiile de acordare precizate
in normele, conventiile si procedurile de garantare existente.

c. Expunerea FNGCIMM - S.A. IFN fata de client unic/debitor unic este de
55% din fondurile proprii (maximul admis fiind de 80%).

In concluzie, FNGCIMM a aprobat garantarea creditului cu suma de 1.295.883
lei (reprezentand 55% din valoarea creditului de la finantator), pe o perioada de 7
luni (vezi tabelul nr. 7).

Tabelul 7. Aprobarea garantdrii creditului

Nr. : Solicitat Aprobat
Denumire . .
crt. (1ei) (lei)
Valoarea creditului pentru care se
1 solicita garantie, In moneda de 2.356.150 2.356.150
acordare
2 Procent de garantare (%) 55% 55%
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Valoarea garantiei, aferenta

3 procentului de garantare 1.295.883 1.295.883
(In moneda solicitatd de banca)

4 Durata garantiei (luni) 7 luni

5 Procent comision de garantare 3,72%

Intrebiri si subiecte de discutie

1. Evaluati din punct de vedere managerial procedura de obtinere a garantiei.

2. Sintetizati principalele trei argumente care au determinat acordarea
garantiei.

3. Indicati care sunt perspectivele manageriale ale Intreprinderii de a returna
creditul, respectand conditiile existente in contractul de finantare si
garantare.
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Rezumat:

Studiul de caz se focalizeazd asupra aspectelor intreprenoriale, aborddnd
activitdtile unui intreprinzdtor romdn, care a decis in primii ani ai trecerii de la
economia centralizatd la economia de piatd, sd renunte la functia de manager al
unei companii de stat renumite si sd deruleze afaceri pe cont propriu. Pe
parcursul aproximativ a unui sfert de veac, intreprinzdtorul si-a diversificat
afacerile, infiintdnd si dezvoltdnd mai multe firme, care activeazd in domenii
precum industria publicitard, constructii si amenajdri interioare, informaticd
bancard si securitate informationald, importul si comercializarea de produse
industriale, productia, montajul si exploatarea incdrcdtoarelor/statiilor de
incdrcare a masinilor electrice etc., care au contribuit la propulsarea acestuia in
randul oamenilor de afaceri reprezentativi din Romdnia. In acest studiu de caz
sunt prezentate succint afacerile si aborddrile intreprenorial - manageriale ale
intreprinzdtorului, punctdnd oportunitdtile economice identificate si valorificate,
dificultdtile intdmpinate si elemente de specificitate ale intreprinzatorului-
manager in comparatie cu managerul clasic.

Domeniul managerial: intreprenoriat

1. Intreprizitor autentic

Liviu Rojinaru este un Intreprinzator roman care a reusit sa dezvolte in aproape
douda decenii si jumatate cateva firme competitive pe baza abilitatilor
intreprenoriale, coroborate cu implicarea intensd in afacerile demarate,
diversificarea activitatilor, atragerea unor parteneri de business si reinvestirea
permanenti a unei pirti substantiale a profitului. Intr-un mediu economic
postdecembrist care a generat multi milionari ,,de carton”, Rogojinaru a performat
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ca intreprinzator fara sa faca afaceri cu statul, fara sa privatizeze vreo fosta
intreprindere socialista si fara sa acceseze fonduri aferente pre si post aderarii
Romaniei la Uniunea Europeana.

2. Angajat si manager la Ciclop

Experienta acumulata de Rogojinaru ca executant si manager in cadrul unei
organizatii de prestigiu pe plan national l-a ajutat foarte mult in afacerile pe care
le-a demarat si coordonat ulterior. In 1983 a intrat la cursurile de zi ale Facultitii de
Transporturi din cadrul UPB, insa datorita dorintei de a fi independent din punct de
vedere financiar, s-a transferat la seral in vederea angajarii la Ciclop, care era la
vremea respectiva cel mai mare service din Romania. Initial a lucrat ca mecanic
categoria I, iar din 1985 pana in 1989, datorita imaginii foarte bune pe care o avea
in randul sefilor si colegilor, a fost desemnat ca reprezentant al organizatiei in
vederea achizitiilor pieselor de schimb de la Citroen si insarcinat sa se ocupe de
magazinul Ciclop-ului, avand in responsabilitate vanzari anuale de aproximativ
600.000 dolari. Rogojinaru isi aduce aminte cu placere de perioada respectiva si
considera ca avea o mentalitate capitalista inca din acea vreme, intrucat vedea
business-ul ca si cum ar fi fost al lui.

In 1989, dupa terminarea facultitii a devenit inginer si a fost numit seful
serviciului de import al Ciclop In cadrul caruia a coordonat activitatile de achizitii a
pieselor de schimb auto aferente unor branduri renumite precum Mercedes, VW,
Volvo, Opel, Citroen etc. Dupa caderea regimului comunist, a fost ales de catre colegi
in functia de director comercial in cadrul Ciclop, functie care i-a conferit sansa de a
dobandi experientd manageriald. In 1991 a participat la un program de pregitire in
domeniul managementului activitatilor de service auto organizat de catre o
universitate din Oxford, prin castigarea unei burse oferite de Rover pe o perioada
de trei luni, In urma caruia a acumulat cunostinte manageriale specifice domeniului,
iar in 1991-1992 a fost de cateva ori seful unor delegatii romane formate din
angajati ai Ciclop si Automobil Clubul Roman la fabrica Opel din Russelsheim,
Germania, cu ample efecte pozitive in planul perfectionarii profesionale, indeosebi
in domeniile tehnic, comercial si resurselor umane.

La sfarsitul anului 1992, a avut ample divergente de opinie cu contabilul sef al
Ciclop, care nu a fost de acord ca firma sa investeasca toata valuta in piese de
schimb si consumabile auto, iar Ciclop a pierdut din aceasta cauza aproape 5
milioane de dolari in urma unei controversate ordonante de urgenta a guvernului
care a vizat nationalizarea valutei agentilor economici prin obligativitatea
schimbarii valutei la un curs fix, stabilit de stat, care se situa mult sub nivelul celui
real. In urma acestei pierderi, substantiale pentru o companie romaneasci la
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inceputul anilor 90, Rogojinaru a intrat in conflict major cu aceasta persoana, care
avea la 64 de ani o mentalitate eminamente comunista. Desi era responsabil pentru
pierderea mare Inregistrata de Ciclop, contabilul sef a dat vina pe Rogojinaru si I-a
etichetat ca fiind ,,tradator”, termen frecvent utilizat de activistii comunisti.

3. Debutul in afaceri

Datorita acestei situatii, Liviu Rogojinaru a decis sa paraseasca Ciclop si la
inceputul anului 1993 a infiintat compania Euro Cosimo Impex SRL in parteneriat
de 50-50% cu un italian, care a venit cu o contributie la capitalul social de 500 de
dolari.

Trebuie precizat ca In 1991, Rogojinaru a investit toti banii pe care reusise sa i
puna deoparte pana atunci, in vederea demararii unor activititi in domeniul
alimentatiei publice, respectiv crearea unui lant de restaurante in Bucuresti,
Snagov, Sinaia si Slanic Prahova. Afacerea, in care era actionar minoritar cu un aport
de 5%, a dat faliment relativ repede, fapt ce I-a dezamigit profund. in urma acestei
experiente neplacute, a decis sa nu mai intre pe viitor in vreun business, decat in
situatia in care va detine controlul sau va avea un cuvant greu de spus.

Euro Cosimo a derulat la inceput activitati de comercializare a unor utilaje si
echipamente pentru agricultura importate din Italia: motocultoare, motosape de
mici dimensiuni, trimere, drujbe etc. Distributia produselor viza persoanele fizice si
juridice private care activau in agriculturd, iar datorita faptului ca acestia aveau
resurse financiare limitate, afacerea a generat profituri relativ mici, comparativ cu
asteptarile celor doi asociati.

La scurt timp, in vara anului 1993 a constituit alta firma, ROTEST SRL, impreuna
cu francezul Michele Lateste, fost pilot de formula 2 si raliuri, care s-a ocupat cu
importuri din Franta de piese auto, cauciucuri si imbracaminte. Compania a
performat la nivel mediu si a fost Inchisa In 1998, intrucat partenerul a avut
probleme majore de sanatate.

In 1995 a cumpirat o proprietate pe Soseaua Giurgiului, unde a mutat sediul
social al firmei Euro Cosimo, care figurase pana atunci intr-un garaj situat In zona
Sala Palatului din Bucuresti, iar in 1996 a Inceput sa construiasca acolo un imobil
pentru activitati administrative si de productie, considerand ca investitia aferenta
finalizarii acestora echivaleaza cu costurile pentru inchirierea pe o perioada de 10
ani a diverselor spatii necesare derularii activitatilor.

Deoarece si-a dat seama ca trebuie sa acceseze o nisa de piatd, in 1996-1997
Euro Cosimo s-a orientat cdtre industria de litere/sigle volumetrice si signing
publicitar, remarcandu-se prin livrarea unor produse de calitate - desi realizate cu
echipamente cumparate second hand - si prin montajul prompt al acestora.
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Rogojinaru a activat in paralel si ca reprezentant comercial al unei firme de
robineti industriali din Italia, care cumpara produse din Romania si Bulgaria pentru
livrarea lor in Egipt, pe parcursul deruldrii programul de irigatii Nil 2. Activitatile de
reprezentanta erau platite in functie de numarul de comenzi si implicau urmarirea
productiei realizate de companii industriale specializate in acest domeniu din
Bacau, Zalau, Bistrita si Popovo, efectuarea de probe, incarcarea produselor si
monitorizarea expeditiei marfurilor in Italia.

Primii ani au fost cei mai grei, necesitand eforturi deosebite, insa derularea mai
multor activitati in acelasi timp i-au conferit stabilitate financiara, care a facut
posibila realizarea unor investitii in vederea dezvoltarii si diversificarii ulterioare a
afacerilor.

4. Expansiunea

Din anul 1998 Rogojinaru si-a concentrat eforturile asupra promovarii
produselor si serviciilor sale In randul bancilor, benzinariilor si comerciantilor de
produse auto, demers sustinut cu profesionalism de catre unii dintre angajatii Euro
Cosimo. Liviu Rogojinaru considera ca avut sansa de a gasi un director comercial
performant si opineaza ca o firma buna are inainte de toate oameni buni, iar
managerul unui IMM trebuie sa stie in primul rand cum trebuie sa coordoneze
resursele umane, celelalte aspecte situdndu-se in plan secund. In urma activitatilor
cu caracter promotional Euro Cosimo a castigat in scurt timp drept clienti BRD
Societe Generale, in vederea crearii/ instalarii semnalisticii de interior/ exterior si
customizarii ATM-urilor, Banca Comercialdi Romana, pentru care a inceput un
proces de rebrenduire si SC Astra SA, in scopul schimbarii signalisticii.

In 2001 a infiintat incd o companie, denumitd Ronda Construct SRL, cu un
asociat din domeniul constructiilor, avind ca obiectiv principal satisfacerea
necesitatilor de dezvoltare ale bancilor. Euro Cosimo si Ronda Construct au
colaborat pentru operationalizarea unor proiecte de anvergura:

- Realizarea amenajdarilor interioare si exterioare, inclusiv furnizarea de
mobilier personalizat, pentru mai mult de 600 de sedii bancare ale BRD
Societe Generale, Alpha Bank, Bancpost, Piraeus Bank, OTP Bank;

- Rebrenduirea statiilor OMV;

- Modificarea catorva zeci de statii de benzina din Shell in Mol;

- Implementarea proiectului “Blitz” prin care au fost create si instalate
aproximativ 90 de banci modulare pentru BRD - Groupe BRD Societe
Generale;

- Derularea programului ,,Robo”, care s-a finalizat cu punerea in functiune a
peste 2000 de bancomate moderne cu forma de robot pentru BRD Societe
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Generale, In cadrul caruia Euro Cosimo in calitate de integrator de proiect a
subcontractat activitati cu caracter informatic. Proiectul a fost premiat de
catre revista e-Finance ca fiind cel mai inovator produs bancar al anului
2007;

- Livrarea agentiilor “Express“ pentru Groupe Societe Generale in Republica
Moldova;

- Furnizarea consultantei in vederea implementarii proiectului de banci
modulare pentru Komercni Banka, subsidiara Groupe Societe Generale in
Cehia.

Euro Cosimo a finalizat in anul 2009 o constructie in Comuna 1 Decembrie -
Soseaua Giurgiului, ca urmare a unei investitii de 2 milioane de Euro, si a deschis o
noud fabrica industriala dotatd cu echipamente de ultima generatie si spatii de
depozitare, care a avut o contributie majora la mentinerea celor mai multi dintre
beneficiarii importanti - BRD Societe Générale, Alpha Bank, MOL Romania s.a. - si
atragerea unor clienti noi de prestigiu, precum Praktiker, Credite Europe Bank, ENI
Romania, Catena, Humanae Veritas, McDonald’s, Volksbank etc. Firma a continuat
sa presteze activitati de calitate superioard, apreciate de catre clienti, iar pe
parcursul derularii unui proiect pentru ENI Romania in 2011 s-a remarcat prin
desemnarea benzindriei amenajate In Piata Muncii din Bucuresti drept cea mai
frumoasa statie de carburanti AGIP din lume.

5. Diversificarea activitatilor

Liviu Rogojinaru a incercat sa valorifice cat mai multe oportunitati de afaceri si
a coordonat de-a lungul timpului activitati dintre cele mai diverse prin Euro Cosimo
si/ sau companii infiintate dupa anul 2005:

- Cosimo International a derulat activitati de mentenanta si intretinere a unor
companii din turism in Italia, Marea Britanie si cateva tari africane, in
parteneriat cu Valtour;

- Arhitectural a distribuit toalete ecologice;

- Euro Cosimo a intrat din 2008 si pe piata energiei regenerabile, prin
colaborarea cu producatorul norvegian de panouri solare REC SOLAR si
distributia/ montarea unor instalatii eoliene de mici dimensiuni importate
de la URBAN GREEN ENERGY;

- Euro Cosimo a fost printre primii din Romania care au produs corpuri de
iluminat cu LED si ofera clientilor inclusiv solutii de alimentare a acestora
cu energie produsa de panouri foto-voltaice si/sau turbine eoliene;

- E-motion Electric importa automobile, motociclete si biciclete electrice,
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fiind totodata singura companie din Roméania care produce chargere si
detine statii de incarcare stradale pentru mobilitati electrice;

- Cosimo Technology se ocupa cu importul, distributia In Romania si exportul
de pompe centrifuge si volumetrice, schimbatoare de caldurd, armaturi
industriale industriale, etc. si este reprezentantul mai multor firme din
Europa si SUA;

- Ronda Construct France este specializata in constructii din lemn produse in
Romania si asamblate in Franta;

- SC Cosimo Intelligence Efficiency activeaza in domeniul informaticii bancare
si securitatii informationale;

- Grupul Financiar Informatic realizeaza softuri si este in curs de
implementare a unor programe e-learning.

6. Abordari intreprenorial-manageriale

Liviu Rogojinaru manageriaza firmele pe care le-a infiintat, pe baza flerului, a
talentului nativ de intreprinzator si nu apeleaza decat in mica masura la elementele
furnizate de stiinta managementului. In opinia lui, un intreprinzitor performant
trebuie sa aiba abilitatea de a identifica oportunitati economice si coordona
resursele umane, capacitate ridicata de relationare, potential inovativ si rezistenta
la stres.

In exercitarea functiilor manageriale, Rogojinaru desfisoard cu precidere
activitati de previzionare, care sunt de reguld informale si se concentreaza asupra
aspectelor financiare, deruleaza regulat actiuni de coordonare, indeosebi de natura
multilaterald si se implica nemijlocit in antrenarea personalului, cu accent pe
motivarea pozitiva. Activitatile aferente functiilor de organizare si control-evaluare
intra in sarcina altor persoane implicate In managementul organizatiilor, care sunt
specialisti in diverse domenii de activitate.

Daca avem in vedere instrumentarul managerial, Rogojinaru a utilizat in
companiile sale managementul prin proiecte si metodele sedintei, delegarii,
diagnosticarii si brainstorming, insd de o maniera mai putin riguroasa fata de
cerintele managementului stiintific.

Principalele documentele organizatorice, regulamentul de organizare si
functionare, regulamentul de ordine interioard, organigrama si fisele de post, desi
perfectibile, au fost in general bine configurate, iar structurile organizatorice sunt
ierarhice in firmele mai mici si ierarhic-functionale in cadrul companiilor care au
cateva zeci de persoane angajate.

Intreprinzitorul acorda o importanti deosebiti resurselor umane, face eforturi
in vederea motivarii acestora, comunica bine cu angajatii, pe care ii considera mai
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degraba colaboratori decat subalterni, investeste in trainingul salariatilor si
promoveaza tinerii, inclusiv in calitate de asociati. In ceea ce priveste criteriile de
apreciere a salariatilor, Rogojinaru pune accent pe inteligents, fidelitatea fata de
organizatie, cunostintele de specialitate detinute, gradul de implicare in companie,
spiritul de responsabilitate si capacitatea de lucru in echipa.

Deciziile importante, cum ar fi cele referitoare la realizarea unor parteneriate,
penetrarea pe noi piete, efectuarea unor investitii de anvergura etc., au fost luate de
Rogojinaruy, Insa numai dupa consultarea unor specialisti din interiorul si exteriorul
organizatiilor coordonate, iar pentru deciziile curente si tactice acesta a acordat
autonomie managerilor din subordine.

Abilitatea de relationare a avut un impact pozitiv major asupra afacerilor,
deoarece pe baza acesteia a atras clienti importanti, a obtinut drepturi de
exclusivitate pentru realizarea si comercializarea unor produse de la organizatii de
prestigiu, a operationalizat cateva partnership-uri, a primit sfaturi competente
gratuite de la consultanti profesionisti si a reusit sa angajeze In companiile sale un
numadr semnificativ specialisti performanti.

Rogojinaru s-a orientat cu predilectie catre identificarea/ valorificarea de
oportunitati economice si implicit diversificarea activitatilor, intrucat a considerat
intotdeauna ca afacerile trebuie revitalizate. Pentru sustinerea financiara a noilor
activitati, in ultimii ani a reinvestit aproximativ 80% din profiturile realizate pe
grupul de firme si va avea aceeasi abordare si pe viitor.

7. Probleme intimpinate

Companiile intreprinzatorului s-au confruntat cu numeroase dificultati, iar pe
langa birocratie, controalele excesive, coruptie, instabilitatea cadrului legislative,
insuficienta predictibilitate a mediului pentru firme, fiscalitatea din diverse
perioade, adoptarea acquis-ului comunitar, Rogojinaru a scos in evidentd
urmatoarele aspecte:

- Incorectitudinea unor parteneri de afaceri, determindnd Inchiderea sau
vanzarea companiilor Cerbul H. Arhitectural, Cosimo International,
Synergon;

- Disensiunile care au aparut cu asociatul de la Ronda Construct in legatura cu
directia de dezvoltare a organizatiei, ce au avut ca rezultat continuarea
afacerii de unul singur si virarea catre partener a valorii de piata aferente
partilor sociale detinute, situatie care a impactat negativ compania;

- Problemele personale ale catorva asociati datorita carora au aparut mai
multe dificultati, in special de natura financiara, cauzate de necesitatea platii
contravalorii la zi a partii lor din afacere (Rotest si Eurocosimo);
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- Diminuarea comenzilor clientilor catre Euro Cosimo incepand cu 2008, care
a avut ca efect nu numai diminuarea fortei economice a organizatiei, ci si
imposibilitatea pastrarii a peste 150 de angajati, impunand ca solutie de
avarie continuarea colaborarii cu unii dintre acestia in calitate de PFA-uri
sau SRL-uri, in functie de lucrarile contractate;

- Lipsa de integritate morala a unor angajati din vanzari care se specializeaza
in acest domeniu prin practicd si traininguri platite de companiile lui
Rogojinaruy, iar ulterior pleaca cu o parte din clienti;

- Manifestarea blocajelor financiare in cadrul catorva firme ale
intreprinzatorului datorita clientilor rau platnici;

- Neaccesarea de fonduri europene pentru diverse proiecte de anvergura in
conditiile In care acestea au fost implementate ulterior de organizatii cu
potential uman, material, informational si financiar mult mai redus decat
companiile similare ale lui Rogojinaru;

- Concurenta neloiala a operatorilor economici care angajeaza forta de munca
la negru si furnizeaza produse si servicii sub pretul pietei.

8. Implicarea in activititile Consiliului National al intreprinderilor Private
Mici si Mijlocii din Romania

Consiliul National al Intreprinderilor Private Mici si Mijlocii din Romania
(CNIPMMR) este singura confederatie patronald reprezentativa la nivel national
pentru IMM-uri, precum si membru in Uniunea Europeana a Artizanatului si a IMM-
urilor (UEAPME) si in Asociatia Mondiala a IMM-urilor (WASME).

Rogojinaru s-a implicat intens in activitatile CNIPMMR si a devenit unul dintre
membrii marcanti ai acestei organizatii patronale:

- sponsor si membru (2000)

- vicepresedinte (2002)

- purtator de cuvant si vicepresedinte (2006)

- secretar general (2016)

- presedinte interimar (2017)

in calitate de reprezentant al CNIPMMR, a fost desemnat membru in Biroul
Executiv al Consiliul Economic si Social (2015), ales membru in boardul World
Association of Small and Medium Enterprises (2008) si delegat pentru conferinte
mondiale si europene, activititi de lobby, semnarea de acorduri bilaterale
internationale cu alte organizatii IMM-uri etc.
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9. Perspective pe termen mediu si lung

- Extinderea afacerilor mai mici la nivel national;

- Internationalizare firmelor performante (Europa si Asia);

- Demararea unor business-uri in domenii tehnologice de varf;

- In momentul retragerii va transfera doud dintre cele mai competitive
companii catre copii, iar restul afacerilor le va vinde, deoarece statisticile
aratd ca o pondere considerabila a firmelor dau faliment In primii 10 ani de
la preluarea lor de catre alte persoane.

Fisa intreprinzatorului

Nume si prenume Rogojinaru Liviu

Varsta 57

Profesie Inginer

Vechime In munca 37 ani

Experienta intreprenoriala 24 ani

Limbi straine Italiana, franceza si engleza

Firme coordonate SC Euro Cosimo Impex SRL - 1993

SC Ronda Construct SRL - 2001

SC E-motion Electric SRL - 2013

SC Cosimo Technology - 2013

Ronda Construct France - 2015

SC Grupul Financiar Informatic SRL - 2015 SC
Cosimo Intelligence Efficiency SRL - 2016

Firme in care este asociat Optima Advisory SRL - 2012

Essepi Engineering&Consulting SRL - 2014
Partners Euro Facility SRL - 2014

Firme vandute SC Arhitectural SRL

SC Cosimo International SRL

SC Synergon International SRL

Firme in care a fost asociat/ SC Rotest SRL
actionar desfiintate SC Cerbul H SA
Managementul practicat Bazat pe intuitie, experienta capatata pe parcursul

timpului, abilitati de relationare, capacitatea de

comunicare, charisma si inovativitate
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Implicarea membrilor familiei in Sotia:
activitatile intreprenoriale - Rogojinaru Maria este manager economic la Euro

Cosimo (inginer)

Copii:

- Alex Rogojinaru este asociat si manager la
E-motion Electric (inginer, masterand la
Universitatea Politehnica din Bucuresti si
Academia de Studii Economice din Bucuresti)

- Stefan Rogojinaru nu este Inca implicat in
afacerile familiei (student la Academia de Studii
Economice din Bucuresti, Facultatea de

Management)
Antecedente intreprenoriale in Bunicul a fost mic intreprinzator in agricultura si
familie comert

Cifra de afaceri anuala pe grupul de
companii manageriate nemijlocit

1,5 - 10 milioane de euro in ultimii 10 ani

Intrebari si subiecte de discutii

1. Evidentiati caracteristicile definitorii ale Intreprinzatorului Liviu
Rogojinaru.

2. Prin ce se diferentiaza Rogojinaru de managerul clasic?

3. Formulati cateva recomanddri de naturd manageriald In vederea
perfectionarii activitatilor.

4. TIncadrati tipologic intreprinzitorul Rogojinaru conform clasificirilor Miner
si STRATOS.
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STUDIU DE CAZ BAZAT PE 0 ,ANECDOTA
MNAGERIALA”

Ovidiu NICOLESCU

Academia de Studii Economice Bucuresti, inst. nanager@gmail.com

Rezumat
Studiul de caz contine 7 secvente comportamentale din derularea unui jaf la o
bancd, cu multiple conotatii de management organizational, management
individual si eticd manageriald.

Domenii manageriale: strategia organizatiei managementul general al companiei,
management intreprenorial, functii manageriale, comportament
organizational si responsabilitate sociald corporativad.

1. Introducere

Ministudiul de caz prezentat in continuare, are drept continut o ,anecdota
manageriald” care a circulat pe internet foarte intens, avand titulatura
»,Management”. La baza sa se afla un jaf operat cu mai multi ani In urma, la o banca
din SUA, ai carui faptasi au fost prinsi si au facut marturisiri privind derularea lui.

2.7 secvente din derularea jafului si urmarile sale

Secventa 1

La spargerea unei banci, participa doi spargatori. Primul striga: ,Nu misca
nimeni! Tineti cont: banii sunt ai altora, viata este a voastra.” Toata lumea din banca
s-a Intins pe podea, 1n liniste.

Asta se numeste REORIENTARE - schimbare a modului de gindire dinspre
reactia involuntara inspre reactia gandita.

Secventa 2
O tipa se intinde provocator pe masa din fata ei, incercand sa atraga atentia.
Spargatorul i se adreseaza: ,Va rugam sa fiti civilizata! Acesta este un jaf, nu un

1”

viol
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Asta se numeste
PROFESIONALISM - Concentreaza-te doar pe ceea ce esti calificat sa faci.

Secventa 3

Cand s-au intors de la seif, spargatorul cel tanar (cu studii MBA) i-a spus hotului
mai batran (care avea doar studii primare): ,Hai sa numaram cati bani am furat!”.
Hotul batran ii raspunde: ,De ce sa pierdem noi atdta timp si sa ne prinda, cand
putem sa aflam diseara, de la stiri, cati bani lipsesc din banca.”

Asta se numeste

EXPERIENTA - in zilele noastre este mai importanti decat calificirile de pe
hartie.

Secventa 4

Imediat dupa ce hotii au parasit banca, directorul i-a ordonat casierului sa
cheme repede politia. Casierul dupa ce se gandi o secunda {i raspunse: ,Domnule
Director, nu e mai bine sa punem 5 mil de $ deoparte si sa spunem ca i-au furat
hotii?”

Asta se numeste

OPORTUNITATE - oamenii obisnuiti vad mai mult piedicile; putini sunt cei care
intuiesc sansele de reusita in orice conditii”.

Secventa 5

Casierul zambind: ,Ar fi minunat sa avem cate o spargere in fiecare luna!”

Asta se numeste

CREATIVITATE - si mai putini oameni au capacitatea de a transforma un
dezavantaj pe termen scurt intr-un avantaj pe termen lung.

Secventa 6

Seara la stiri se anunta ca doi hoti au intrat intr-o banca si au dat o spargere de
100 mil. $. Hotii au inceput sa numere banii de mai multe ori si nu le ieseau decat 20
de milioane. Furiosi au inceput sa injure: ,- Noi am facut planuri, am riscat ani grei
de Inchisoare sau poate chiar viata si directorul s-a ales cu 80 de mil. cat ai bate din
palme?!?”

Asta se numeste

EFICIENTA - inseamni s3 obtii un output mai mare decat altii.
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Secventa 7

Directorul bancii este fericit si zdmbitor, ca pierderile lui de la bursa de valori
sunt acum acoperite de acest jaf. Plus ca i-au iesit si cateva milioane bune bani de
buzunar. Iar banca este pe profit.

Asta se numeste

MANAGEMENT - ,arta de a infaptui ceva impreuna cu alti oameni” (conform
definitiei date de Mary Parker Follet)

Intrebiri si subiecte de discutie

1. Indicati ce conexiune exista intre fiecare dintre concluziile celor 7 secvente
ale studiului de caz si cele 5 functii ale managementului?

2. Cum se regasesc elementele de responsabilitate sociala corporativa in
managementul bancii si in definitia managementului preluata de la Mary
Parker Follet?

3. Comentati secventele studiului de caz din punct de vedere al
comportamentului individual, comportamentului organizational si al
relatiilor dintre acestea.

4. Formulati doua Invataminte de natura manageriald pe care le-ati desprins
din analiza studiului de caz.
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CASA NOASTRA: ,VEDE PRIN FERESTRELE QFORT
SUCCESUL SAU iN EUROPA”

Tudor NISTORESCU?, Tony POPA NISTORESCU?

1Universitatea din Craiova, tudor.nistorescu@yahoo.com
2CASA NOASTRA SA, tony.popa@casanoastra.ro

Rezumat:

Studiul de caz, prezentat in cele ce urmeazd, se refera la problematica generald a
managementului unei organizatii din industria materialelor de constructii, mai
exact cea a tdmpldriei termoizolante din PVC, avdnd ca exemplu o firmd de
succes in domeniu, respectiv compania CASA NOASTRA SA, cu brandul sdu QFort.
Din punct de vedere structural acest studiu de caz este axat pe elementele
functionale ale organizatiei. Mai intdi este scoasd in evidentd identitatea
companiei si istoricul acesteia, dupd care se pune in discutie mediul extern
general si in special cel concurential. In continuare este prezentatd activitatea
companiei, evidentiind principalele sale produse, ceea ce creazd suportul
discutdrii aspectelor operationale asociate, cum ar fi: productia, logistica,
montajul, service-ul si nu in ultimul rdnd marketingul si vdnzdrile. Partea
financiard cuprinde date referitoare la rezultatele obtinute pe aceastd linie, in
ultimii zece ani si o prognozd pdnd in anul 2025. Aspectele privind componenta
umand a companiei sunt analizate prin prisma Sstructurii organizationale, a
managementului resurselor umane, dar si prin prisma unor subiecte viu
discutate in ultima perioadd de timp, cum ar fi: cultura organizationald si
responsabilitatea sociald corporativd.

Domeniul managerial: ,strategii si politici manageriale”.

QFort - un nume dat ca sa reziste

Intr-o perioadd realmente infloritoare pentru industria materialelor de
constructii, in urma cu noua ani, a fost lansat pe piata tdmplariei termoizolante
brandul Qfort al companiei Casa Noastra SA din Craiova. La momentul lansarii
afacerii aproape nimic nu parea sa anunte succesul fulminant al acesteia, poate in
afara de incapatanarea intreprinzatorului oltean Stefan Cherciu de a construi una
din cele mai mari fabrici de ferestre si usi termoizolante din PVC din sud-estul
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Europei. ,Proiectat sa reziste” este promisiunea de valoare a marcii, iar pentru a o
sustine inginerii firmei au pus la punct cele mai mici detalii astfel incat sa poata fi
produse sisteme pe care clientii sa se poata baza. Decizia de rebranding a fost luata
in urma unor analize care au aratat faptul ca mintea umana refine maximum sapte
litere sau cifre, atunci cand vine vorba despre marci de produse, In consecinta
acestea trebuind sa fie scurte si usor de memorat, astfel incat QFort inseamna
calitate, confort (fort/ fortd/ puternic), dupa cum transmite sloganul QFort -
Jferestre si usi proiectate sa reziste” sau ,QFort - proiectat sa reziste”. Aceasta
inseamna de fapt ca pe langa exactitatea si rigoarea cu care sunt create, ferestrele si
usile QFort rezista in timp, oferind siguranta si confort. lar in spatele acestui brand
sunt oameni cu experienta si daruire care lucreaza zi de zi pentru a indeplini
promisiunile brandului.

Evolutia ulterioara a confirmat pe deplin Increderea echipei manageriale in
succesul societatii, plasand , Casa Noastra” si brand-ul sau QFort ca lider de calitate
al pietei locale. Totodata, a fost consemnat un succes incontestabil la export. Cheia
performantei a fost reprezentata, dupa cum marturiseste presedintele companiei
Casa Noastra SA, de calitatea produselor si a serviciilor, oferite in standard, precum
si de ambitia de a aduce permanent tehnologiile de ultima generatie in oferta
societatii, in conditiile practicarii unui pret competitiv. Toate acestea au creat
premisele aparitiei unui veritabil context de tip ,blue ocean”, in care concurenta a
devenit practic irelevanta si a permis ritmuri anuale de crestere de peste 100%,
transformand firma craioveana intr-un adevadrat “trendsetter”, cu o adresabilitate
care a depdsit cu mult granitele Romaniei. S-a Inceput in anul 2009 cu Austria, s-a
continuat cu Italia si mai recent cu Franta (http://www.gfort.ro). Cresterea
volumului activitatii de Export se regaseste si In datele Institutului National de
Statistica, care situeaza compania Casa Noastra pe locul 12 in randul celor mai mari
exportatori cu capital romanesc.

Viziunea si, in acelasi timp, ambitia celor de la firma Casa Noastra SA, prin brand-
ul QFort este aceea de a deveni liderul industriei de ferestre si usi din Europa.

1. Scurt istoric

Infiintata in anul 1995, compania Casa Noastra a avut in primii ani ca obiect de
activitate vanzarea de bunuri de folosinta generald, lansandu-se in anul 2001 pe
piata tmplariei termoizolante din PVC, ca distribuitor al producatorului timisorean
Mondo Style.

Incepand cu 2004, Stefan Cherciu decide si treacd el insusi la productia de
tamplarie termoizolanta din PVC, investind intr-o prima linie de fabricatie. O noua
linie moderna de productie a tamplariei este pusa in functiune in octombrie 2005.
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Anul 2006 Incepe cu un efectiv de 175 angajati In activitatea de productie si, totodats,
se pune in aplicare planul de extindere a retelei de vanzare prin magazine proprii la
nivel national. In cursul aceluiasi an 2006 s-a luat decizia relocirii productiei pe un
teren de 17 ha In comuna Pielesti, langa Craiova, locatie in care s-a construit si o hala
dedicata productiei de geam termoizolant. Odata cu investitiile In spatii de productie
creste numarul angajatilor la 350 si cel al magazinelor proprii la 52.

Anul 2007 este marcat de evenimente importante in activitatea firmei. Pentru
inceput, este aleasa strategia si numele brand-ului QFort. Se finalizeaza prima hala
dedicata productiei de tiamplarie PVC si Incepe montarea liniilor automate cu
capacitatea de o fereastra/ minut.

Un eveniment de o importanta deosebita in activitatea firmei este si demararea
parteneriatului cu VEKA AG - lider european in productia de profile PVC. Odata cu
finalizarea halei de productie a sticlei termoizolante si intrarea in parametri normali a
productiei de PVC, toate operatiunile firmei se muta in noua locatie de la Pielesti. Anul
2008 marcheaza constructia celei de-a treia hale dedicata activitatilor logistice.

Incepand cu anul 2013, societatea si-a schimbat forma juridici din S.R.L. in S.A.
iar capitalul social s-a Impartit in 54.830 de actiuni nominative si indivizibile, emise
in forma dematerializatd, cu o valoare nominald de 100 lei. In prezent, capitalul
social al companiei Casa Noastra SA este de 10.033.890 lei, iar numarul de angajati
depaseste 1000.

2. Activitatea companiei si produsele sale

Obiectivul vizat de compania Casa Noastr3a, acela de a deveni liderul industriei
de ferestre si usi termoizolante din Europa se Intemeiaza pe integrarea pe verticala
a intregului lant de productie - logistica - vanzare - montaj - service, asigurand
astfel o calitate premium a produselor si serviciilor oferite.

In principal, compania desfisoara activititi de productie, vanzare si montare de
ferestre, usi si fatade din PVC cu geam termoizolant, dar comercializeaza si alte
produse care completeaza oferta catre clienti, cum ar fi: usi de intrare, plase anti-
insecte si jaluzele Intre foile de sticla denumite venetiene.

Activitatea de productie a ferestrelor si usilor QFort este realizata cu utilaje de
ultima generatie, achizitionate de la furnizori de top din industria de profil, care
folosesc tehnologii de prelucrare automatizate. Astfel, in hale de productie care
acopera 21.000 m? se realizeaza rame pentru ferestre si usi din PVC pe utilaje
performante cu comanda numericd produse de Rotox, Germania. Aceste utilaje, cu
un grad ridicat de automatizare, au capacitatea de a produce 1400 ferestre pe zi.
Exista in fluxul de productie si utilaje speciale care prelucreaza ferestre cu forme
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atipice (triunghi, trapez, arcada, cerc), iar clientii pot alege dintr-o gama de 50 de
nuante de profile PVC.

Pentru productia de sticla termoizolanta a fost pusa in functiune o fabrica
moderna cu utilaje provenind de la compania Lisec din Austria. Si In aceasta fabrica
gradul de automatizare a productiei este foarte ridicat, ceea ce permite ca
operatorii sa nu atinga sticla, iar interventia umana sa fie minima. Linia de
productie poate realiza geam termoizolant triplu si duplex, clientii avand
posibilitatea de a alege dintr-o gama de peste 15 modele si tipuri de sticle.

Activitatea de logisticd are un rol important in cadrul companiei, sustinand
prin capacitatile sale atat linia de productie, cat si serviciile de vanzare si montaj.
Capacitatile logistice complexe din dotarea companiei Casa Noastra SA se
concretizeazd, printre altele, in spatii de depozitare de 3000 m2 si intr-un parc auto
de peste 300 camioane si autoturisme care efectueaza livrarea produselor catre
clienti in termenele convenite. in plus, de sediul central, exista 21 centre logistice
regionale cu o suprafata de 800 mz2.

Activitatea de montaj reprezintd si ea o verigd importanta In ansamblul
activitatilor companiei. Nu se poate vorbi de o calitate premium a ferestrelor si
usilor produse in fabrici fara a acorda o atentie deosebita acestui serviciu. De aceea,
zilnic, 120 echipe de montaj ajung la locuintele clientilor pentru le oferi serviciile
necesare. Dar, pentru a asigura un serviciu de valoare compania investeste constant
in pregatirea si perfectionarea angajatilor din acest domeniu al activitatii sale.

Activitatea de service vine in completarea celorlalte activitati la care am facut
referire mai inainte. Acest gen de activitate se justifica cu atat mai mult, avand in
vedere ca ferestrele si usile QFort sunt insotite de o garantie de pana la cinci ani.
Asistenta si service-ul pe toata aceasta perioadd, precum si in perioada de post-
garantie, pe parcursul duratei medii de utilizare a lor de 30 ani, sunt asigurate de
catre un departament specializat a cdrui activitate este directionata catre
solutionarea in termen de 48 ore a tuturor solicitarilor.

Principalele produse ale companiei Casa Noastra SA sunt:
e Ferestre;

e Usi;

e Plase anti-insecte;

e Jaluzele venetiene.
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Ferestrele au fost create pentru a oferi posibilitatea de a comunica cu exteriorul,
pastrand in acelasi timp intimitatea caminului. Criteriile care caracterizeaza
ferestrele QFort sunt: durabilitatea, confortul, puterea de izolare termicj,
securitatea si designul atractiv si modern. QFort vine cu o gama variata de profile
PVC, caracterizate printr-un design elegant si proprietati de izolare termica si fonica
superioare, ce raspund celor mai exigente nevoi: 4STARS, 5 STARS, 6 STARS si 7
STARS.

Gama 4 STARS imbina caracteristicile ferestrelor cu designul clasic, rezultand un
raport calitate-pret foarte bun. Realizate din profile PVC cu 5 camere, cu o adancime
constructiva de 70 mm, ferestrele 4STARS incearca sa convinga din punct de vedere
calitativ si economic.

Gama 5 STARS reprezintd varianta cea mai flexibila din punct de vedere al
diversitatii formelor si culorilor disponibile, iar placarea de aluminiu la exterior a
acestora, in diverse culori RAL, ofera accente deosebite ambiantei spatiului de
locuit. Profilele PVC cu 5 camere, cu o adancime de montaj de 70 mm si etansarea cu
2 garnituri actioneaza ca o bariera izolatoare intre temperaturile exterioare scazute
si spatiile interioare incalzite, creand astfel un nivel inalt de confort.

Dotate cu profile PVC cu 7 camere in toc si 6 In cerceveaua de fereastra, si
etansate cu 3 garnituri, ferestrele din gama 6 STARS reprezintd varianta optima
pentru reducerea consumului energetic, asigurand totodata o temperatura placuts,
un nivel ridicat de confort si siguranta. Datoritd adancimii de montaj de 82 mm,
profilele PVC de clasa S sunt certificate pentru utilizare chiar si In conditii
climaterice extreme din zonele cu climat sever, fiind destinate imobilelor cu cerinte
de izolatie termica ridicata.

Gama 7 STARS se caracterizeaza prin designul clasic, cu balamale ascunse al
sistemului de profile cu 7 camere in cercevea si toc, cat si prin tehnologia
incorporata, reprezentand varianta optima pentru reducerea consumurilor
energetice. Sistemul heptacameral, cu o latime constructiva de 85 mm si garnituri
triple din cauciuc siliconat ofera o foarte buna izolare termica si etanseitate ridicata
ferestrelor la vant, ploaie, praf si umezeald. Stabilitatea ferestrelor din gama 7
STARS este data de armaturi din otel zincat de dimensiuni generoase. Dotate cu
sticla SGG PlanistarSun, ele asigura o izolatie termica eficientd pe timp de iarna si
reduc supraincalzirea pe timpul verii, reprezentand cea mai buna alegere pentru
reducerea consumurilor de energie.

Usile reprezinta elementul constructiv cel mai important pentru siguranta
caminului si pentru confortul intimitatii in spatiul personal. Aceste detalii au fost
esentiale pentru proiectarea si realizarea usilor QFort, cu elemente cu un grad
ridicat de rezistenta si siguranta, astfel incat fiecare produs se traduce intr-un
beneficiu consistent si durabil.
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QFort Imbina designul deosebit cu tehnica si experienta, materia prima de cea
mai buna calitate cu inovatia tehnologica, rezultand astfel un produs perfect: usile
Baby I'm Home, cu cele 4 colectii (Modern, Classic, Future si Elite) care rezoneaza cu
criteriile estetice ale gamei si raspunde chiar si celor mai exigente nevoi ale
clientilor. Usile din colectiile Modern, Clasic si Future sunt realizate din PVC de o
calitate deosebit3, ce Innobileaza stilul arhitectural si ambientul oricarei locuinte.

Jaluzelele fac parte din gama companiei Casa Noastra si vin in sprijinul clientilor
ca produse complementare. Astfel in parteneriat cu Pellini Spa. Italia, se produc
jaluzele montate intre foile de sticla (tip venetian). Acestea sunt impartite in patru
categorii in functie de tipul de actionare al lamelelor: actionare manuala cu rozets;
actionare motorizatd cu motor intern; actionare motorizatd cu baterie
reincadrcabild; actionare magnetica externa cu coarda.

Plasele anti-insecte reprezinta un alt produs complementar conceput pentru a
satisface toate nevoile clientilor. QFort vine cu modele noi de plasele anti insecte in
trei forme constructive: fixe, tip plise si tip rulou ce pot fi realizate intr-o gama
variata de dimensiuni.

Fabricatia intregii game de produse QFort se distinge prin caracterul sau de
unicat, fiecare produs reprezentand o comanda specifica unui singur client, ceea ce
inseamna ca intre producator si beneficiarul produsului sau trebuie sa existe un
parteneriat tehnic perfect si unul economic echitabil.

Calitatea produselor este unul din principalele argumente ale pozitiei de top pe
care o ocupd brandul Qfort pe piata tAmpliriei termoizolante. Intreaga gami de
produse Qfort este certificata din punct de vedere al calitatii prin standardele: ISO
9001;2008; ISO 14001:2004 si OHSAS 18001:2008. in plus, exista certificarea
calitatii ferestrelor de catre Institutul Ift Rosenheim din Germania
(http://www.casanoastra.ro)

3. Contextul general si concurential

Mediul extern general si cel concurential In care 1si desfasoara activitatea
compania Casa Noastra contine o serie de elemente cu care se confrunta in prezent
toate firmele romanesti, dar exista si unele elemente specifice domeniului, care au
legatura cu piata globald a industriei din care face parte firma, cu partenerii, cu
concurenta si cu clientii acesteia.

a) Piata globald

Sectorul tampldriei termoizolante din PVC este In mod evident legat de cel al
constructiilor, beneficiari fiind proprietarii imobilelor nou construite, dar si cei ai
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imobilelor mai vechi, interesati de inlocuirea tamplariei clasice din lemn si metal cu
cea din PVC si geam termoizolant.

Din punct de vedere al ariei geografice, brand-ul QFort a fost lansat mai intai pe
piata locald, in zona de sud a tarii unde s-a impus inca de la inceput. Criza
economica declansata in 2008 a creat unele probleme pe piata firmei. ,Recesiunea,
spunea Stefan Cherciu - presedintele companiei Casa Noastra, ne-a silit, incepdnd cu
2009, sd ne orientdm timid cdtre export. Am inceput cu Austria si am continuat cu
Italia, in 2010 reusind sd raportdm primul milion de euro obtinut din livrdri pe piete
externe”. A urmat o crestere a vanzarilor in Italia, de la 4 milioane de euro in 2011,
la peste 12,7 milioane de euro in anul urmator si la 26 milioane de euro in anul
2015. In 2016, s-a inregistrat o crestere a incasirilor de peste 10 milioane de euro
in Franta si mai mult de 31 milioane de euro in Italia. Cota de piatd din Italia a atins
deja 10%, asigurand pozitia a doua in randul producatorilor de tamplarie
termoizolanta din PVC, care deruleaza activitati operationale in aceste tari. Pe
termen mediu, tinta propusa este de 15% si cucerirea pozitiei de lider de piata in
peninsula. Dar si alte piete sunt vizate, cum ar fi Belgia, Germania si Elvetia.

Pe plan national, daca luam in considerare volumul fizic al livrarilor de tamplarie
termoizolanta, brandul QFort nu se mai plaseaza pe prima pozitie, avand o cota de piata
de 8,2%. In prezent ponderea livrarilor pe plan national in cifra de afaceri a companiei
este de numai 26%, avand tendinta, pe termen mediu, de a scadea la 10%, pe masura ce
activitatea de export se va dezvolta. (http://www.qfort.ro)

Previziunile pentru urmatorii ani, reiesite pe baza studiilor de piata, indica o
crestere a industriei constructiilor si, implicit, a cererii pe sectorul tamplariei
termoizolante, atat la nivel national, cat si pe piata europeana.

in Romania, cresterea economicad din ultimii ani (4,8% 1n 2016) va continua,
conform prognozelor, si in urmitorii ani. In plus, salariile in crestere si diverse
scaderi de taxe si impozite vor influenta cresterea volumului consumului, ceea ce va
avea un impact asupra activitatilor de constructii pe intreg teritoriul tarii. Avand in
vedere ca piata tdmplariei termoizolante este in strdnsa legatura cu industria
constructiilor, o crestere in sectorul constructiilor aditionale va avea un efect
pozitiv asupra pietei tamplariei termoizolante din PVC. Pe de altd parte o influenta
favorabila va avea si faptul ca Guvernul s-a aratat interesat sa sustinad renovarile de
cladiri. Conform unui studiu de piata publicat de Interconnection, in perioada 2011
- 2019 piata ferestrelor in Romania, exprimata in 1000 unitati de ferestre si in
milioane de euro, a pornit de la un nivel destul de ridicat, inregistrand o scadere in
anul 2014 pentru ca In urmatorii ani sa fie pe o linie ascendenta (vezi figura 1).
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, 288,9 287,8
Valuare in 245,7 254,2 271,2
Milioane Euro

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Figura 1. Evolutia pietei ferestrelor in perioada 2011 - 2019

Sursa: http://www.interconnectionconsulting.com

Sectorul rezidential ramane piata de desfacere cea mai mare pentru tamplaria
din PVC, unde detinea 72,6% din totalul ferestrelor, in anul 2016. In schimb,
sectorul non-rezidential este orientat mai mult spre ferestrele din metal, cu 63,6%
din totalul pietei, PVC-ul detindnd doar 32,6%. (vezi figura 2).

Rezidential:

Structura Materialelor Categorii de clienti
12,3% 13,5% 72,6% 1,3% 0,3% 65,2% 34,8%

| Lemn || Metal || PVC | |Lemn/Metal | PVC/Metal | | Renovare | [Constructii
noi

Non-rezidential:

Structura Materialelor Categorii de clienti
2,9% 63,6% 32,6% 0,5% 0,4% -17,8% -82,2%

Lemn || Metal || PVC | |Lemn/Metall | PVC/Metal | | Renovare | |Constructii
noi

Figura 2. Segmentele de clienti In functie de materialele folosite si de categoria de clienti
(cote de piatd in %)

Sursa: http://www.interconnectionconsulting.com

Tendinte asemanatoare celor din tara noastra pot fi remarcate, intr-o anumita
masur4j, si pe alte piete din spatiul european.
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b) Partenerii

Pentru realizarea produselor sale de tampldrie termoizolantd, compania Casa
Noastra, proprietara brand-ului Qfort, achizitioneaza de la mai multi furnizori
profilele din PVC, geamul termoizolant, componentele de feronerie si echipamentele
tehnologice necesare procesului de productie.

Dupa o experienta, mai putin placuta in primii ani de activitate cu parteneri care
nu ofereau garantia calitatii si a termenului de livrare, compania s-a reorientat catre
furnizori de prestigiu in domeniu. Astfel, in 2007 a demarat colaborarea cu grupul
Veka - lider mondial al industriei de profile arhitecturale din PVC, care are o
traditie de peste 40 ani in domeniu si detine in intreaga lume 26 de filiale, intre care
si VEKA Romania.

Din anul 2015 a fost luata decizia de utilizare a celui de-al doilea profil PVC,
provenind de la compania Aluplast - cel mai mare furnizor de sisteme ferestre si usi
din PVC din Polonia. In prezent, ansamblurile realizate sub brand-ul QFort sunt
executate cu doud serii Veka (cu o productie de 58%) si un profil Aluplast.
(http://www.fereastra.ro)

In ceea ce priveste sistemele de feronerie, dupa 10 ani de colaborare exclusivi
cu grupul ROTO, din anul 2014 s-a demarat parteneriatul cu Winkhaus - firma
apreciata pe plan mondial care ofer3, in afara de un sortiment diversificat, solutii de
sistem extensive si servicii de calitate. Dar, QFort colaboreaza in domeniul
sistemelor de feronerie, indeosebi atunci cidnd se cere calitate deosebitd, si cu
grupul Hoppe - liderul european in ceea ce priveste manerele de usi si ferestre.

Pentru componentele din sticlda, QFort are ca parteneri companii cu renume la
nivel mondial, cum ar fi Saint Gobain - Franta sau Guardian cu sediul in Auburn
Hills, Michigan si filiale in 25 de tari de pe cinci continente.

Pe segmentul de utilaje necesare capacitatilor de productie, echipa manageriala
a companiei Casa Noastra a decis Inca de la Tnceputul activitatii achizitionarea
echipamentelor de la unul dintre furnizorii de top ai momentului, respectiv s-a
orientat catre oferta firmei Rotox din Germania care a devenit in scurt timp un
partener solid de afaceri. Investitiile viitoare vizeazd extinderea masiva a
capacitatilor de productie, care in perioada 2019-2021, asa cum preciza Stefan
Cherciu - presedintele companiei, se vor majora de minimum cinci ori, ceea ce
implica colaborarea larga cu furnizorul de utilaje tehnologice.

c) Concurenta

Industria ferestrelor si usilor termoizolante din PVC a inregistrat o dinamica
continud n ultimii ani, atat pe plan national, cat si in general, pe piata europeana. in
Romania segmentul tamplariei termoizolante din PVC detine peste trei sferturi din
piata totala. Motivul este reprezentat de raportul calitate/ pret, superior celorlalte
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materiale (lemn sau aluminiu). Mizand pe aceste considerente, aproximativ 6000 de
companii s-au orientat catre productia sau comercializarea tamplariei termoizolante.

In competitia interna s-a remarcat la inceput Aplast, companie infiintat in anul
2000 si care a atins un maxim al extinderii in 2007, fiind urmata indeaproape de
compania Casa Noastra SA. Atractia acestui sector a determinat aparitia si a altor
mari competitori. Astfel, in zona de est a Romaniei, la Bacau activeaza compania
Electric Plus care produce ferestre si usi din PVC sub numele de Barrier. Aceasta
firma ofera un pachet complet de servicii de Tnaltad calitate. Ferestrele Barrier sunt
produse 1n fabrica din Bacau cu ajutorul a peste 500 angajati, fiind renumite atat in
Romania, cat si in partea de est a Europei. Aici se realizeaza si produsele speciale
din PVC, cum ar fi structurile curbe si cele 1a unghi, obloanele si usile.

In zona de nord-vest a tarii produce si comercializeaza tAmplirie din PVC si
aluminiu compania Madrugada care s-a impus datoritd unui raport extrem de
favorabil pret/ calitate. De mentionat insa ca cei de la Madrugada nu efectueaza si
montajul produselor sale, limitindu-se doar la productia si comercializarea lor prin
unitatile proprii.

Desigur, pe piata romaneasca activeaza multe alte firme care nu ating 1nsa, ca
volum si cifra de afaceri, marii competitori pe care i-am mentionat.

d) Clientii

Acestia reprezinta o masa eterogena, fiind reprezentati de toata gama de agenti
economici, de la comercianti en-gros si en-detail, persoane fizice sau gospodarii
individuale, pana la mari investitori reprezentati de firme nationale si
multinationale sau organizatii publice de diferite dimensiuni. Clientii actuali sunt In
proportie de 80% comercianti en-gros sau en-detail de materiale, in special din
domeniul materialelor de constructii. Cel mai mare client face sub 2% din cifra de
afaceri totala, primii cinci fac impreuna sub 10%, primii 300 fac 51%.

4. Structura organizationala

Avand in vedere natura si complexitatea activitatilor, precum si numarul relativ
mare de angajati (peste 1000), structura organizationala a companiei Casa Noastra
SA implica un sistem complex de relatii ierarhice si functionale interdepartamentale
pe orizontala si verticala. Asadar, putem spune ca firma prezinta in esentd o
structurda de tip ierarhic-functionald (vezi figura 3) care sintetizeaza istoria
organizationald a acesteia si respecta logica de organizare a procesului de productie
si a dispunerii geografice, in ceea ce priveste distributia si vanzarea produselor.
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| Director General |
Directia Administrativa |+ Directia Economica |
| Arhiva 1 || Dep. Contabilitate |
| Dep. Paza, Investitii I_ —| Dep. Financiar |
[Secretariat, Curateniel——

| Gestiune Deseuri I_

Serv. Intern de Prevenire ‘I Dep. Calitate, ‘

si Protectie Mediu OHSAS

| Directia Comerciala |
Tehnica
Dep. Export |7

|
[ Birou Marketing | Director Froquete

Y -g Executiv Sectia Productie PVC |
| op- |anzar| Sectia Productie Sticla__ |
| Filalo | Sectia Infoliere Prafile PVC |

Sectia produse accesori |

| Dep. Resurse Umane I— Imbunatatire
Procese

Directia
Logistica

Dep. Livrari |

| Dep. ITC -

Birou Gest. Integr a ‘

resurselor Dep. Gestiune |

[ Hardware/Helpdesk | Dep. Transporturi |

[Software/programare |

Figura 3. Organigrama companiei Casa Noastra SA
Sursa: Compania Casa Noastra, 2017

Structura executivd se regaseste in trei mari directii: productie, tehnica si logistica,
care la randul lor sunt organizate pe sectii de productie, conform fazelor procesului
(productie PVC, productie sticla, infoliere profile PVC, productie accesorii) sau pe
departamente de activitate logistica (livrari, gestiune, transporturi)

Structura functionald este concretizatd intr-un numar de directii sau
departamente coordonate de cate un director. Titulaturile si atributiile acestora
sunt cele clasice: directia comerciala, directia economica, directia administrativa,
departamentul resurse umane, departamentul calitate, departamentul ITC.

Directia comerciald este considerata o veriga-cheie in lantul firmei. Ea dirijeaza
vanzirile, achizitille, marketingul si exportul. In cadrul acestei directii,
departamentul vdnzdri reprezinta elementul de inchidere a sistemului comercial,
fiind interfata cu clientii sistemului. Avand in vedere cele peste 1100 puncte de
vanzare, acest compartiment are o structura de tip geografic, cu filiale regionale,
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care la randul lor coordoneaza direct sau prin showroomuri activitatea de vanzare
si montaj. Intr-o structuri de tip geografic, dar pe tari, este organizata si activitatea
de export (birouri Italia, Franta, Germania, Austria). Pentru achizitii si marketing
sunt organizate, de asemenea, compartimente distincte.

Directia economicd coordoneaza cele doud departamente: contabilitate si
financiar, care la randul lor opereaza in stransa colaborare cu toate celelalte
departamente, data fiind natura activitatilor lor.

Directia administrativd coordoneaza: arhiva, activitatea de paza, secretariatul,
curatenia si gestiunea deseurilor.

Departamentul resurse umane asigura firma cu competentele umane necesare
prin implicarea In activitatile clasice privind: recrutarea, selectia, dezvoltarea
profesionalad, salarizarea si relatiile cu angajatii.

Departamentul calitate implementeaza si asigura respectarea standardelor
privind calitatea pe Intregul flux de la materia prima la produsul finit, inclusiv
serviciul post-vanzare.

Departamentul ITC asigura si coordoneaza activitatea informatica a companiei.

5. Marketingul si vanzarile

Marketingul si vanzarile joaca un rol foarte important in orice afacere, inclusiv
pe piata tamplariei termoizolante, unde produsele trebuie si-si gaseasca clientii
fara de care nu ar fi posibila reluarea si dezvoltarea continua a activitatii.

Intrarea pe piata locald a tdmpldriei termoizolante din PVC a insemnat o
provocare pentru antreprenorii companiei Casa Noastrd, care au constientizat ca
sansa lor sta, printre altele, in utilizarea tehnicilor moderne de management si
marketing si a unei strategii diametral opuse fata de cutumele pietei locale.

Prima mare initiativa a fost atunci cand firma a decis sa produca si sa ofere prin
propriul sau brand ,cele mai sigure si durabile sisteme de tamplarie termoizolanta
de pe piata romaneasca”. In acest sens s-a adresat companiei Brandient, specializata
in servicii integrate de consultan{da in marketing si branding, care a creat pentru
Casa Noastra noul brand QFort. Brandul lansat in 2008 a fost dezvoltat timp de un
an, in paralel cu finalizarea capacitatii de productie din Craiova.

Strategia coerenta de comunicare a dat rezultatele scontate, intr-un domeniu in
care conceptele de marketing erau implicate doar arbitrar. in prezent, firma Casa
Noastra are In structura organizationald un compartiment distinct de marketing
subordonat directiei comerciale, care prin specialistii sdi implementeaza cele mai noi
idei ale mixului de marketing la nivel central, dar si in teritoriu, la punctele de vanzare.

Actionarii si, In general, cei care conduc destinele firmei Casa Noastra sunt
convinsi de importanta largirii actiunilor pe linia comunicarii, dovada fiind
campaniile publicitare in mass-media si pe internet. De asemenea, prezenta firmei
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la expozitii si in cadrul misiunilor economice exploratorii in strainatate s-a
diversificat si s-a accentuat, cu aceasta ocazie fiind prezenti specialisti ai firmei,
capabili sda transmita semnale clare eventualilor clienti si parteneri straini.
Totodata, firma participa in mod regulat la expozitii specializate in marile orase din
Europa, cum ar fi: Paris, Milano, Marsilia, Roma.

Scopul final al tuturor actiunilor de marketing este desigur cresterea volumului
vanzarilor. Distributia si vanzarile stau 1n centrul atentiei managerilor firmei, fapt
reflectat si de existenta in cadrul structurii organizationale a unui puternic
departament de vanzari cu numeroase filiale in tara si in alte puncte din Europa.

Pe plan national s-a dezvoltat o retea de 58 de magazine care acopera 22 de judete
si 44 de orase. A fost promovata ideea de showroom modern, in care oricine are
posibilitatea de a testa si vedea produsele asa cum se gasesc ele 1n casele clientilor.

Volumele mari ale vanzarii produselor QFort, atat pe plan intern, dar mai ales la
export, implica o forta de vanzare puternica care se regaseste structural atat in forta
de vanzare sedentara de la centru si filiale, cat si in forta de vanzare itineranta, ce
vine in contact direct cu clientela. La toti acestia se adauga cei peste 1000 de
parteneri comerciali la nivel european.

6. Finantele

Rezultatele financiare ale companiei ,Casa Noastra” au inregistrat un trend
ascendent inca din primul an complet de activitate. Astfel, daca in 2005 vanzarile au
acumulat 4,45 milioane euro, in exercitiul financiar urmator s-au situat la 11,2
milioane euro, in 2007 la 22,2 milioane euro, iar in 2008 - momentul de varf al
pietei locale - 1a 27 milioane euro. Impresionant este faptul ca veniturile respective
au fost obtinute prin distributia produselor doar in jumatate din suprafata tarii,
firma actionand aproape exclusiv in zona sudici a Romaniei. In prezent s-a ajuns la
o cifra de afaceri de 48,5 milioane de euro, previziondndu-se ca se va atinge in anul
2025, cifra de 175 milioane de euro.

Referindu-se la aspectele financiare ale firmei, administratorii spun clar ca ceea
ce 1i intereseaza, inainte de toate, este contul de rezultate si in mod deosebit rata
profitabilitatii. Impartisind din experienta pe care a acumulat-o de cand este
implicat in afaceri, actionarul principal si presedinte al Consiliului de administratie
al companiei Casa Noastra, Stefan Cherciu, afirma ca ,... in acest moment in Romdnia
majoritatea producdtorilor din sectorul tdmpldriei termoizolante vdnd la limita
pragului de rentabilitate, doar pentru a mentine business-ul. Asta inseamnd automat
regres, pentru cd dacd nu faci profit, nu poti sd te dezvolti, nu poti sd pldtesti oamenii
bine, nu poti sd atragi resurse de calitate.” Situatia financiara a companiei Casa
Noastra a evoluat pe un trend pozitiv, marcat de cresterea profitului in conditiile
unei cresteri continue a cifrei de afaceri, asa cum se poate vedea din Tabelul 1.
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Tabelul 1. Bilantul companiei Casa Noastra SA

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Active Imobilizate -
Totde 98959403 | 92335628 | 88076682 | 84447473 | 89707393 | 90737212 | 123073702
Active Circulante -

Totale, din care 31673400 | 43679002 | 47488866 | 52187870 | 59798892 | 68727771 | 79639206
Stocuri 20048946 | 27592840 | 30799818 | 36116878 | 41635500 | 50148630 | 59177724
Creante 11109680 | 12928320 | 12425844 | 11337826 | 13166948 | 12081916 | 16821914

Casasiconturilabanci | 511274 | 3154342 | 4259704 | 4729666 | 4992944 | 6493725 | 3636068
Cheltuieli la banci 574394 532704 1010614 | 1085995 | 1016724 | 1122652 | 4111854
Datorii - Total 106854975 | 125436312 | 128425240 | 125035350 | 128916440 | 129943113 | 87232475
Venituri in avans 0 41416 61411 0 2218 0 0
Capitaluri Total din care | 24333621 | 11069606 | 8089511 | 12685988 | 21604351 | 30644522 | 39546691
Capital sv‘;cr':;:“bsms 5483000 | 5483000 | 5483000 | 5483000 | 5483000 | 5483000 | 10033890
Cifra de afacerineta | 76172313 | 89691725 | 124437002 | 138412051 | 156747489 | 186478456 | 218593982
Venituri totale 84535724 | 97914654 | 132491372 | 149391113 | 162249742 | 195141239 | 236406944
Cheltuieli totale 92741246 | 44165757 | 134854900 | 144794635 | 156189730 | 182965727 | 219924151
Profit Brut 0 0 0 4596478 | 6060012 | 12175512 | 16482793
Pierdere 8205522 | 12749677 | 2363528 0 0 0 0
Profit Net 0 0 0 4596478 | 6060012 | 10090172 | 14577168
Numdr mediu de 483 570 754 850 948 1076 1071
salariati

Sursa: Compania Casa Noastra, 2017




In anul 2016 pentru compania Casa Noastrd, EBITDA (prescurtarea de la
Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization - profitul Tnainte de
dobéanzi, impozite, depreciere si amortizare) a fost peste 10%, iar {inta este de
atingere a pragului de 15%. Obiectivul este fezabil si poate fi atins Tn urmatorii cinci
ani prin introducerea unor produse noi cu valoare addugata mare care vor fi
vandute in special la export.

7. Resursele umane

In intreaga sa existentd compania ,Casa Noastrd” s-a bazat pe resursa umani ca
element dinamizator al intregii activitati. Daca in primii ani care marcheaza
deschiderea activitatii, numarul angajatilor a fost relativ modest de 683 oameni,
aceasta perioada fiind axata exclusiv pe comert cu diverse produse, demararea
activitatii de productie incepand cu 2008, a fost insotita de cresterea continua a
numadrului celor angajati care a ajuns in 2016 la aproape 1100 oameni (vezi figura 4)

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 4. Evolutia numarului mediu de salariati
Sursa: Compania Casa Noastra, 2017

Toate activitatile legate de recrutarea, selectia, formarea, promovarea si
salarizarea resursei umane sunt coordonate de departamentul de resurse umane,
organizat la nivel central.

Sursa principald de recrutare a personalului a fost municipiul Craiova cu
imprejurimile sale, Indeosebi cei care locuiesc In zona limitrofa aferenta localitatii
Pielesti, unde are sediul compania. Problema recrutarii si formarii profesionale a
fost si este in continuare in centrul atentiei administratorilor firmei care intdmpina
in prezent unele dificultati datorate bazinului de recrutare destul de sarac in forta
de munca activa. Specialistii in recrutare se orienteaza in primul rand catre tinerii
absolventi ai institufiilor de invatamant din zona (licee industriale, scoli de profil,
universitati). De asemenea, compania este vizibila prin anunfurile pentru personal
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din mass-media, dar si la diferitele tipuri de targuri de joburi. Noii angajati urmeaza
un proces de adaptare la specificul, dotarea tehnica si exigentele tot mai fnalte ale
companiei.

Recompensarea angajatilor se face printr-un sistem de salarizare care se
bazeaza pe o parte fixa si bonusuri in functie de realizari si de pozitia ierarhica.
Cadrul general de salarizare este stabilit de firma prin departamentul de resurse
umane, iar sefului direct i se lasa libertatea de a particulariza salariul pentru fiecare
post si persoanda care il ocupd. Pentru personalul tehnico-administrativ de
specialitate sunt stabilite pachete salariale care au in vedere grija companiei de a
cultiva si pastra competenfele manageriale.

8. Cultura organizationala si responsabilitatea sociala

Cu o istorie relativ recentd, care presupune pufin peste doua decenii de
existentd, compania Casa Noastra are deja conturatd o cultura organizationala,
definitd prin cateva elemente care o caracterizeazi. Inci de la infiintare numele
Casa Noastra a fost ales din dorinta de a deveni memorabil si de a reflecta
activitatea unei societati de dezvoltare imobiliara, apropiata de clientii sai.

Prin comportamentul lor angajatii firmei se definesc ca luptatori care reusesc de
fiecare data sa infaptuiasca ceea ce isi propun. Reusitele sunt numeroase, iar dintre
acestea iese in evidenta lansarea brand-ului propriu QFort. Acesta este recunoscut
ca fiind cel mai atractiv brand din industria de profil pe plan european. De altfel,
mesajul pe care il transmite QFort a fost conceput pornind de la ideea accesarii
pietei internationale, fiind necesar sa aiba o sonoritate buna in orice limba.

Modul in care este realizatda comunicarea cu publicul interesat de produsele
QFort, respectiv prin repetabilitatea sloganului, asigura o inalta constientizare a
brand-ului. Un studiu recent in Romania a aratat ca 92% din subiectii intervievati
recunosc marca QFort, iar 84% o nominalizeaza ca fiind primul brand de tamplarie
care le vine n minte.

Cu toate ca a trecut putin timp de la lansare, sigla a devenit o marca de firma cu
sputere de circulatie”, capatind notorietate odata cu cresterea realizarilor
companiei. Identitatea vizuald a siglei reflecta spiritul brand-ului, cel de rigoare
geometrica, de virtuozitate inginereasca, de tehnicd ,germana”. Paleta cromatica
(verde, alb si negru) accentueaza caracterul de brand tehnic, demn de incredere si
sigur/ durabil, care garanteaza confortul clientului si calitatea produsului.

Personalul operational al firmei poarta ginuta de lucru confectionata anume
pentru a se distinge oriunde ar fi, In halele de productie sau la locurile de montaj a
tamplariei la clienti. De asemenea, toate autovehiculele firmei, chiar si
autoturismele cadrelor de conducere, expun sigla la vedere, ca semn de apartenenta
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la 0 mare familie. Se poate spune ca s-a creat un climat propice de lucru in care
firma ofera conditii si asteapta loialitate si performanta. Mediul intern, favorabil
obtinerii performantei, si cel extern, Tnalt competitiv, obliga la mentinerea unui ritm
intens de munca si angajament. Existd increderea in oameni, in puterea lor de a
invata si a progresa.

In ceea ce priveste sistemul de valori al companiei Casa Noastr3, acesta a fost
orientat de la Inceput spre performanta si competitie. Spiritul antreprenorial al
echipei manageriale se pastreaza viu si se transmite la fiecare angajat. Accentul este
pus pe calitatea relatiilor interumane, iar omul este vazut ca fiind elementul esential
al afacerii. Exista o atmosfera pozitiva, legata de oameni, fie ca este vorba despre
salariafi, fie despre clienti. Discretia personala este o caracteristica esentiala
reiesitd din comportamentul firmei, in general, si In mod deosebit din cel al
actionarului principal, care este si presedintele Consiliului de administratie. Desi
compania Casa Noastra prin brand-ul sau QFort sponsorizeaza diferite tipuri de
activitati, seful acesteia este practic invizibil in mass-media.

Pentru Intelegerea sistemului de valori organizationale ale companiei nu este
lipsit de interes sa se mentioneze decizia actionarului principal Stefan Cherciu de a
nu incheia contracte de afaceri cu institutiile publice, ceea ce sugereaza, desigur, o
sandtate morala a culturii organizationale.

Fara sa existe foarte bine conturata o politici programatica in domeniul
responsabilitatii sociale, compania se implicd sub diferite forme in viata
comunitatii. De subliniat fnsa nota de moderatie si discretie care insoteste
sponsorizdrile unor evenimente deosebite sau ale unor actiuni -caritabile.
Implicarea In evenimente sportive, culturale sau cu caracter umanitar a devenit o
constanta. Meritd evidentiat In primul rand ,Programul Bursele Olympia” prin care
Casa Noastra ofera tinerilor olimpici doljeni, pe perioada de un an, burse de merit
pentru sustinerea eforturilor lor. De asemenea, pentru profesorii indrumatori ai
acestora sunt acordate premii reprezentind sume fixe de bani. Asa cum sublinia
presedintele companiei, prin sustinerea acestui program Casa Noastra doreste sa se
implice activ in dezvoltarea educatiei elevilor de gimnaziu si liceu, oferind
perspective noi tinerilor din judet. In aceeasi idee poate fi mentionatd implicarea
companiei Casa Noastra si la nivel universitar, fiind prezenta la Forumul Carierei
organizat de Universitatea din Craiova, in fiecare an.

Pe plan sportiv, Casa Noastra a Incurajat cu predilectie performanta individuala
in ramuri ale sportului cu mai putin impact la public, dar cu rezultate remarcabile la
nivel national si international. Pe aceasta linie se Inscrie premiul acordat
profesorului de sport Dan Podeanu, cel care a antrenat echipa feminind de spada a
Romaniei la Jocurile Olimpice de la Rio - 2016.
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Firma Casa Noastra s-a implicat si in numeroase acte de caritate individuale
anonime sau de grup. Sprijinul acordat unor liacase de cult se inscrie in aceeasi
categorie a ,activitatilor de bine” care nu aduc castiguri decat sub forma satisfactiei
personale.

9. Prezent si perspective strategice

Pornita mai mult ca o provocare personald, afacerea QFort s-a inscris intr-o
strategie care a prins contur in cativa ani, QFort aviand vocatia unui produs
romanesc ce poate ocupa pozitia de lider al spatiului comunitar european.

Strategia QFort a fost legata de ideea de crestere si a avut ca valoare de baza
increderea. Evolufia numarului de salariati arata ca a existat o strategie de crestere
sustenabild, completata de o expansiune geografica. Aceasta expansiune a necesitat
stabilirea de ,puncte de lucru” cu caracter permanent si in alte orase din Romania
decat in Craiova, precum si in tari cu economie avansata ca: Italia, Franta, Austria,
Germania. Cresterea a fost de natura internd, bazandu-se exclusiv pe reinvestirea
castigurilor si pe aportul imprumuturilor bancare pe care le-a angajat firma.

In conditiile existentei pe piata tampliriei termoizolante din PVC a unor
concurenti puternici si numerosi, strategia de afaceri s-a axat si pe diferentiere.
Aceasta diferentiere a permis situarea pe o pozitie forte si a creat baza de
dezvoltare pentru viitor. Elementele de diferentiere sunt legate in principal de
marca, de imagine, de stilul de lucru si, nu in ultimul rand, de gama de produse care
va trebui sa cuprinda tot ceea ce este nou in domeniu. Rugat sa puncteze cateva
repere ale strategiei de dezvoltare pentru brandul QFort, presedintele companiei
»Casa Noastrd” spunea: ,Vom pune bazele unui departament propriu de cercetare,
axat pe dezvoltarea produselor proprii. O surprizd va fi reprezentatd de lansarea in
productie a celui de-al patrulea produs din PVC sub marca QFort 7 Stele - un profil
exclusiv QFort. Obiectivul pe termen lung, in urmdtorii 11 ani este sd avem circa 15
produse proprii care sd ne aducd vdnzdri de jumdtate de miliard de euro (de peste 10
ori fatd de incasdrile in prezent) obtinute exclusiv prin dezvoltare organica’.

Sintetizand, putem spune ca strategia companiei Casa Noastra va continua linia
directoare de crestere bazata pe diferentiere si calitate, ceea ce va face sa devina
realitate sloganul ,,QFort un produs roméanesc care cucereste Europa”.

10. Managerul companiei

Stefan Cherciu, Intreprinzatorul care a stat la originea afacerii Casa Noastra cu
brandul sau de succes QFort, are un rol determinant, in tot ceea ce s-a realizat pana
in prezent. Inginer de profesie, dar si cu un sim{ fnnascut al oportunitatilor de
afaceri, acesta a mizat pe productia si comercializarea timplariei termoizolante din
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PVC, in momentul in care piata materialelor de constructii din Romania cerea
imperios acest produs. Aproape anonim in bransa locala de tAmplarie termoizolanta
in urma cu 13 ani, Stefan Cherciu reprezinti, la momentul actual, o autoritate
incontestabild a industriei de profil, reusind sa construiasca de la zero un veritabil
model de succes in afaceri. Mul{i dintre cei care apreciaza succesul sau spun ca
acesta se datoreaza perseverentei intreprinzatorului oltean in promovarea
tehnicilor de management, marketing si strategii, adesea cu totul schimbate fata de
cerintele pietei locale de profil. Ca presedinte - director general al companiei Casa
Noastra, Stefan Cherciu are credinta indeplinirii catorva atributii cum ar fi:

sa gandeasca pe termen mediu si lung;

sa aiba mereu sub control fundamentele financiare ale companiei sale;

sa reconsidere, atunci cand este nevoie, modul de a gestiona echipa
comerciala si tehnica (salariile, recrutarile);

sa se deschida catre exterior pentru a intalni, a asculta pe altii si a exprima
viziunea sa asupra diferitelor probleme;

sa pastreze luarea principalelor decizii de afaceri, dar sa le delege pe
celelalte.

Si toate acestea facute cu o nota de discretie, modestie si competenta profesionala,
care il caracterizeaza din plin pe cel care conduce compania Casa Noastra.

Intrebari si subiecte de discutie

1. Utilizati instrumentarul strategic cunoscut pentru a face evaluarea
strategica a mediului extern general si a celui concurential al companiei.

2. Comentati tipul de structura organizationald actual al companiei si faceti
propuneri pentru o solutie imbunatatita.

3. Identificati si analizati avantajele strategice pe care se fundamenteaza
competitivitatea de exceptie a companiei Casa Noastra.

4. Ce strategie de internationalizare a adoptat compania si care sunt
modalitatile adecvate pentru a patrunde cat mai mult pe pietele din Europa?

5. Ar putea fi franciza o optiune strategicd pentru compania Casa Noastra? in
ce conditii?

Webografie

1. http://www.casanoastra.ro[ accesat in data de 05.04.2017]

2. http://www.fereastra.ro[ accesat in data de 27.04.2017]

3. http://www.qfort.ro[ accesat in data de 23.03.2017]

4. http://www.interconnectionconsulting.com[ accesat in data de 23.03.2017]
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Rezumat:

Managementul performantei este un mijloc de a obtine rezultate mai bune de la
o Intreagd organizatie sau de la echipe si persoane din cadrul acesteia, prin
intelegerea si gestionarea performantei intr-un cadru convenit de obiective,
standarde si cerinte de competentd planificate. Studiul de fatd isi propune sd
exemplifice utilizarea unor instrumente manageriale care sd faciliteze analiza
companiei §i care-i permit obtinerea unei cresteri accelerate in performanta
operationald si atingerea obiectivelor strategice definite.

Domeniul managerial: Sistemul de management al companiei in ansamblu

1. Analiza pietei preparatelor din carne in 2016

Salbac face parte din Grupul Agricola din anul 2009, din acest grup facand parte
Agricola International, Europrod, Avicola Lumina, Comcereal, Aicbac, Agricola
Magazine. Toate produsele companiilor din grup sunt comercializate sub marca
AGRICOLA sau sub marci personalizate Private Label pentru marile retele.

Salbac produce si comercializeaza o gama larga de mezeluri crud-uscate si fiert-
afumate.

Vanzarea produselor se face prin forta proprie, iar distributia este realizata de
catre Operatorul Logistic apartindnd companiei Agricola International.

Prin obiectivele strategice asumate de companie, Salbac vrea sa ajunga:

» Lao cota de piatda de 3% in anul 2020

» Numarul 1 in piata salamurilor crude-uscate din Romania in anul 2017

Cresterea segmentului de crud-uscate in total piata preparate este justificata de
urmatoarele considerente:

1. Spre deosebire de cremwursti, parizere, carnati etc., salamurile crud-uscate

sunt percepute de consumatori ca produse premium, mai putin prelucrate si
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aditivate, deci mai sanatoase (conform studiilor calitative desfasurate de
GFK);

2. Datoritd cauzelor mentionate la punctul 1, producatorii existenti de
preparate, inclusiv liderii categoriei (CrisTim si Caroli) si-au dezvoltat
portofoliul si capacitatile de productie de produse crud-uscate, crescand
astfel si cotele de raft pentru aceste produse.

Cresterea PIB-ului in 2016, a inregistrat un nou record, dupa perioada de criz3,
atingand valoarea de 4,9%, crestere care s-a datorat in special cererii interne, la
randul sdu impulsionata de politici fiscal-bugetare. Se preconizeaza cd cererea
internd va fi in continuare sustinuta doar pe termen scurt de conditii de finantare
relativ favorabile.

Consumul privat a atins, in 2016, cel mai ridicat nivel din ultimii noua ani,
estimandu-se a fi contribuit cu 5,6 puncte procentuale la cresterea din 2016
(consumul anual de preparate din carne in UE este de aprox. 13,20 kg/cap de
locuitor). Se asteapta ca sporirea ocuparii In mod stabil a fortei de munca,
majorarea salariilor in 2017 si rata moderata a inflatiei sa sustind veniturile
disponibile reale.

Inflatia a scazut la un nivel record in 2016, fiind influentata in mod clar de
masurile fiscal bugetare. Astfel, rata medie a inflatiei in anul mentionat a devenit
negativa prin reducerea ratei TVA la produsele alimentare in iunie 2015, urmata in
ianuarie 2016 de o reducere cu 4 puncte procentuale a ratei standard a TVA.
Beneficiind si de contextul international marcat de niveluri constant scazute ale
pretului petrolului, inflatia a scazut mult atingdnd un minim de -0,5 % la finele
anului 2016.

Mezelurile reprezintd in Romdnia o piatd de peste 830 milioane de euro in
retail, aflatd intr-o continud transformare si redimensionare a categoriilor de
produse, sub imboldul exigentelor tot mai mari ale consumatorilor.

Principalul deziderat al consumatorilor tintd ai companiei Salbac, din
mediul urban cu venituri si educatie medie si superioard, este naturaletea,
precum si regdsirea gustului traditional de altddatd. Acestia rdmdn in
continuare foarte ‘atasati’ de gustul romdnesc si sunt dispusi sd pldteascd mai
mult pentru a accede la paliere superioare de pret si de calitate, ce cuprind
produse pe care le percep ca fiind mai sdnatoase.

Important este faptul ca upgrade-ul consumatorilor s-a fdcut resimtit pe
ambele segmente mari din piatd: mezeluri fiert-afumate, care reprezintd peste
88% din totalul vdnzdrilor, si mezeluri crud-uscate, acestea din urmd
cuprinzand, in general, produse premium. In aceeasi categorie - cea a
produselor de calitate superioard, considerate mai sandtoase datoritd
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continutului crescut de carne si ingredientelor folosite - se incadreazd si
mezelurile crud-uscate, care si-au majorat vanzadrile.

Traditionalul este de asemenea un laitmotiv si pentru subcategoria de
Salam de Sibiu, iar obtinerea certificdrii IGP in 2016 intdreste acest fapt.

2. Analiza SWOT si matricea Slack

Analiza SWOT care rezulta firesc din analiza mediilor intern si extern pentru

compania Salbac arata astfel:

Puncte tari

Marca Agricola recunoscuta

Numarul 1 pe piata de crud uscate cu o cota
de 21.1%

Prezenta peste 30 de ani pe piata interna si
pe cea externa

Tehnologie specifici de preparare pentru
salamul de Sibiu, greu de imitat

Personal stabil si cu experienta

Puncte slabe

Ciclul lung de conversie a stocurilor (70 zile)
Activitate de marketing scazuta raportata la
competitori

Capacitatea existentd nu satisface cererea
existentd, iar uzura fizica a echipamentelor
slabeste productivitatea

Pretul de vanzare este determinat de piatd,
societatea avand o capacitate limitatd de a-l
influenta. O eventuala crestere a pretului la
materiile prime nu ar putea fi transferata in
intregime asupra pretului produselor finite
Lipsa unui sistem de management al
performantei in interiorul companiei

Oportunitati

Tendinta pietei locale de a replica pietele
din Vest duce la cresterea pietei CRU in
detrimentul FA in Romania si face oportuna
investitia Tn noi capacitati de productie
Dezvoltarea pe piata externd (in special
produse proaspete si crud uscate)

Amenintari

Fluctuatia costului materiilor prime
Publicitatea negativa in contextul cresterii
vizibilitatii produselor bio

Concurenta ridicata pe piata mezelurilor
Presiunea constantd asupra marjelor impusa
in special de lanturile de magazine si
tendinta acestora de a comercializa cu
precadere marcile proprii

Figura 1. Analiza SWOT a companiei Salbac

Potrivit literaturii de specialitate prioritatea imbunatatirii criteriilor de
performantd ale productiei trebuie determinatd luand in considerare atat
performanta (fad de competitori), cat si importanta (pentru clienti) a fiecarui
factor competitional. Acest cadru teoretic a fost denumit Analizd Importanta-
Performanta (AIP) si a fost frecvent utilizat in cercetarile stiintifice de dupa anii ‘80,
mai ales in domeniul managementului calitadtii, al managementului serviciilor si al
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marketingului. Adoptand logica AIP, Slack (1994) a dezvoltat matricea importanta-
performanta care permite pozitionarea criteriilor de performanta a operatiunilor,
luand in considerare simultan importanta si performanta acestora.

Pornind de la delimitarea zonelor, matricea importanta-performanta reprezinta
un instrument decizional pentru stabilirea prioritatii proiectelor de perfectionare a
strategiei operationale a unei intreprinderi. Odata cu determinarea prioritatilor,
matricea importanta-performantad contribuie la imbunatatirea procesului decizional
strategic privind sistemul de productie si de operatiuni al intreprinderii prin
identificarea acelor proiecte de dezvoltare care pot contribui in cea mai mare
masura la cresterea performantelor intreprinderii.

Pentru a vedea care dintre punctele slabe trebuie sa le fmbunatdtim cu
prioritate vom analiza importanta lor din perspectiva competitiei, dar si a clientului,
cu ajutorul matricei Slack.

Price taker

Mai buna

Lipsa dividendelor Lipsa unui sistem de
management al
performantei in

Egala

interiorul companiei

t cu concurenta

a in rapor

Ciclul lung de Activitati de Capacitatea existenta
conversie a marketing scazute nu satisface cererea
stocurilor in raport cu existentd, iar uzura

Performant:

concurenta fizica a
echipamentelor
slabeste
productivitatea

Mai slaba

Mica Medie Mare
Importanta pentru clienti

Figura 2. Matricea performanta-importanta Slack
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lerarhizand, folosind matricea performanta-importanta Slack, punctele slabe
identificate in analiza SWOT, rezulta ca in prezent compania ar trebui sa se
concentreze pe cresterea capacitatii de productie si secundar pe implementarea
unui management al performantei in companie.

De ce au importanta aceste puncte pentru client? Pentru ca neonorarea
comenzilor nu priveaza numai compania de cifra de afaceri si deci si de profit, ci
genereaza mari nemultumiri atat In randul clientilor care, pentru compania Salbac
sunt marile lanturi comerciale, magazinele din piata traditionald, distribuitorii, prin
pierderi din nevanzarea unor produse solicitate de consumatori, ciat si pentru
consumatorii finali, care vor fi nemultumiti ca nu reusesc sa gaseasca produsul favorit
pe piata, crednd o imagine nefavorabild companiei si implicit marcii Agricola.

3. Instrumente manageriale. Balance Score Card

Balance Score Card este un sistem cuprinzator de instrumente manageriale
(Ahn, 2001), instrument de management strategic (Hueng, 2000) sau unealtd de
management strategic (Pforsich, 2005). Unii autori au recunoscut din timp ca BSC
este mai mult decat un instrument tehnic de masurare a performantei si l-au
considerat un sistem de management (Butler et al., 1997). Altii considera BSC a fi o
filosofie de management si un sistem de management al performantei. (Hanson and
Towle, 2000).

La nivel international Balanced Scorecard este unul dintre primele cinci
instrumente de management, fiind adoptat de mai bine de 75% din organizatii, atat
in sectorul privat cat si in cel public.

Balance Score Card la Salbac

FINANCIAR: Actionarii si investitorii doresc sa-si maximizeze aportul /investitia
in operatiunile Salbac si sa obtina un randament echitabil, superior unui depozit
bancar sau unei investitii financiare (ex: in bursa) mentinand riscurile asociate la
nivel redus/acceptabil.

Bancile doresc sa incaseze dobanzile si sa recupereze capitalul Imprumutat.

CLIENTTI: Clientii doresc produse calitative la un pret convenabil. Clientilor li se
va oferi un MIX diferentiat cu valoare adaugata pentru fiecare client, in functie de
segmentul de piatd, de zona geografica, de concurentii prezenti In piata respectiva,
cu costuri minime de vanzare, distributie, marketing.

Echipa de vanzari va deveni ,driver-ul” companiei si va contrabalansa cultura
actuala de ,productie pe stoc”. Salbac va implementa conceptele noi de gestiune
apropiate industriei de FMCG: stoc minimal, flexibilitate in schimbarea
productiei/produselor, reactie/raspuns rapid la piata etc.
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PROCESE INTERNE: Procesele operationale Salbac vor trebui sa performeze
peste media industriei in principalele activitati: fabricarea salamurilor crud-uscate,
fabricarea salamurilor fier-afumate, fabricarea prospaturilor si serviciile suport
aferente acestor activitati.

Compania Salbac va propune produse calitative si inovative pietei, in cantitatea
necesara, la momentul potrivit si cu preturi de vanzare care sa descurajeze
concurenta. Acestea vor fi obtinute nu doar prin cunoasterea cerintelor pietei si
printr-o o atitudinea proactiva, ci si printr-o atitudine reactiva, care sa atenueze
miscarile competitorilor si sa reduca din posibilele daune (cota piata, imagine).

INVATARE DEZVOLTARE: Cultura Salbac va trebui si treacd de la structura
piramidala de tip planificare (preponderent top -down), organizare (incluzdnd
multiple niveluri de autoritate si control) si control (plecand in principal de la
bugetul financiar si bazat pe variatiile costurilor standard bugetate), la o planificare
bazata pe potentialul de vanzare si penetrarea pietelor vizate, prin alinierea
obiectivelor individuale ale fiecarui departament la strategia companiei, prin
utilizarea eficienta a resurselor, prin implementare de bugete flexibile, prin masuri
de performanta motivante, realizabile si apropiate functiei si rolului fiecarei
persoane/departament (KPI adecvati), prin monitorizare in timp real a realizarii
proiectelor propuse si a corectarii decalajelor masurate (implementare de Balance
Scorecard & DASHBOARD si raportare).

4. Instrumente manageriale. Tabloul de bord

»Tabloul de bord” este popular inca din 1930 in Franta si este folosit ca o
imagine de ansamblu, utilizata de catre manageri pentru a monitoriza performanta
operationald a organizatiilor conduse (Bessire & Baker, 2005) in timp real. Desi
majoritatea companiilor mari in Franta il gaseau util si il foloseau, din cauza
disponibilitatii limitate a literaturii de specialitate traduse in limba franceza, tabloul
de bord nu a avut parte de succesul pe care il merita, inregistrand un numar mic de
companii care il foloseau, atat in Franta cat si in alte tari. (Bontis et al., 1999).
Dashboard-ul companiei Salbac ar trebui sa arate ca un tablou de bord simplu, care
sa indice pe formele de ceasuri abaterile, pornind de la verde, insemnand ca esti in
grafic, pana la rosu cand esti 1n alerta:

» Vanzdrile fata de planificat si nu de bugetat, In volum si in valoare, pe
categorii de produse mari: crud-uscate cu mucegai, crud-uscate fara
mucegai, fiert afumate, prospaturi, si separat pentru Salamul de Sibiu.
Bineinteles ca, din punct de vedere informatic, se poate executa o interfata
care sd te lase alegi si alte categorii daca doresti sa le vezi sub forma
tabloului de bord sau a vanzarilor pe canale sau dacad doresti sa urmaresti
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doar un canal, doar acela va fi evidentiat. Salbac-ul este interesat in acest
moment sa isi extinda vanzarile la export;

0GS-ul (cost of good sales=costul bunurilor viandute), foarte important in
realizarea marjei;

GP-ul (gross profit=pret vanzare-cogs-discounturi), care va fi afisat pe zone
si pe grupe de produse, astfel incat conducerea va putea avea in fiecare zi
imaginea acelor produse aducatoare de profit sau din contra;

Reducerile comerciale, foarte important de aflat cat cedeaza compania din
profitul ei catre marile retele;

Stocurile, care la Salbac sunt un indicator foarte important, din cauza naturii
productiei, a salamurilor crud-uscate cu mucegai, in special a Salamului de
Sibiu a carui duratd de maturare este de 70 de zile.

Reduceri Comerciale  Stocuri

Vanzari

Salamde Sibiu Salamde Sibiu ~ Salamde Sibiu

CU cu mucegai

00.‘

CU fara mucegai FA

CUcu mucegai

CU fara mucegai

Figura 3. Propunere tablou de bord la compania Salbac

5. Concluzii

Pentru a putea sa foloseasca instrumentele operationale, Salbac trebuie sa
implementeze managementul performantei pana la nivel individual. Trebuie ca
fiecare angajat sa stie ce are de facut, cum va fi evaluata munca lui si care vor fi
recompensele muncii prestate. Daca pana acum, la Salbac exista implementat un

sistem de management al performantei bazat pe bonusuri, si care tinea cont doar de

realizarile tehnice ale salariatilor, sistemele moderne de management al

performantei, nu au doar rolul de a masura performanta ci au rolul si de a crea o

cultura organizationald, In care munca trebuie sa fie in echipd, oamenii sa se
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respecte unul pe altul si mai ales clientul sa fie cel mai important pentru fiecare
salariat Salbac.

Intrebiri si subiecte de discutie

1. Cum pot fi detaliate obiectivele generale si specifice ale companiei pana la
nivel de angajat, astfel incat fiecare angajat sa contribuie la Indeplinirea
acestora?

2. Ce alte instrumente manageriale ar putea fi utilizate In managementul
performantei?

3. Care ar putea fi cei mai utilizati indicatori Intr-un Tablou de bord?

4. Cum ar ardata o macheta a Tabloului de bord pentru o companie de
distributie?
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Rezumat:

Studiul de caz se referd la modul in care o firmd din domeniul automatizdrilor
doreste sd adopte varianta cea mai potrivitd de integrare a proiectelor in
structura organizatoricd. In studiul de caz sunt analizate, din perspectiva
principalilor stakeholderi implicati (managementul organizatiei, managerii de
proiect, actionarii) organizarea matriceald si cea pe proiecte purd ca alternative
la structura de tip ierarhic-functional. Pentru fiecare variantd posibild sunt
reliefate avantajele si dezavantajele in strdansd legdturd cu nivelul de maturitate
al organizatiei in managementul proiectelor.

Domeniul managerial: Sisteme manageriale complexe (managementul proiectelor)

1. Prezentarea companiei Smart Engineering

Smart Engineering este o companie romaneasca prezenta de douazeci si sapte
de ani pe piata de sisteme de automatizari. Firma realizeaza activitati de cercetare
- dezvoltare, proiectare, productie, montaj, service si consultanta pentru
echipamente si instalatii de automatizare si tehnologia informatiei (IT) in
domenii precum: industrie (aeronauticd, chimie, petrochimie, energeticd, materiale
de constructii, metalurgie, constructii de masini), protectia mediului (control
emisii procese/ emisii noxe, monitorizare parametri meteo-hidro), servicii pentru
cetdtean si comunitati (informatizare spatii publice, control iluminare piste
aterizare-decolare, monitorizare parametri seismici, supraveghere comportare
baraje hidrotehnice, sisteme de securitate si alarmare incendiu).

Firma a fost infiintata in anul 1990 de catre doi ingineri care lucrau in cadrul
Institutului de Proiectari pentru Automatizari, lon Novac si Paul Grosu. Cei doi au
decis sa porneasca pe cont propriu observand ca in cadrul institutului ideile lor cu
privire la realizarea echipamentelor si instalatiilor de automatizare nu primeau
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finantare si nu erau luate in considerare de citre directorul stiintific. in primii doi
ani au fost singurii angajati ai firmei care la Inceput a proiectat instalatii de
automatizare pentru industria energetica. Cei doi proprietari au detinut parti egale
din companie.

Ca urmare a succesului obtinut in primii doi ani de derulare a primelor proiecte
de engineering firma a primit oferte de colaborare din partea firmei franceze
Automation Systems (AS) care au continuat de atunci si pana In prezent. Cei doi au
realizat ca nu mai puteau face fata singuri complexitatii proiectelor si au apelat la
fostii colegi de la institut, care au devenit salariati ai firmei, dar si la noile promotii
de studenti ale Facultatii de Automatica. Pe masura cresterii valorii comenzilor si
contractelor a crescut si numarul de personal ajungand la 120 de persoane in 2016.
O evolutie a veniturilor, cheltuielilor si numarului de personal este prezentatd in
tabelul urmator.

Tabelul 1. Evolutia veniturilor, cheltuielilor si profitului
SMART ENGINEERING (EURO)

Ani
Explicatii 2005 2010 2015 2016
Venituri totale 3425000 4145000 5120000 6650300
Cheltuieli totale 2845000 3480000 4250000 5560000
Profit 580000 665000 870000 1090300
Numar de personal 60 80 115 120

Incepand cu anul 2005 compania francezi Automation Systems a devenit din
principal client principalul actionar cumparand 51% din actiunile firmei romanesti, cei
doi actionari initiali ramanand cu doar 49% din actiuni. Smart Engineering a devenit o
componentd a holdingului Automation Systems compania franceza pastrand insa in
conducere cei doi actionari initiali. lon Novac a devenit presedintele Consiliului de
Administratie iar Paul Grosu a ramas director general al firmei.

Printre proiectele cele mai importante realizate de compania Smart Engineering
se numara sistemul de avertizare de la bordul celui mai mare avion din lume, Airbus
A380, softul de back-office ce gestioneaza tranzactiile privind monitorizarea
traficului rutier si a sistemelor de plata de tip free-flow pe autostrazile din Canada,
SUA, Chile si Irlanda, softul pentru intregul sistem national de energie privind
urmarirea productiei, controlul, prognoza si tranzactionarea energiei pe piata
liberd. Printre cei mai importanti clienti ai firmei se numara: Grupul ADS, Thales
Avionics, Pratt&Whitney, Sagem, Sefram.
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2. Structura organizatorica actuala

Actuala structura organizatoricd a firmei este una ierarhic-functionald, in care,
conform organigramei, managerii de proiecte sunt subordonafi sefului
compartimentului care are rolul cel mai important in realizarea lor.

Adunarea Generala a Adjionarilor

Consiliul de A:Jministratie

Director general

Director Comercial Director Tehnic Director economic Director Resurse
Umane

Marketing Programare

Financiar Recrutare
Ofertare —Contracte Proiectare

Contabilitate Evaluare
Aprovizionare Testare ) )
Evidenta personal
Salarizare

Figura 1. Organigrama Smart Engineering

In organigrama precedenti au fost reprezentati doar doi manageri de proiect,
din ratiuni de spatiu disponibil pentru reprezentare grafica a acestui nivel ierarhic.
Firma a avut in 2016:
patruzeci de proiecte IT de complexitate redusa;

e noud proiecte de complexitate ridicat3;
e un proiect de investitii propriu.

proiectelor la Smart

3. Particularitati si dificultati ale managementului
structura

Engineering. Variante pentru integrarea proiectelor in

organizatorica a firmei

In actuala formi de organizare a firmei managerii de proiect se afli in
subordinea directorului tehnic Gabriel Vasiliu. Acesta repartizeaza programatorii
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sau testarii in cadrul fiecarei echipe de proiect pe perioade de timp strict
determinate si niciodata un programator nu este alocat cu norma intreaga unui
singur proiect. Personalul este implicat In mai multe proiecte In paralel astfel Incat
toate cerintele managerilor de proiect sa fie satisficute pe masura resurselor
existente in cadrul firmei. De aceea apar tot timpul conflicte intre managerii de
proiect si directorul tehnic In privina alocarii resurselor pentru diferite proiecte.
Nu toti programatorii doriti de managerii de proiect ajung sa lucreze la proiectele
cele mai importante si de aceea, nu de putine ori, managerii de proiect au cerut
alocarea resurselor necesare direct managerului general mizand pe competenta
acestuia si pe relatiile personale foarte vechi.

Incepand cu anul 2008 tot personalul firmei a urmat cursuri de managementul
proiectelor, iar din 2010 firma a achizitionat un produs software dedicat
managementului de proiect. Desi personalul a invatat foarte repede sa lucreze cu
noul produs informatic implementarea sa a fost dificila. Pe de o parte managerii de
proiect s-au plans ca pentru a folosi produsul informatic astfel incat sa fie cu
adevarat util ar trebui sa aiba o colaborare mai stransa cu compartimentele
Financiar si Contabilitate dar si cu directorul comercial. Personalul din aceste
compartimente are propriile sarcini curente de realizat si acestea prevaleaza in
raport cu cele ale proiectelor in care sunt implicati.

Chiar daca livrabilele finale ale proiectelor corespund asteptarilor clientilor
acest lucru se realizeaza in conditiile unor intarzieri fata de termenele asumate
contractual ceea ce implica penalitati importante. O alta tendintd, pentru a evita
intarzierile in realizarea proiectelor, o constituie supraalocarea resurselor astfel
incat se ajunge la depasirea bugetelor proiectelor. Firma are un sistem de raportare
a progresului proiectelor dar acesta vizeazd cu precadere aspecte tehnice nu
financiare pe care managerii de proiect, toti cu pregatire tehnica, nu le cunosc.

Acest fapt a fost observat si de catre domnul Michel Quenay, reprezentantul
actionarului principal in Consiliul de Administratie, care a remarcat, intr-o sedin{a a
Consiliului de Administratie, cad desi numarul de proiecte, veniturile totale si
numarul de personal au crescut rata rentabilitatii la nivel de companie a ramas
relativ constanta. Or, actionarul principal isi doreste mai mult de la Smart
Engineering in viitor.

De aceea Michel Quenay a propus celor doi lideri ai firmei -lon Novac si Paul
Grosu- organizarea unei sedinte cu to{i managerii compartimentelor functionale si
cu toti managerii de proiect care sa aiba ca obiect discutii asupra unor solutii pentru
integrarea mai facild a proiectelor in structura organizatorici a firmei. In cadrul
acestei sedinte lon Novac a vorbit salariatilor despre problemele intdmpinate de
firma in realizarea proiectelor si a deschis discutia asupra necesitatii adoptarii unor
solutii, astfel incat aceste probleme sa fie evitate in viitor.
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Primul care a intervenit a fost Paul Grosu, directorul general, care a atras atentia
asupra faptului ca actuala forma de organizare a firmei are consecinfe importante
asupra realizarii proiectelor sale: implicarea salariatilor in mai multe proiecte in
paralel nu conduce la o viziune holistica asupra proiectelor, clientii nu sunt in
centrul preocuparilor, apar incalcari ale principiului unitatii de decizie si actiune in
relatiile dintre managerii de proiect si unii salariati din compartimentele
functionale care lucreaza o perioada limitata sub conducerea acestora. Paul Grosu a
accentuat c3, In actuala forma de organizare, succesul este Intotdeauna insusit dar
esecul nu apartine nimanui. Managerii de proiect nu au autoritate deplind, numarul
de nivele ierarhice este mare iar procesul de luare a deciziei este foarte lent, intr-o
industrie in care schimbarile sunt foarte rapide. Directorul general a propus
trecerea la organizarea pe proiecte pur3, astfel Tncat managerii de proiect sa aiba
autoritate si responsabilitate deplind. Proiectele ar avea propriul personal
administrativ si nu ar mai fi legate de firma decat printr-un sistem de raportare a
progresului. Ar fi convenabil si pentru firma si pentru managerii proiectelor: s-ar
reduce numarul de niveluri ierarhice, deciziile s-ar adopta mai usor iar motivatia
echipelor de proiect ar fi foarte puternica pentru realizarea obiectivelor propuse.

Managerii de proiect au sustinut propunerea directorului general considerand
ca 1i avantajeaza si ca vor avea astfel un acces mai facil la resurse si un control mai
bun asupra propriilor proiecte in desfasurare.

Gabriel Vasiliu, directorul tehnic, a obiectat asupra solutiei propuse de directorul
general motiviand ca se introduce un sentiment de insecuritate a personalului si ca
stabilitatea acestuia va fi redusa. O fluctuatie de personal mare va afecta mult
capacitatea firmei de a se implica ulterior in proiecte de mare complexitate. in plus ar
aparea riscul utilizarii unor proceduri tehnice si manageriale diferite in cazul fiecarui
client invocandu-se scuza adaptarii la cerintele acestuia.

Directorul economic, Stefania Alexe, a precizat ca schimbarea dorita de
directorul general va conduce la multiplicarea eforturilor financiare ale firmei ca
efect al constituirii unor compartimente similare In cadrul fiecarui proiect. De aceea
ar trebui sa nu fie adoptata aceasta solutie imediat ci sa se studieze impactul sau din
punct de vedere financiar.

Ion Novac a propus sa se adopte o organizare de tip matriceal prin crearea unui
departament de management al proiectelor. Directorul acestui departament ar avea
in subordine tof{i managerii de proiect si ar putea sa negocieze mai bine cu toti
ceilalti manageri ai compartimentelor functionale cu privire la resursele necesare
pentru realizare proiectelor. Astfel, fiecare proiect ar avea acces la resursele
compartimentelor functionale si s-ar evita multiplicarea costurilor administrative
ca In cazul organizarii pe proiecte. Crearea unui asemenea departament ar conduce
la un management adecvat la nivelul portofoliului de proiecte al firmei nu doar la
nivel de proiect.
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Paul Grosu a sustinut cd oricum organizarea matriceala ar fi de preferat actualei
forme de organizare dar ca ar amplifica birocratia si nu ar asigura un bun control al
bugetului. Organizarea matriceala e mai mult un compromis care nu ar avantaja
firma in cazul unor proiecte importante in viitor. In plus simte nevoia de a lucra
direct cu managerii proiectelor importante, fara vreun alt intermediar, asa cum s-a
intamplat pana acum.

Michel Quenay a propus angajarea unei firme de consultan{d in management
care sa studieze variantele propuse in cadrul sedintei, astfel Incat decizia care va fi
adoptata sa aiba un fundament stiintific. Situatia actualda a firmei nu necesita o
schimbare imediatd, dar pe termen lung ea va trebui realizatd. Ion Novac si Paul
Grosu au fost de acord, fiecare sperand ca solutia sa va fi cea aleasa in final.

Intrebari si subiecte de discutie

1. Ce forma de integrare a proiectelor in structura organizatorica a firmei ar
trebui aleasa de catre manageri? Argumentati.

2. La ce nivel de maturitate In managementul proiectelor se afla aceasta
organizatie conform modelului CMM-PMMM? Ce masuri ar trebui sa adopte,
astfel incat sa atinga un nivel de maturitate superior?

3. Ce sistem de raportare ar putea sa adopte organizatia, astfel incat sa poata
masura In acelasi timp progresul fizic al proiectelor si progresul costurilor
acestora? Ce indicatori ar putea calcula in cadrul unui raport de progres?

4. De ce credefi ca a preferat compania francezd sa-i pastreze pe fostii
actionari majoritari in conducerea Smart Engineering? Ati fi procedat la fel?
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Rezumat:

Studiul de caz prezentat se bazeazd pe un interviu acordat de directorul de
sucursald a societdtii comerciale SC Tubex SRL, avdnd ca subiect aspecte
referitoare la leadership-ul si managementul practicat la nivelul organizatiei. Pe
parcursul interviului am urmdrit sd surprindem relatia dintre leadership si
cultura organizationald, pundnd accentul pe valorile in virtutea cdrora un lider
isi influenteazd angajatii, astfel incdt acestia sd devind adepti si sd-1 urmeze in
tot ceea ce intreprinde. Am evidentiat relatia ,schimbare” versus ,complexitate”
si am ardtat cd Managementul si Leadership-ul nu se exclud, ci se completeazd
reprezentdnd vectori ai unei dezvoltdri sustenabile a organizatiei. Calitdtile unui
lider si ale unui manager din perspectiva unui profesionist in domeniul
managementului de-a lungul carierei sale, sunt de asemenea surprinse in
interviul realizat.

Domeniul managerial: leadership

A. Profilul intervievatului si al companiei

a. Numele companiei: In Prezent: SC Tubex SRL (din 14.11.2016 in prezent).
Anterior (2007-2016) la SC Independent Oil Tools SRL

b. Orasul: Bucuresti-punct de lucru Danes/ Bucuresti - punct de lucru Tg. Jiu
Activitatea de baza a companiei: inchirieri, inspectii, reparatii si confectii
echipamente si utilaje de Foraj-Extractii petrol si gaze (acelasi domeniu
pentru ambele companii)

d. Numarul aproximativ al angajatilor companiei: 120/72
Numele intervievatului: Purcarea Constantin

f. Functia ocupata: Director Dezvoltare /Director de sucursala
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B. Interviu cu Purcarea Constantin - Director de sucursala SC Tubex SRL
1. Care este in viziunea dumneavoastra diferenta dintre un lider si un manager?

Lider -ul se caracterizeaza in principal prin:

1. Are viziune si stabileste strategia companiei pe termen lung;

2. Are capacitatea de a convinge si capacita angajatii sa depuna toate eforturile
pentru realizarea obiectivelor;

3. Sunt adeptii schimbarilor pentru a realiza obiectivele pe termen lung in care
cred;

4. Au curajul schimbarii;

5. Este inovativ si indrazneste sa accepte greselile.

Manager-ul:
1. Administreaza efectiv compania pentru indeplinirea obiectivelor stabilite;
2. Urmareste rezultatele si actioneaza organizatoric asupra angajatilor pentru
obtinerea de rezultate;
3. Poseda cunostinte profesionale in domeniu si capacitate de organizare in
vederea obtinerii rezultatelor dorite.

2. Ce anume face ca o persoana sa fie un lider eficient?

Viziunea, curajul, inspiratie, puterea de convingere, responsabilitatea,
capacitatea de a strange langa el oamenii care-i impartasesc ideile. Lider-ul este
deschis la sugestiile altora 1i poate face pe oameni sa creada in ei insisi. Lider-ul are
adepti care 1l urmeaza si care cred in capacitatea lui de a indeplini obiectivele
propuse. Lider-ul are idei curajoase si este inovativ . Este ingenios si talentat.

3. Cum vedeti relatia dintre leadership si cultura organizationala?

intr-o organizatie cu o culturi organizationali puternici Leadership-ul are
un teren propice care favorizeaza schimbarea, inovarea, transformarea.
Leadership-ul se bazeaza pe valori, astfel incit motivarea si implicarea
angajatilor reprezinta un factor cheie de succes in cadrul organizatiilor. De
asemenea un lider poate crea implicare si cultiva o cultura participativa in cadrul
organizatiei. Poate colabora armonios si poate transfera si mobiliza cunostinte si
abilitati.
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4. Care sunt valorile fundamentale pe care dumneavoastra si organizatia din
care faceti parte le respectati?

1. Stabilirea si definirea clara a obiectivelor organizatiei;

2. Implicarea cu convingere a tuturor membrilor organizatiei, functie de
pozitia lor in organizatii, in atingerea obiectivelor;

3. Crearea unui climat de munca motivant, profesional si responsabil;

4. Cunoasterea obiectivelor de catre angajati;

5. Increderea, respectul, comunicarea deschisa, munca 1in echipa,
receptivitatea, responsabilitatea, dedicarea, constiinta de sine, capacitate
empatica, emotionald sunt valori pe care adevaratii lideri le respects;

5. Ce punct de vedere aveti referitor la nevoia de dezvoltare a competentelor
emotionale ale liderilor?

Este benefica pentru lider si organizatie. Dezvoltarea competentelor
emotionale ale lider-ului il ajuta pe acesta sa obtina performante si rezultate
mai bune prin implicarea serioasa si convinsa a angajatilor. Capacitatea
empatica si emotionala a lider-ului favorizeaza apropierea de oameni si
surprindem o abordare noua a relatiei dintre un conducator si un membru al
organizatiei. Vorbim astfel mai mult de adepti decit de subordonati.

6. In final, lasid-ne citeva impresii despre experienta ta de manager, dar si de
lider in contextul actual de dezvoltare al societatii si economiei bazate pe
cunostinte.

In perioada 2011-2016, pentru a mentine activitatea companiei la care lucram
atunci, am considerat ca se impune ca in cca 2-3 ani sa dezvolt doua activitati noi in
cadrul companiei, activitati care impuneau achizitie de tehnologie noua (licente de
fabricatie de la companii de renume in domeniu), echipamente si cunostinte
ridicate ale angajatilor implicati In acele activitati.

Am actionat in cateva directii: discutii si incercarea de alegere a unui nucleu de
baza cu care sa Incep acea ,aventura”; explicarea necesitatii acelui obiectiv si
cautarea de a implica acel nucleu pentru a actiona cu convingere, responsabilitate si
placere 1n acea directie; stabilirea planului organizatoric si procedurilor necesare
realizarii acelor obiective si implementarea acelor proceduri; Pregatirea
suplimentara a personalului selectat pe domeniile respective; Urmarirea pas cu pas
a etapelor stabilite In planul de actiune, discutii si propuneri cu revizuirea planului
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de actiune si a procedurilor, atunci cand s-a impus sau dupa auditurile anterioare

licentierii.
Pe perioada celor 5 ani obiectivul a fost atins.

Intrebiri si subiecte de discutie
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Realizati o analiza comparativa privind calitatile unui lider si a unui
manager intr-o organizatie, avand in vedere opiniile prezentate in interviu
de catre directorul de sucursala SC Tubex SRL.

Analizand raspunsul la ultima intrebare din interviu precizati care sunt
actiunile specifice leadership-ului si care sunt actiunile specifice
managementului pe care directorul de sucursalda SC Tubex SRL le-a
intreprins in perioada 2011-2016 pentru a mentine activitatea companiei.
In calitate de viitori lideri, precizati ce valori trebuie si respectati pentru a
avea adepti care sa va urmeze si sa obtineti performanta in organizatia in
care veti lucra.



Anexa 1

=X
europass

Europass
Curriculum Vitae

Informatii personale

Nume si Prenume

PURCAREA CONSTANTIN

Adresa Targu-Jiu, str. Comuna din Paris, nr.19A ,bl.19A, sc.3, et 2, ap.30, jud.
Gorj.
Telefon 0730.612.651
E-mail costipur@gmail.com
Nationalitate Roman
Data nasterii 29.10.1957
Genul Masculin
Experienta
profesionala
Data 14 Noiembrie 2016-prezent

Numele si adresa
angajatorului Ocupatie
sau pozitie ocupata

Tipul sau sectorul de
activitate

SC TUBEX SRL -DANES, jud. MURES
Director Dezvoltare Afaceri

Reparatii utilaje petroliere de forj-extractii.; Inspectii NDT material

tubular si scule din petrol si gaze

Data
Numele si adresa
angajatorului

Tipul sau sectorul de
activitate

Ocupatie sau pozitie
ocupata

Principalele activitati si
responsabilitati

lanuarie 2007-Noiembrie 2016
SC INDEPENDENT OIL TOOLS SRL-Romania, Tg-Jiu jud. Gorj.(companie

norvegiand din cadrul firmei mama PETROLIA)

Inchiriere echipamente si scule de foraj-extractii;Inspectii si reparatii

echipamente si scule de foraj - extractii;

DIRECTOR GENERAL SUCURSALA

Managementul sucursalei Independent Oil Tools SRL din Romania.
Reprezentarea firmei Independent Oil Tools SRL in fata autoritatilor

legale ale statului sau ai partenerilor de afaceri ale I0T.
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Data

Numele si adresa
angajatorului

Tipul sau sectorul de
activitate

Ocupatie sau pozitie
ocupata

Principalele activitati si
responsabilitati

Sept. 1996- 1an.2007
OMV-PETROM SA (Sucursala Grup Ateliere Petrol Tg-Jiu)
Reparatii utilaje petroliere de forj-extractii;

Inspectii NDT material tubular si scule din petrol si gaze.
Director Tehnic

Coordonarea intregii activitati tehnico-productive ,de aprovizionare si
mentenantd a sucursalei.

Data

Numele si adresa
angajatorului

Tipul sau sectorul de
activitate

Ocupatie sau pozitie
ocupata

Principalele activitati si
responsabilitati

Tun. 1994- Sept.2007
BAT Scaeni (Boldesti-Scaeni, jud. Prahova)

Reparatii utilaje petroliere de forj-extractii.

Sef departament tehnic-proiectare

Coordonarea intregii activitati tehnice si de proiectare din cadrul
companiei.

Data
Numele si adresa
angajatorului

Tipul sau sectorul de
activitate

Ocupatie sau pozitie
ocupata

Principalele activitati si
responsabilitati

Mai 1986- [un.1994
BAT Scéeni (Boldesti-Scaeni, jud. Prahova)

Reparatii utilaje petroliere de forj-extractii
Sef sectie inspectie si reparatie echipamente si utilaje petroliere.

Coordonarea intregii activitati a sectiei. Asigurarea suportului tehnic
necesar activitatii curente a sectiei.

Data

Numele si adresa
angajatorului

Tipul sau sectorul de
activitate

Ocupatie sau pozitie
ocupata

Principalele activitati si
responsabilitati

Aug. 1983- Mai 1986
PETROM (Ministerul Petrolului)- Grup de Ateliere Petrol Tg-Jiu.

Reparatii utilaje petroliere de forj-extractii;
Inginer stagiar

Desfasurarea de activitati, prin rotatie in toate compartimentele si
sectiile unitatii.

Educatie si Formare

Data

Calificarea obtinuta
Denumirea organizatiei
de educatie sau formare

1978-1983

inginer

INSTITUTUL DE PETROL SI GAZE PLOIESTI
Facultatea de UTILA] TEHNOLOGIC

Data
Titlu de calificare acordat

Denumirea organizatiei
de educatie sau formare

1973-1978
Specialitatea Electromecanic

Liceul Industrial Teleajen
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Limba | Romana
materna
Alte
limbi
Auto- intelegere Vorbire Scriere
evaluare
Nivelul Participare la
european Ascultare Citire pars Discurs oral
* conversatie
)
Engleza Utilizator Utilizator Utilizator Utilizator Utilizator
C2 | experimen-|C2 | experimen-|C2| experiment-|C2| experimen-|C2 | experimen-
tat tat tat tat tat

Competente de comunicare

Competente
organizationale/manageriale

Aptitudini si competente
informatice
Permis de conducere

Informatii
suplimentare

(*)Cadrul European Comun de Referintd pentru Limbi Strdine

Competente de comunicare in cadrul organizatiilor pe care le-am
coordonat in calitate de director.

Capacitatea de organizare si coordonare

Utilizarea PC (Word, e-mail, Internet)

Categoria B

2007-2009 - Specializari de cca 2 saptdmani pe an 1n sucursala
INDEPENDENT OIL TOOLS din OLANDA- AKERSLOOT.

Decembrie 2009 - Specializare 2 saptdmani la SMITH
INTERNATIONAL -sucursala din ABERDEEN -Scotia

2011-2013 - Specializare/schimb de experienta in sucursala
INDEPENDENT OIL TOOLS din Dubai-Emiratele Unite

Schimb de experienta:

1998-2002-Trimis de PETROM SA in schimb experientd la: NKK
Japan-Sucursala din China - Bohai Interdrill (Asia) LTD -India -
Mumbai TPS GMBL Germania

2004- HILONG GROUP -Filiala din Emiratele Arabe Unite-About

Dabi.
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