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CUVANT INAINTE

In mod firesc, cel de-al doilea volum de studii de caz relevante privind
managementul din Romania realizat sub egida SAMRO este puternic si multiplu
influentat de pandemia Covid-19 si de complexele sale consecinte polidimensionale.
Ca urmare, comparativ cu primul volum de studii de caz relevante publicat in 2017 -
care a constituit o premiera in managementul romanesc - acesta prezinta anumite
diferente de esenta:

e pelangd setul de studii de caz relevante, volumul cuprinde in prima sa parte
un ansamblu de interventii ale specialistilor SAMRO privind influentele si
transformarile pe care pandemia Covid-19 le are asupra managementului
organizatiilor, cu focalizare pe invatamantul universitar de management;

e studiile de caz, in majoritatea lor au in vedere direct si indirect, impactul pe
care pandemia Covid-19 1l are asupra unor componente majore ale
managementului organizatiilor, facilitind astfel luarea In considerare in
procesele de invatamant de la disciplinele de management, recentele
schimbari survenite in companii si In mediul in care 1si desfiasoara
activitatea.

Prin aceste elemente de noutate, prezenta lucrare asigura realizarea
obiectivului specific avut In vedere - punerea la dispozitia corpului profesoral din
universitatile din Romania a unui set de studii de caz axate pe aspecte relevante ale
managementului din Romania in perioada actuald, care reflecta mutatiile majore
generate de tranzitia spre ,smart economy” si digitalizare.

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

a) studii de caz de complexitate ridicatd, care au in vedere ansamblu 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.;

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

c) 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 situatii manageriale din companiile din Romania
asa cum se deruleaza in prezent sub influenta pandemiei Covid-19 si a
celorlalte recente mutatii contextuale;

sa fie originale si relevante pentru domeniu si sa contina informatii cat mai
concrete si cit mai semnificative privind practica manageriala romaneasca;
sa contind atdt 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,
facilitand perceperea si analiza aspectelor relevante;

titlurile studiilor de caz sa fie cat mai incitante, desigur reflectand continutul
situatiilor manageriale prezentate,

sa fie redactate utilizand limbajul/terminologia folositd 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, la fel ca si precedentul din 2017, se deosebeste de alte volume
de studii de caz manageriale elaborate la nivel de universitati, pe doua planuri:
a) studiile de caz sunt selectate in mod unitar, potrivit unei metodologii

riguroase, cu participarea de cadre universitare din cea mai mare parte a
universitatilor de varf autohtone;

b) in realizarea studiilor de caz sunt implicati direct si substantial manageri din

companii performante.

Lucrarea va fi distribuita gratuit celor peste 270 de membri SAMRO, astfel
incat aceasta sa fie accesibila si utilizata Intr-un numar cat mai mare de discipline
manageriale, la nivel de licente, masterate si doctorate si in cat mai multe universitati
din Romania.

La realizarea prezentului volum au contribuit cadre didactice universitare din
fiecare din cele cinci filiale SAMRO si manageri din companii din toate regiunile isto-
rice ale Romaniei. Le adresam multumirile noastre calduroase, pentru efortul depus
si pentru calitatea ridicata a studiilor de caz elaborate si a punctelor de vedere privind
perfectionarea Invatamantului de management in contextul pandemiei Covid-19.

Volumul , Abordari si studii de caz relevante privind managementul organiza-
tillor din Romania In contextul pandemiei Covid-19” se alatura precedentelor
lucrari SAMRO:

11 rapoarte de cercetare anuala ,Starea de sanatate a managementului din
Romania”;



3 volume ,The Romanian Management Studies” publicate la edituri din

strainatate in 2014, 2016 si 2018;

e 21 de dictionare de management, unul general si 20 pe domenii;

e 2 editii ale ,Anuarului stiintific al lucrarilor de management din Romania” in
201451 2016;

e volumul Virgil Madgearu, impreuna cu Academia de Studii Economice, in
ciclul ,Mari personalitati din ASE” in anul 2011;

e 7 volume ale lucrarilor conferintelor SAMRO editate 1n strdinatate (2) si in

Romania (5).

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
interactiv folosit In domeniul managementului si de a amplifica conexiunile dintre
invatamantul universitar si practica manageriala din companiile autohtone, luand in
considerare impactul multiplu si intens pe care il are trecerea la economia bazata pe
cunostinte si transformarea digitala.

Pe acest plan 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. emerit Ovidiu NICOLESCU
Prof. univ. dr. lon POPA

Prof. univ. dr. Danut DUMITRASCU
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IN LOC DE INTRODUCERE:
PANDEMIA COVID -19 SI URMARILE SALE,
IMPUN UN NOU TIP DE MANAGEMENT

Prof. univ. emerit dr. Ovidiu NICOLESCU!

Pandemia Coronavirus 19 este unica In istoria cunoscuta a omenirii prin
rapiditatea diseminarii si prin blocajele si distorsiunile in toate domeniile, incepand cu
cel al psihologiei individuale si de grup, social, economic cultural s.a. Aceasta pandemie
afecteaza societatea in toate componentele si ,straturile” sale, individual, comunitar,
organizational, regional, sectorial, national, international si mondial. In acest context - la
care din nefericire se potriveste foarte bine conceptul VUCA cristalizat acum cativa ani,
care inseamna volatilitate, incertitudine, complexitate, ambiguitate - rolul
managementului nu scade, ci dimpotriva se amplifica si modifica substantial.

In continuare, prezentim sintetizat un ansamblu de elemente care consideram
ca pot facilita si contribui la eforturile de restructurare si remodelare ale mana-
gementului in contextul actual, puternic marcat de pandemie, pe fondul trecerii la
societatea si economia bazate pe cunostinte si al transformarilor digitale
comprehensive si accelerate.

I. PREMISE
A. Se produc extrem de rapid schimbari majore neasteptate in economie si
societate. Intre acestea mentionam:
e Scaderi si/sau Intarzieri masive 1n aprovizionarea cu numeroase materii
prime, componente, semifabricate, utilitati, produse finite si servicii;
e Diminuari substantiale ale cererii directe pentru anumite produse si
servicii (turism, transporturi, sport, spectacole etc.);
o C(Cresteri ale riscurilor de intarzieri si/sau blocari ale unor proiecte
economice si sociale aflate in curs de derulare;
e Scaderi ale cererii indirecte (industrie, servicii si comert) de numeroase
produse si servicii determinate de mutatiile precedente;
e Fluctuatia intensa si haoticd a preturilor si comenzilor la anumite
categorii de produse (petrol, medicamente, echipamente de protectie,
unele materii prime esentiale, etc.)

1 Academia de Studii Economice, Bucuresti
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Reduceri si reorientari ale posibilitatilor de finantare alternative, din surse
neconventionale (burse de valori, venture capital, societati de investitii);
Modificari notabile si partial imprevizibile In comportamentele consu-
matorilor individuali si institutionali, ca urmare a precedentelor
schimbari referitoare la marimea si frecventa cererilor de produse si
servicii, determinate de modificarea consumurilor directe si indirecte, de
constituirea de rezerve tampon, speculatii etc.

B. Numeroase ramuri ale economiei sunt afectate direct si indirect, imediat, pe
termen mediu si lung si substantial, de diminuari si reconfigurari ale cererii:

C.

Turism;

Transporturi (aeriene, feroviare, navale, rutiere);
Industria sportive;

Industria spectacolelor;

Industria hoteliera.

Intreaga economie (inclusiv industria, constructiile si agricultura) si

societate sunt substantial afectate, direct si indirect, in modalitati mai mult sau mai
putin previzibile, pe termen mediu si lung, de pandemia Coronavirus.

II. NOI PRIORITATI SOCIETALE la nivelul fiecirei tiri si la nivel de mapamond:

protejarea sanatatii populatiei la un nivel cat mai ridicat;

asigurarea functiondrii economiei la toate nivelurile - national, regional,
sectorial, local si de intreprindere - cat mai aproape de parametri normali,
pentru a satisface necesitatile esentiale, individuale, economice si sociale;
mentinerea sustenabilitatii economiilor nationale pe termen lung in noile
conditii sociale, comerciale si financiare.

IIl. SOLUTIA - UN NOU TIP DE MANAGEMENT DE CRIZA si POST-CRIZA la nivel:

national;
sectorial;
regional;

local ;
microeconomic;
international;

care sa prezinte cel putin cinci capacitati:

= capacitatea de a percepe realist procesele ce se deruleaza In economie si
societate si consecintele generate;

» capacitatea de a reactiona rapid, flexibil si eficace;

» capacitatea de rezistenta la stresuri multiple (sociale, economice,
politice) si intense;

» capacitatea de inovare imediat3, pe termen mediu si lung;

» capacitatea de a coopera cu alte entitdti, subordonata noilor prioritati
societale ale perioadei actuale.

14



Contracararea rapida si eficace a efectelor pandemiei Coronavirus nu poate fi
realizata decat prin practicarea unui nou tip de management la toate esaloanele
economiei si societatii, focalizat pe primatul necesitatilor oamenilor intr-o abordare
sustenabila.

IV. MINIGHID PENTRU MANAGEMENTUL DE CRIZA AL ORGANIZATIILOR iN
CONDITIILE CORONAVIRUSULUI
In situatii de criz3, firmele trebuie si apeleze la managementul de criza pentru
a preintampina si diminua efectele negative asupra afacerii pentru a supravietui si a
se dezvolta. Elementele incorporate in acest minighid sunt de natura sa contribuie la
operationalizarea managementului de criza in companii.

A.
1.

10.

11.

ACTIUNI IMEDIATE

Identificarea principalelor amenintari pentru afacere: stoparea sau
reducerea cererii pentru produsele si serviciile sale; blocarea partiala sau
totalda a aprovizionarii cu materii prime, semifabricate, piese de schimb,
produse, servicii s.a.; insuficienta personalului; cresterea costurilor
(unitare si totale) ale deruldrii afacerii; diminuarea veniturilor si
incasarilor; neplata ratelor la credite, leasing etc.; lipsa de lichiditati pentru
plata salariilor, furnizorilor etc.

Evaluarea duratei si marimii efectelor negative ale fiecarei amenintari
asupra afacerii.

Stabilirea de masuri concrete pentru eliminarea/diminuarea efectelor
negative ale fiecarei amenintari.

Identificarea eventualelor noi oportunitati referitoare la vanzari,
aprovizionare, resurse umane, costuri, subventii, decalari de plati ale
impozitelor si taxelor, ajutoare de stat etc.

Evaluarea duratei si marimii efectelor pozitive ale fiecarei noi
oportunitati asupra afacerii.

Stabilirea de masuri concrete de valorificare a noilor oportunitati.
Centralizarea efectelor negative ale amenintdrilor care nu au fost
contracarate pe domenii (costuri, preturi, cifra de afaceri, profit).
Centralizarea efectelor pozitive ale valorificarii noilor oportunitati pe
domenii (costuri, preturi, cifra de afaceri, profit).

Determinarea efectelor nete totale (de la amenintari si oportunitati)
pentru afacere.

Stabilirea si a altor masuri suplimentare pentru diminuarea efectelor
negative totale la nivel de afacere.

Intocmirea unui plan sintetic cu toate misurile de adoptat si implementat
grupate pe 3 categorii:

a) Masuri imediate, in urmatoarele 2 saptamani;

b) Masuri pe termen mediu, in urmatoarele 3-12 saptamani;

c) Masuri pe termen lung, de adoptat dupa 12 saptamani.

15



Masura Termen Responsabil Efecte Observatii
1 2 3 4 5

B. REPERE ESENTIALE

1. Abordare si comportament calm, realist si rational al intreprinzatorului/
managerilor.

2. Mentinerea personalului cheie in intreprindere.

3. Constituirea de rezerve tampon de numerar, materii prime, semifabricate,

produse etc.

Diminuarea costurilor in toate zonele posibile.

Mentinerea clientilor importanti si a vanzarilor.

S

C. SCENARII POSIBILE
S.1. - Mentinerea afacerii ca activitati si performante la parametri normali
sau foarte apropiati (cel mai putin probabil).
S.2. - Diminuarea si/sau restructurarea semnificativa a afacerii, ca activitati
si performante.
S.3. - Inchiderea temporari sau definitivi a afacerii.

V. TENDINTE MANAGERIALE EMERGENTE

Ca urmare a crizei provocatd de pandemia Covid-19 se accentueaza in
management doua tendinte aparent si/sau partial contradictorii.

A. Intensificarea virtualizarii managementului, a utilizarii aplicatiilor
online, a transformarilor digitale, a utilizarii mai intense a noilor concepte, abordari
si instrumente privind inteligenta artificialg, ,internet of things (I0T) and connected
devices”, ,big data analysis”, ,metrics and cloud”, ,custom manufacturing and 3D
printing” s.a. Datoritd pandemiei s-au inregistrat o serie de progrese la un mare
numar de persoane, depasindu-se limite si cutume traditionale, cum ar fi:

e dobandirea si extinderea de cunostinte necesare folosirii mijloacelor online

in munca curenta si In management;

e comunicarea si interactionarea prelungita online;

e eliminarea reticentelor existente la o parte apreciabila dintre salariati, mai
ales cu varste mai Tnaintate si/sau din companii micro sau mici, a fricii chiar
asociata utilizarii curente fn munca cotidiand a comunicarii si
interrelationdrii online;

e constientizarea la un nivel superior a marilor avantaje (reducerea de
costuri organizationale si individuale, rapiditate accelerata a comunicarii,
economie de timp etc.) ale comunicarii si muncii online pentru salariati,
organizatii si stakeholderii lor relevanti.

B. Intensificarea managementului umanistic, care acorda o mare atentie

omului, personalitatii sale, necesitatilor, aspiratiilor, asteptdrilor, emotiilor, relatio-
ndrii cu alte persoane, inteligentei emotionale, climatului social, ambiantei locului de
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munci, rezilientei individuale si organizationale etc. In conditiile pandemiei, munca
la domiciliu, telemunca, distantarea sociala si celelalte elemente generate de acest
flagel au scos in evidenta:

e necesitatea pentru fiecare individ a contactelor directe, a interrelationarii
~face-a-face” cu alte persoane;

o efectele negative, psihologice, sociologice, economice etc. pe care predomi-
nanta muncii la domiciliu si a muncii online le au asupra salariatilor din
organizatii;

e necesitatea si utilitatea pentru organizatii si societate de a situa In prim plan
omul in complexitatea sa, de a plasa in centrul proceselor manageriale
aspectele umanistice, individuale si de grup, organizationale si societale.

Aceste tendinte, coroborate cu celelalte mutatii societale, cu intensificarea VUCA
(volatility, uncertainty, complexity and ambiguity) implicd din partea specialistilor in
management intense eforturi creative si pragmatice, care sd valorifice marile
oportunitdti pe care le oferd trecerea la economia bazatd pe cunostinte si
transformdrile digitale. Aceste tendinte reprezintd repere de esentd in ,reinventarea
managementului”, declangsatd de specialistii de vdrf din numeroase tdri in deceniul
anterior.
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PARTEA I

PUNCTE DE VEDERE ALE SPECIALISTILOR SAMRO
PRIVIND REMODELAREA MANAGEMENTULUI
SI TINVATAMANTULUI MANAGERIAL
TN CONTEXTUL GENERAT DE PANDEMIA COVID -19






PATRU REPERE MAJORE iN REMODELAREA
INVATAMANTULUI UNIVERSITAR DE MANAGEMENT

Prof. univ. dr. emerit Ovidiu NICOLESCU!

In incercarea de a concepe un rispuns cdt mai argumentat privitor la
schimbarile necesare in Invatdamantul universitar de management din Roménia, am
structurat punctul de vedere in trei parti (vezi figura de mai jos):

I

Viziune Continut Forme de Metode
realizare didactice

Figura nr. 1 - Structura punctului de vedere privind remodelarea
fnvatdmantul universitar de management

1. Schimbadri esentiale in economie si societate generate pandemia Covid-19

In opinia noastr4, schimbirile majore generate de Covid-19 sunt urmitoarele:

e prezervarea sanatatii populatiei a devenit prioritatea numarul 1 in
cvasitotalitatea tdrilor;

e rolul si impactul factorilor medicali s-au amplificat foarte mult in societate,
in special in economie;

1 Academia de Stiinte Economice, Bucuresti, inst manager@gmail.com

21



e contactele, comunicatiile si fluxurile umane directe s-au redus foarte mult;

e extinderea acceleratd a activitatilor In mediul virtual, a digitalizarii muncii la
domiciliu generatoare de numeroase schimbari la nivel personal,
organizational si societal;

o functionalitatea societatii s-a modificat substantial, modul de derulare a
activitatilor in cvasitotalitatea domeniilor s-a schimbat intr-o masura
apreciabild, numeroase activitati fiind stopate sau reduse ca dimensiune,
concomitent cu extinderea accelerata a muncii online;

e economia a intrat intr-o criza profunda reflectata In inchiderea si/sau
restrangerea activitatilor a numeroase companii, in modificarea functionarii
companiilor care isi mentin activitatea; ca urmare au disparut numeroase
locuri de muncj, s-au diminuat veniturile companiilor, salariatilor si statului,
a scazut PIB-ul in toate tarile;

e toate celelalte componente majore ale societdtii trec printr-o perioada de
crizd, sectoarele medical, educational, administrativ si ecologic fiind printre
cele mai afectate;

e oamenii, ca indivizi, sunt foarte stresati datoritd precedentelor mutatii, per-
ceptiile, asteptarile, aspiratiile, motivatiile, perspectivele lor modificindu-se,
generand adesea schimbari majore in modul de a gandi, decide, actiona si
comporta.

2. Obiectivele strategice actuale pentru toate tdrile, pentru omenire in
ansamblul sau
Pentru perioada actuald si cea urmdtoare, obiectivele strategice macro-sociale
pot fi rezumate astfel:
a) stoparea pandemiei cat mai rapid si cu cat mai putine pierderi si dificultati
umane, economice, educationale, ecologice, culturale etc.
b) stoparea intr-o perioada cat mai scurts, a crizelor generate de pandemie in
societate, Incepand cu cele din economie si iTnvatamant.
c) relansarea economiei si a celorlalte domenii care compun societatea pentru
a ajunge la normalitate, care va fi o noua ,normalitate” diferitd in multe
privinte de cea care a fost Inainte de pandemie.
d) desprinderea invatamintelor ce decurg din pandemia Covid-19 sC utilizarea
lor in remodelarea prioritatilor, structurilor si activitatilor viitoare pentru a
preveni si/sau a face fata mult mai bine posibilelor crize majore de diverse
naturi.

3. Modificdri de esentd necesare in invatdmdantul managerial universitar
prin prisma noilor realitati
In contextul conturdrii noilor realititi generate de pandemie si de relansarea
economicd, al dezvoltarii economiei bazate pe cunostinte si a transformarilor digitale
care ofera imense oportunitati pentru depasirea complexelor probleme actuale si
pentru reluarea cresterii economice sustenabile, consideram cd in Tnvatamantul
managerial universitar trebuie actionat in principal pe patru paliere.
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3.1 Din punct de vedere al viziunii, al abordarii generale a problematicii
manageriale, pentru a preveni sau diminua substantial multiplele crize generate de
evenimente exceptionale - gen pandemia Covid-19 -, structurarea stiintei si practicii
manageriale si conceperea ansamblului proceselor si relatiilor de management
trebuie realizate Intr-o dubla viziune:

a) managementul entitdtilor In conditiile unui context organizational normal,
in care natura si dinamica riscurilor si incertitudinilor sunt cunoscute,
predictibile si luate in considerare la un nivel ridicat; este viziunea pe care
s-a bazat predominant stiinta si practica manageriala in ultimele decenii;

b) managementul organizatiilor intr-un context confruntat cu crize majore,
inedite, imprevizibile, care produc mutatii de esenta atat in societate cat si
in organizatii; aceasta reprezintd cea de-a doua viziune, care alaturi de
precedenta trebuie sa fie prezenta substantial in stiinta, invatamantul si
practica manageriala.

Fireste, aceste doua viziuni, care au in vedere si se pot manifesta concomitent, in
aceeasi entitate, care se intrepatrund si care au scopuri comune - cresterea capacitatii
tuturor entitatilor de a supravietui, de a fi functionale, sustenabile si performante -
trebuie promovate simultan, intr-o maniera pragmatics, eficace si eficienta.

3.2 Din punct de vedere al continutului managementului, consideram ca se

recomanda actionarea pe doua planuri:

a) conturarea, pe baza realitdtilor si experientelor generate de pandemia
Covid-19, a unui nou domeniu managerial, managementul crizelor atipice,
cu un puternic continut multidisciplinar, (psihologic, sociologic, comercial,
financiar, digital, ecologic, etc.) prin care sa se invete cum pot fi anticipate
(Tn masura in care este posibil) si abordate noile tipuri de crize, cum poate fi
marita rezilienta organizatiilor pentru a fi capabile sa functioneze si sa
performeze la un nivel rezonabil in cazul aparitiei unei crize atipice, cum
poate fi realizatd iesirea rapida, cu dificultati si pierderi relativ usor
suportabile de catre managementul entitatilor, stakeholderii lor si societale
in ansamblul sau.

b) imbogatirea problematicii tuturor disciplinelor manageriale - strategii si
politici organizationale, management intreprenorial, managementul orga-
nizatiei, managementul cercetdrii-dezvoltarii, managementul productiei,
managementul comercial, managementul resurselor umane, managementul
comparat etc. - cu noi elemente referitoare la riscuri si incertitudini in
general - si cu atentie speciald, la cele atipice, cu intensificarea elementelor
de management umanistic si inteligentd emotionala dezvoltate in ultimii ani
si cu luarea In considerare a intereselor si contributiilor stakeholderilor
relevanti ai entitdtilor. Strategiile, politicile, sistemele manageriale, meto-
dele si tehnicile de management, leadership-ul, managementul resurselor
umane, cultura organizationala etc. - trebuie astfel remodelate Incat sa fie
capabile sa ofere entitatilor un plus substantial de capacitate in a rezolva
provocarile si problemele asociate riscului si incertitudinii, atat cele clasice,
cat si celor noi, ,atipice”.
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Trecerea la organizatia bazata pe cunostinte, transformarile digitale actuale
accelerate, elementele de inteligenta artificiala, ,internet of things” si celelalte
elemente inovationale conturate in ultima perioada, pot facilita si contribui
substantial in realizarea acestor doua mutatii majore in continutul managementului
organizatiilor, cu multiple efecte benefice pentru ele si pentru stakeholderii acestora
(salariati, clienti, furnizori, finantatori, comunitate locald, mediu ambiant s.a).

3.3 Din punct de vedere al formelor de organizare ale invatamantului

managerial

Fara niciun dubiu, acesta va continua sa fie realizat in cele doua modalitati

practicate si in prezent:

a) invatamantul ,face-a-face”, in clasa, cadrul didactic impreuna cu studentii
sau cursantii fiind in aceeasi locatie, care fara nici o indoiald, este forma
educationald cea mai complexa, completa si eficace. Contactul nemijlocit
dintre cadrul didactic si studenti, pe de o parte, si intre studenti pe de alta
parte, pe parcursul seminariilor, laboratoarelor si cursurilor creeaza o
interactiune umana specifica, care maximizeaza receptarea de informatii,
insusirea de cunostinte, dezvoltarea de know-how, conturarea de viziuni si
abordari consistente, inovative si eficace.

b) invatamantul ,online”, la distantd, care In conditiile pandemiei s-a dovedit ca
poate asigura la un nivel apreciabil atingerea majoritatii obiectivelor
educationale. Desigur, invatdmantul online nu are si nu poate avea
eficacitatea invatamantului ,face-a-face”. El poate fi utilizat in mod
complementar invatamantului clasic, mai ales in situatiile in care nu este
posibild reunirea cadrului didactic si studentilor pe acelasi amplasament. In
plus, cheltuielile curente aferente invatamantului online sunt sensibil mai
mici decat in cel clasic.

In viitor, utilizarea celor doui forme de invitidmant managerial va continua.
Anticipam ca se va Inregistra o tendintd de crestere a Invatamantului online
determinata de mai multi factori:

e permite accesul la Invatarea manageriala de tip universitar si post-
universitar, a persoanelor care nu dispun de timpul si/sau resursele
financiare pentru a se deplasa la universitate;

e costurile curente ocazionate de invatamantul online pentru universitate
sunt sensibil mai mici decat in sistemul clasic;

e Invatdmantul online poate genera mai multa flexibilitate In realizarea
pregatirii manageriale de catre studenti si manageri, prin oferirea de optiuni
tematice si de metode mai variate. Spre exemplu, sistemul de invatare
managerial PLC (personal learnig cloud) utilizat in Canada de un grup de
profesori - intre care unul roman - este un foarte bun produs didactic avand
patru caracteristici majore - personalizat, socializat, contextualizat si
transparent, prezentind numeroase avantaje si bucurandu-se deja de
aprecieri notabile.
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Valorificarea la un nivel ridicat a multiplelor potente si avantaje ale
invatamantului managerial online, in conditii de performante educationale ridicate,
implica conceperea si implementarea unui nou model de invatamant ale carui
componente sunt inserate in figura nr. 2.

NOU MODEL DE Baza materiali informatico -
Nou mod de structurare a INVATAMANT MANAGERIAL didactic a procesului
ciclului educational anual UNIVERSITAR ONLINE educational substantial
schimbata

Nou mod de implicare si
participare in procesul de
invatdmant al cursantilor
(studenti, manageri,
specialisti)

Noumod de dimensionare si
structurare a proceselor
didactice - predare,
seminarizare si evaluare

Noumeod de comportament si
interrelationare a cadrelor
didactice

Nou mod de structurare a
materialelor didactice

Figura nr. 2 - Componentele noului model de invatamant universitar managerial online

3.4 Din punct de vedere al metodelor didactice utilizate

In cadrul invitimantului managerial universitar se vor utiliza in continuare,

doua categorii de metode didactice:

a) Metodele clasice, focalizate pe transmiterea si receptarea de informatii.
Prelegerea la cursuri, discutiile la seminar, lecturarea cursurilor scrise s.a.
vor continua sa reprezinte o componentda importantd a invatamantului
managerial, Intrucat prin intermediul lor se furnizeaza studentilor fondul
principal de informatii care vor forma continutul fiecarei discipline,
facilitdnd perceperea, intelegerea si fixarea acestora de citre studenti. In
plus, din ce in ce mai frecvent, cadrele didactice, prin folosirea cu
profesionalism a acestor metode, asigura intr-o masura crescanda si
dezvoltarea de cunostinte, insusirea de competente si dezvoltarea de
abordari manageriale eficace.

b) Metodele active, axate pe interactiune, cunostinte si abilitati, pe dezvoltarea
capacitatilor de analiza si rezolvare de probleme, de a conlucra coeziv,
creativ si eficace cu alte persoane, de a proiecta si implementa solutii
manageriale eficace, vor detine o pondere din ce in ce mai mare. Studiile de
caz, roll-playingul, simularea, jocul managerial, proiectul managerial sunt
citeva dintre cele mai utilizate si eficace metode active.

In perioada urmatoare, utilizarea celor doui categorii de metode didactice va

continua sa coexiste In universitati, fiecare avand avantajele specifice de neinlocuit,
ele fiind complementare in multe privinte. Tendinta de extindere a utilizarii
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metodelor didactice active manifestatda in ultimele decenii va continua si dupa
pandemia Covid-19. Mai mult, focalizarea pe cunostinte specifice noii economii si
digitalizarea acceleratd, noutati esentiale ale prezentului si viitorului, vor face
concomitent mai necesara, mai posibila si mai eficace proliferarea metodelor active
de Invatamant managerial.

Realizarea unui mixaj rational intre cele doua categorii de metode, dinamic si
flexibil, tindnd cont de obiectivele educationale specifice fiecarei discipline
manageriale si de evolutiile contextuale este conditionanta pentru un invatamant
managerial de calitate.

Ansamblul modificarilor punctate trebuie sa aiba ca finalitate furnizarea de
catre Invatamantul universitar de management de absolventi, care sa devina intr-o
perioada scurtd, manageri si specialisti manageriali (in organizare, resurse umane,
previziune etc.) eficaci, pragmatici, adaptivi, flexibili, creativi, intreprenoriali, intr-un
cuvant performanti. Concomitent, Invdatdmantul universitar managerial, In
conformitate cu tendinta de invatare continua pe tot parcursul vietii, va trebui sa se
orienteze si mai mult asupra perfectiondrii managerilor si specialistilor in diverse
domenii ale managementului din organizatii. Acestia reprezinta o piata educationala
majora, care se va dezvolta In ritm accelerat in Romania, similar cu evolutiile din tarile
dezvoltate. Pentru a raspunde acestei evolutii, universitatile care au segmente de
invatamant managerial, vor trebui sa proiecteze sisteme speciale care sa valorifice
aceste oportunitati, satisfacand la un nivel ridicat aceasta majora provocare societala.

Fara indoialda, elementele cuprinse in punctul nostru de vedere privind
schimbarile din Invatamantul managerial universitar nu epuizeaza multitudinea
aspectelor implicate. Ele constituie - aldturi de elementele prezentate si In celelalte
puncte de vedere ale specialistilor SAMRO - contributii la modernizarea managemen-
tului corespunzator noilor realitdti generate de pandemie, de trecerea la economia
inteligenta bazata pe cunostinte si de intensele transformari digitale actuale.
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IMPACTUL NOULUI CORONAVIRUS COVID-19
(SARS- COV-2) ASUPRA MANAGEMENTULUI ORGANIZATIILOR
SI PREGATIRII MANAGERIALE UNIVERSITARE

Prof. univ. dr. Ion POPA!

Aparitia si raspandirea noului coronavirus COVID-19 (SARS- Cov-2) la inceputul
anului 2020 a pus intreaga lume intr-o situatie nemaiintalnita in ultima suta de ani.
Caracteristicile acestui virus corelate cu dinamica economiei si societatii globalizate,
bazatad pe un sistem de transport aerian capabil sa asigure o circulatie rapida a unor
mase mari de oameni la distante foarte mari, au condus la o raspandire foarte rapida a
virusului mai Intai In Asia si apoi In Europa si America de Nord, transformand aproape
fulgeritor o epidemie locali intr-o pandemie globali. In lipsa unui tratament si a unui
vaccin, solutia adoptatd in majoritatea statelor lumii a fost izolarea populatiei si
inchiderea/limitarea tuturor activitatilor economice neesentiale.

Indubitabil, ceea ce traim este, cu toata stradania de a evita cliseele lingvistice
consacrate pentru aceste momente, un punct istoric de inflexiune, marcant sub toate
aspectele societale, care remodeleaz3, de facto, poate chiar depasind ratiunea, intregul
peisaj uman. De fapt, aceasta este chiar ipoteza de la care pleaca punctul nostru de
vedere, sustinuta de o multitudine de aspecte, nu de putine ori inexplicabile, ce tin de
crearea si raspandirea atat de rapida a acestui virus, de imaginile terifiante generate de
dramele umane, de impactul economic global deosebit de coroziv si incontrolabil si de
incertitudinea in ceea ce priveste descoperirea ,leacului” care ar putea sa linisteasca
intreaga lume.

Managementul organizatiilor a fost pus in fata situatiei de a reorganiza procesele
de munca din cadrul companiilor prin utilizarea pe scara larga a telemuncii si a
programelor de lucru decalate/individualizate pentru anumite categorii de personal.
Acceptarea situatiei de criza, mutarea locului de munca la domiciliul salariatului si
utilizarea telemuncii prezinta o serie de avantaje atit din perspectiva salariatilor
(economii de timp prin eliminarea timpului necesar transportului de la domiciliu la
sediul organizatiei; un mediu de lucru mai relaxant; oportunitatea de a asigura un
echilibru mai bun Intre munca si viata personald) cat si a organizatiilor In care
acestia lucreaza (reducerea costurilor cu utilizarea spatiilor de birouri, reducerea
costurilor cu utilitatile, posibilitatea de a continua procese de muncda si de

1 Academia de Studii Economice, Bucuresti, iipopa@yahoo.com
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management care in perioada pandemiei ar fi fost Intrerupte, proliferarea utilizarii

platformelor colaborative si a echipelor virtuale).

Manifestarea efectelor noului coronavirus COVID-19 (SARS- Cov-2) a avut
efecte asupra exercitari anumitor functii ale managementului cum ar fi: anumite
dificultati In exercitarea functiilor de control si de antrenare, exercitarea coordonarii
prin virtualizarea comunicarii utilizand platforme online special dedicate (Microsoft
Teams, Google Meets, Zoom etc.).

Principala provocare a managementului la toate nivelurile In perioada post criza
(NB: Josep Borell, Inaltul Reprezentant al Uniunii pentru Europene pentru Afaceri Externe
si Politicd de Securitate, a declarat, la 30 aprilie 2020, cd , The post-coronavirus world is
already here!,) va fi ceva stiut de noi toti: turbulenta mediului extern, sub toate aspectele
sale de manifestare din punct de vedere economic si managerial. Elementul de noutate,
care va produce mutatii insa, va fi viteza exponentiald a modificdrilor, dublata de
amploarea efectelor, la un nivel necunoscut pana acum. In consecinti, noul comparta-
ment managerial eficace se va baza pe aceasta garda permanenta in ,a fi pregdtit sa-ti
schimbi cursul in orice moment” pentru a compensa cresterea vitezei schimbdrii.

Pe termen scurt, reactia managementului la toate nivelurile va trebui sa fie cel
putin direct proportionald cu viteza schimbarilor din mediu. In acest sens, este nevoie
ca optiunile strategice alese sa corespunda acestui desiderat de adaptabilitate rapida
la noile conditii. Fara a fi neaparat noi, aceste optiuni strategice trebuie implementate
cu o viteza mult mai mare. Dintre acestea pot fi identificate:

> cresterea rolului tehnologiei. Insisi utilizarea ,muncii de acasd” va
reprezenta un vector important al ,refugiului in tehnologie” ca modalitate
psihologica de supravietuire;

» amplificarea inovdrii la toate nivelurile, cu preciadere la nivel managerial
ca sursa de generare a avantajelor competitive ale organizatiilor, chiar si la
nivel public;

» pregnananta nevoii de securitate medicald, cu repercusiuni nu numai
asupra tehnicilor si modalitdtilor de vdnzare si a realizdrii produselor, cat mai
ales in proiectarea proceselor de afaceri;
intensificarea digitalizdrii, nu numai in ceea ce priveste eficacitatea
operationald, cat si in sfera dimensiunii strategice a managementului;
valorificarea faptului ca statul 1si va amplifica prezenta sa ca ,actor” in mai
multe medii.
dezvoltarea pe scard largd a flexibilitadtii intreprinzdtorilor
reconsiderearea lanturilor de valoare (atat la nivel global, cat si la nivel
national, regional si local). Acest fapt va reprezenta una din principalele
surse de oportunitati pentru firme;

» flexibilizarea capacitatii de ofertare, dublatd de rafinarea modalititilor
de studiere si stimulare a nevoilor.

» gestionarea comunicdrii in noile conditii este o provocare exceptionala.
Managementul va trebui sa rezolve un paradox: cum sd compensezi nevoia
din ce in ce mai mare de comunicare ca urmare a distantdrii sociale cu insdsi
nevoia de distantare sociald?;

» cresterea ponderii actiunilor ce tin de responsabilitatea sociald si de
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antreprenoriatul social.

Dar, dincolo de aceste aspecte care pot sda provoace dezbateri, elementul
fundamental pe care trebuie sa se bazeze orice demers managerial in noile conditii
este tocmai intensificarea dimensiunii umane a managementului.

Desi noul coronavirus este pasager, unele dintre efectele manifestarii sale
asupra managementului organizatiilor ce au determinat abordari noi, inovative ale
proceselor si relatiilor de management se vor permanentiza in practica organizatiilor
contemporane.

Este evident ca noile tendinte generale in educatie vor infleunta si educatia
manageriala pe cel putin trei paliere:

» cresterea rolului tehnologiei;

» schimbarea rolului profesorului in noul context;

» cresterea vitezei de circulatie a cunostintelor - vom trece de la educatia ,citeva

pagini” la cea de tipul ,cateva click-uri” cu toate consecintele inerente.

De altfel, consideram ca educatia online va deveni optiune strategica in
strategia oricarei universitati, cu o alocare corespunzatoare de resurse. Mai mult,
universitatile vor Incerca sa-si construiasca avantaje competitive bazate pe acest tip
de educatie, ceea ce inseamna ca instrumentele de Invatare se vor diversifica si vor
deveni din ce In ce mai adaptate nevoilor de Tnvatare si factor cheie de succes in
concurenta universitara.

Subsecvent, universitatile vor intensifica parteneriatele cu actorii mediului
economico- social, cu precadere firmele, atat in ceea ce priveste atragerea de resurse
financiare, cat si pentru o intelegere mai buna si mai rapida a nevoilor de pe piata
muncii.

Educatia manageriald va trebui sa se concentreze si mai mult pe dezvoltarea
unor competente necesare in noul context:
competente antreprenoriale;
capacitatea de contextualizare;
flexibilitate;
creativitate;
invatare continug;
inteligenta emotionala.

VVVVVY

in plus, pentru ca munca, in general, va avea din ce in ce mai multe valente
digitale, atunci si educatia de management va fi nevoita sa-si adapteze mijloacele si sa
livreze din ce in ce mai multe comptetente digitale specifice care sa contribuie la
cresterea eficacitatii proceselor care compun functiile managementului si functiunile
organizatiei.
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UN PUNCT DE VEDERE AL MANAGEMENTULUI CRIZEI
PROVOCATE DE PANDEMIA CORONAVIRUS

Prof. univ. emerit dr. ing. Constantin OPREAN!

Pandemia, cutremurele, inundatiile sunt bine cunoscute ca fenomene de criza
alaturi de crizele politice. Actuala criza reprezentata de pandemia de Coronavirus se
poate caracteriza prin cauzele ce stau la baza producerii sale si formele de manifestare
ca fiind definitd de volatilitate, incertitudine, complexitate si ambiguitate specifica
conceptului VUCA ceea ce Inseamna o natura specifica cu o dinamica ampla si rapida a
schimbarii, cu neintelegerea problemelor si evenimentelor, care sunt necunoscute Intr-
un context al complexitatii fortelor si factorilor implicati fara a cunoaste cauze si efecte
si intelegeri gresite. In acest cadru deosebit de complex, managementul crizei dar si
managementul post-criza presupune schimbari ample de ordin conceptual si
metodologic in toate fazele crizei: preventie, pregatire si raspuns la criza, perioada post-
criza.

Pentru a gestiona criza este absolut necesar ca managementul sd transmita
tuturora incredere. Pentru a mentine si a creste increderea la nivel managerial este
foarte important ca decizia manageriala corecta sa ajunga la ,adresant” in timp real
pentru a preintimpina ajungerea inainte a zvonului, care nu este altceva decat o
informatie neautorizat3, falsa.

Zvonul poate deteriora total increderea in management si poate duce la
pierderea autoritatii si la compromiterea acestuia. Trecerea prin criza te poate Intari,
dar te poate si distruge, iar aceasta depinde in principal de calitatea managementului
care trebuie sa joace un rol proactiv.

In cazul unei crize, un rol important il joaci modul de comunicare, care trebuie
sa fie continuu si in timp real, deoarece informatia corecta care trebuie comunicata in
timpul crizei poate avea o crestere exponentiala.

In domeniul educational, cel mai eficient si eficace mijloc de invitare il
reprezinta modelul de dascal. Iar noi, parintii constatdm sau am constatat din viata
copiilor nostri atunci cand incercam sa le dam o solutie, ei au replica de cele mai multe
ori de felul: ,doamna sa-mi spuna ce trebuie sa fac”.

In perioada de criz, ca cel al pandemiei, trecerea la invitarea on line presupune
intalniri virtuale pe platforme skype, zoom etc., necesita competente digitale din

1 Universitatea ,Lucian Blaga” din Sibiu, constantin.oprean@ulbsibiu.ro
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partea profesorului si elevului, necesita noi resurse ale scolii specifice functionarii on
line, presupune imbunatdtirea continutului didactic (o noua restructurare) de
continut si forma a intregii materii, dar si constituirea noilor competente ce impun
noi tehnologii de predare si Invatare intr-un mediu virtual cu un INTERNET de mare
putere.

Existd pareri ca solutia de invatare on line ramane singura si cea mai buna
solutie de Invatare a viitorului, si renuntand complet la solutia clasica de Invatare in
clasa, face to face, dascal - elev.

Formarea si educarea resursei umane sub toate aspectele ei, inclusiv
comportament, constructia si formarea caracterelor pentru viatd, o cultura adecvats,
transmiterea de sentimente si trdiri, umanismul nu pot fi realizate decat prin
contactul direct al modelului de dascal cu elevul.

In ce priveste managementul, formarea acelui team management absolut
necesar In managementul performant nu poate fi realizat decat prin cunoasterea
completa si a interactiunii fiecaruia in colectiv.

De aceea, concluzionez si spun ca invatarea adevarata intr-un concept holistic
nu poate fi realizata decat prin contactul direct profesor - elev, iar invatarea on line
nu se exclude, ea devine o forma de Invadtare complementara.

In ce priveste modelul conceptual VUCA specific crizei pe care o analizim,
rezolvarea si trecerea cu bine din criza sunt de acord cu solutia propusa de profesorul
Bill George de la Harward Business School din Statele Unite ale Americii cu
schimbarea paradigmei si trecerea la conceptul VUCA 2.0: Viziune, Intelegere, Curaj
si Adaptabilitate.

31



PANDEMIA DE COVID-19, UN CONTEXT NEFERICIT
DE DEZVOLTARE A ABILITATILOR DE COMUNICARE
MANAGERIALA IN MEDIUL VIRTUAL

Prof. univ. dr. Danut-Dumitru DUMITRASCU!

In urmi cu cativa ani, abordam ca si conducitor stiintific de doctorat, o tema
importantd, actuala si oportuna ca nevoie de cercetare. Dar, marturisesc ca nu
credeam ca acest subiect va deveni dintr-o data de o si mai mare actualitate, si
nicidecum nu gandeam ca amploarea subiectului sa fie data de un alt context, cu totul
diferit ca perspectiva si absolut de neimaginat la acel timp. Domeniul pe care il vizam
ca cercetare la acea vreme era managementul echipelor de proiect din mediul virtual,
proiectele ce constituiau obiectul nostru de cercetare fiind proiectele majore, cu
impact international, care solicita echipe pluridisciplinare in rezolvarea unor
probleme de cercetare-dezvoltare-inovare. Concluzionam in cateva lucrari publicate,
faptul ca activitatile de proiect desfasurate in mediul virtual vor dobandi noi valente,
o amploare deosebitd, aducand atat avantaje, dar si dezavantaje.

[ata ca a venit si momentul in care ceea ce gandeam atunci s-a produs, insa din
pacate, pe noi coordonate. De aceasta datd, influenta dezvoltarii muncii In mediul
virtual a fost cauzata de factori negativi, de virusul ce a creat un haos fara precedent,
ce a generat un tip de crizd necunoscutd generatiei actuale, un haos generat inclusiv
in medii in care nu imi imaginam vreodata ca nu au o capacitate de reactie si de
autoreglare. Asadar, spre deosebire de contextul de atunci, in care dezvoltarea muncii
virtuale era generata de influente pozitive, de dorinta de progres, de inovare,
contextul actual devine unul de criz3a, de pericol, amenintare, iar motivatia proiectelor
virtuale si a activitatilor de diverse tipuri din mediul virtual (deseori contestat, inca
dinainte de noua situatie) este generata de dorinta de supravietuire.

In cazul invatdmantului superior si nu numai, supravietuirea se refera inclusiv
la functionarea sistemului in sine, cu toate componentele sale, respectiv, activitatile
de predare, cele de management universitar, activitati extracurriculare. Chiar daca
unele dintre acestea, ma refer in special la componenta didactica, au fost exersate pe
parcursul timpului pentru diverse forme de invatamant (frecventa redus3,
invatamant la distantd), acum devin obligatorii in contextul firesc al instinctului de
conservare si aparare.

1 Universitatea , Lucian Blaga” din Sibiu, dan.dumitrascu@ulbsibiu.ro
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Sprijinul puternic vine de la tehnologie, ea reprezentadnd intr-adevar cheia
desfasurarii activitatilor din mediul virtual, dar, din pacate aceasta reprezinta doar
mijlocul, instrumentul, esenta concentrandu-se in continuare pe oameni, animati de
nevoia de a rezolva anumite probleme. Este o certitudine faptul ca in noul context al
pandemiei COVID-19 am trecut brusc de la a lucra cu oamenii fata in fatd, la munca in
mediul virtual, iar dezvoltarea acesteia a trecut de la motivatia legata de resursele
umane limitate sau de eficientizare a costurilor, de la nevoia de a munci cu specialisti
aflati in alte parti ale lumii (in cadrul proiectelor internationale), la nevoia de
supravietuire, lumea devenind acum mult mai mica, comunicarea faicindu-se online
ca nevoie, inclusiv in institutii sau chiar pe scara blocului.

Este adevarat c3, multitudinea de tehnologii web, a adus avantaje, a permis
dezvoltarea unei comunicari mai intense si mai bogate, a permis o mai mare
flexibilitate in randul comunicatorilor din mediul virtual, depasindu-se barierele
organizationale, de timp si spatiu, procesul de predare avand loc In afara spatiilor de
invatamant, si uneori, in afara orelor de lucru stricte. Ca argument, iata ce spunea un
cercetator in domeniu, referitor la aceste avantaje: ,82% din cele mai bune companii
pentru care sa lucrezi, din top 100 realizat de Revista Fortune, imbratiseaza munca
virtuala si sustin politicile muncii virtuale. Pe masura ce companiile inregistreaza mai
putine cheltuieli de regie si o scadere a amprentei de carbon, membrii echipelor din
mediul virtual dau dovada de o mai mare productivitate, o stare de sanatate mai bung,
reducerea absenteismului (o medie de 3.7 zile/an), rate de retentie mai mari si o
reducere a accidentelor la locul de munca. Aceasta cercetare sugereaza faptul ca a
angaja muncitori virtuali prezinta mai putine riscuri, decat a avea angajati in-situ”2.

Constientizdnd ca in situatii de normalitate lucrurile sunt conforme cu cele
descrise mai sus, se naste Intrebarea: Oare in noua situatie, in care oamenii sunt
obligati de pandemie sa se izoleze, mai exista aceste avantaje, si daca ele exista, se
pastreaza in aceeasi masura? Nu doresc prin acest material si probabil ca nu as reusi
sa raspund corect la aceste intrebari, fara o cercetare prealabild, insa, lansez ca
ipoteza de lucru intr-o noua cercetare c3, in ciuda tuturor avantajelor, pe care le ofera
mediul de lucru virtual si comunicarea bazata pe instrumente electronice, acestea, in
special in noul context si In special in invatamant, genereaza probleme si riscuri
specifice, insuficient studiate, care pot sa conduca la esec, mai ales pe termen lung.

In general, dintre dezavantajele majore ale activititilor in mediu virtual,
enumeram: ,nivel de securitate redus al datelor companiei; necesitatea cunoasterii
legislatiei fiscale si a muncii din fiecare tara in care angajatul isi desfasoara activitatea;
dificultati in a construi legaturi puternice intre angajati, bazate pe incredere;
inflexibilitate privind stabilirea sedintelor virtuale; imposibilitatea de a lua decizii in
timp real; dificultati de comunicare si de intelegere a altor culturi; lipsa elementelor
de limbaj non-verbal; angajatii pot trdi sentimente de izolare; demotivarea angaja-
tilor; lipsa de concentrare, in conditiile unei discipline reduse; dificultati in a gestiona
conflictele de la distanta; nevoia crescuta de a formula un scop si obiective foarte bine

2 Lee, R, Margaret, (2014), Leading Virtual Teams, CRC Press-Taylor & Francis Group LLC, New York, p. 6.
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definite; dificultati privind procesul de control; riscuri emergente pentru securitatea
si sdnatatea In munca din mediul virtual.3

Caracteristicile enumerate mai sus se refereau la data redactarii lucrarii, in
special la firmele multinationale ce lucrau si lucreaza inca in mediul virtual. Sunt oare
valabile aceste dezavantaje In noul context, in activitatea de predare? Cum regdsim
concret aceste dezavantaje In noul context, in activitatea didacticd sau in cea de
management universitar, indiferent de nivelul managerial? Ca exemple concrete de
astfel de situatii, in care am simtit acut dezavantajele activitatilor didactice in mediu
virtual, regasim faptul ca, probabil multi dintre noi, dascalii, ne-am pus Intrebari privind
calea optima de transmitere de cunostinte catre studenti. Sau, ce efecte are activitatea
on line asupra cunoasterii practice si perceptiei unor fenomene de catre studenti, ce
efecte are predarea online asupra calificarii lor viitoare? Ne-am gandit mult si intens la
modul de examinare cel mai adecvat, care sa reflecte cu adevarat gradul de pregatire,
ba chiar la desfisurarea corectd a examenelor, fird pericol de fraudare. In predarea
propriu-zisa, lipsa elementelor de limbaj non-verbal este probabil cel mai vizibil
handicap pe care noi ca dascali il sesizam la fiecare Intalnire video cu studentii.
Sentimentul ca esti un comentator la radio sau televizor, iar ascultatorul (studentul -
invizibil, spectator), poate sa aiba Tn acest timp cu totul alte gdnduri sau preocupari este
deseori frustrant, mai ales ca posibilitatea de intelegere si necunoasterea starii in care
se gaseste interlocutorul este limitatd. Referitor la necesitatea cunoasterii legislatiei
fiscale si a muncii, atunci cand am elaborat regulamente de desfasurare a activitatilor
online, ne-am pus cu sigurantd intrebari si am cautat cunoasterea legislatiei referitoare
la securitatea datelor, drepturi privind inregistrarea si difuzarea unor informatii sau
date personale, simtind un oarecare disconfort si nesiguranta.

Mai ales cei implicati In activitati manageriale, au avut sigur dificultdti in a
construi legaturi puternice intre angajati, bazate pe incredere, deoarece este cert ca
exista probleme reale in dezvoltarea culturii organizationale, in situatia In care nu te
intalnesti cu colegii nici macar pe holurile facultatii. Mai mult, este de inteles situatia
delicata in care este pus un manager, indiferent ca este director de departament sau
rector in a-si desfasura activitatea manageriala cu un subaltern ,virtual”, parghiile de
exercitare a puterii fiind realmente diminuate, simpla verificare a rapoartelor
saptamanale Intocmite de dascali devenind de multe ori o activitate birocratic3, fie din
lipsa de timp a managerului, fie din lipsa de exercitiu ce control intr-o astfel de maniera
si situatie. Inflexibilitatea este o alta determinantda a contactului virtual, deoarece
posibilitatea de comunicare, contactul vizual, schimbul fluent de idei, toate prezente
mai pregnant In activitatile fata in fata sunt evident diminuate in sedintele virtuale, care,
chiar daca se desfasoara prin mijloace moderne, prezinta limite majore. Un alt
dezavantaj important pentru un management eficient il reprezinta imposibilitatea de a
lua decizii in timp real, mai ales daca comunicarea cu echipa se realizeaza pe email sau
mijloace care necesitd un oarecare interval temporal de raspuns.

3 Dumitrascu, lulia, Dumitrascu, D.D., (2015), Virtual Teams management in global international projects,
Revista de Management si Inginerie Economicd, ISSN 1583-624X, Vol. 14 n? 4 (58), Todesco Publishing
House.
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In ceea ce priveste faptul ci angajatii pot trii sentimente de izolare, pot fi
demotivati, devine certitudine, in conditiile in care noi ca dascali, avem necesitati
peste medie, de viata sociala, dezbatere si schimburi de idei, lipsa acestora devenind
un handicap in nevoia noastra de dezvoltare. si daca discutam de nevoia de dezvoltare
profesionald, cu siguranta angajatii din Invatamant, s-au confruntat in aceasta
perioada cu incapacitatea de a se remarca. Cum poti sa te remarci in cadrul unui curs
in care nu simti reactia studentului, nu simti cu adevarat pulsul grupei? Cum te faci
remarcat ca bun dascal? Cat esti de multumit, sau nemultumit dupa ce ai incheiat o zi
de cursuri? Mai mult, in conditiile caracteristice mediului virtual disciplina este mai
greoi controlabild, ceea ce poate conduce la realizarea unui curs mai putin atragator,
prin lipsa de concentrare, sau prin dispersarea ideilor catre alti factori perturbatori.
Cum poti controla un sistem neautomatizat, daca instrumentele de control fata in fata
sunt inexistente, iar altele sunt diminuate sau eliminate?

In ceea ce priveste gestionarea conflictelor de la distantd, capacitatea de
comunicare redusa a managerului, mijloacele de control al conflictului uneori slabe,
pot conduce la declansari de crize organizationale. Referitor la nevoia crescuta de a
formula un scop si obiective foarte bine definite, mai ales, in acest context, in care
viitorul are multiple semne de incertitudine, discutia despre scopuri si obiective bine
definite devine uneori utopica. Dintre riscurile emergente pentru securitatea si
sandtatea In munca din mediul virtual, munca Indelungatd in fata calculatorului,
sedentarismul dus la extrem, lasd urme pe termen lung, atit din punct de vedere
psiho-social cat si fizic, asupra celui implicat in activitatea din mediul virtual,
indiferent ca este manager, dascal, student, operator de date etc.

Dar, totusi, chiar daca exista suficiente dezavantaje cu efect descurajator pentru
munca In mediul virtual, chiar daca dezavantajele muncii virtuale le-am simtit cu
indestulare in aceasta perioadd, chiar daca oamenii sunt obisnuiti cu interactiunea
fata in fata, sa luam totusi in considerare ideea lui Kurtzberg T.R.# care afirma ca
oamenii sunt fiinte ale obisnuintei. Pe masura ce ne obisnuim cu un anumit mod de a
face sau de a vedea lucrurile, nu numai ca ne simtim din ce in ce mai confortabil in
acea pozitie, dar il si aparam ca fiind cel mai bun mod de a face acele lucruri. Mai mult,
sa privim intr-o nota optimista o idee care cel putin aparent are nuante tragice. Exista
si avantaje ale unui handicap? Studiile au aratat ca daca o persoana isi pierde o
abilitate (de exemplu de a vedea), celelalte simturi dezvolta capacitati mult mai
puternice pentru a putea acoperi pierderea suferita. Poate ca, intr-un mod analog,
putem vorbi de faptul ca pierderea posibilitatii de a interactiona fata in fata dezvolta
noi abilitati, care sunt menite sa Indeplineasca aceleasi obiective. Vom vedea si vom
verifica acest aspect, insa sper si este de dorit pentru toti, ca aceasta ,pierdere de
abilitati” sa fie una rezultata din propria noastra vointa si nu una determinata de un
factor negativ, necunoscut si total necontrolat.

4 Kurtzberg, T.R,, (2014), Virtual Teams: Mastering Communication and Collaboration in the Digital Age,
ABC-CLIO, LLC, California, USA.
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IMPACTUL COVID-19 ASUPRA SISTEMULUI EDUCATIONAL
SI MANAGEMENTULUI ORGANIZATIILOR

Prof. univ. dr. Cosmin DOBRIN!

Epidemia de coronavirus este o preocupare majora pentru sanatatea a sute de
mii de oameni, cu un impact asupra economiei globale, intre care turismul, aviatia, si
ospitalitatea fiind industriile cel mai grav afectate. Aproape toate lanturile globale de
aprovizionare sunt afectate la un anumit nivel, iar multe sectoare vor fi afectate In
grade diferite. Epidemia se misca rapid, iar majoritatea tarilor Incearca sa raspunda
rapid pentru a limita impactul. Cu toate acestea, raspandirea virusului ar putea
continua pana in 2021 si ar putea avea un impact asupra operatiunilor multor
industrii pentru lunile urmatoare.

Pandemia COVID-19 este in primul rand o criza de sanatate. Multe tari au decis
sa inchida scolile si universitatile. Criza cristalizeaza dilema cu care se confrunta
factorii de decizie politica intre Inchiderea scolilor (reducerea contactului si salvarea
de vieti) si mentinerea lor deschisa (permitdnd angajatilor sa lucreze si sutinerea
economiei). Perturbarea severa pe termen scurt este resimtita de multe familii din
intreaga lume: scolarizarea la domiciliu nu este doar un soc masiv pentru
productivitatea parintilor, ci si pentru viata sociala si educatia copiilor. Predarea si
evaluarile se realizeaza online, la o scara fara precedent, dar multe evaluari au fost
pur si simplu anulate. Important este daca aceste intreruperi nu vor fi doar o
problema pe termen scurt, ci pot avea, de asemenea, consecinte pe termen lung
pentru cei afectati, in special pentru elevii din zonele defavorizate, unde acest
fenomen poate spori inegalitatea sociala.

Inchiderea scolilor si universititilor nu presupune doar intreruperea predarii
pentru studentii din intreaga lume. Inchiderea coincide, de asemenea, cu o perioada-
cheie de evaluare, iar multe examene au fost amanate sau anulate. Evaluarile interne
sunt, probabil, considerate a fi mai putin importante si multe au fost pur si simplu
anulate, dar principalul lor avantaj este acela de a oferi familiei si profesorilor
informatii despre progresul elevului sau studentului. Pierderea acestor informatii
intarzie recunoasterea potentialului ridicat, cat si a dificultatilor de invatare si poate
avea consecinte ddunatoare pe termen lung pentru elev sau student.

1 Academia de Studii Economice din Bucuresti, cdobrin@yahoo.com
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In invatdmantul superior, multe universititi au optat pentru inlocuirea exame-
nelor traditionale cu instrumente de evaluare online. Acesta este un domeniu nou atat
pentru profesori, cat si pentru studenti, iar evaluarile vor avea probabil o eroare de
masurare mai mare decat de obicei. Cercetdrile arata ca angajatorii folosesc informatii
precum mediile de admitere sau de finalizare a studiilor pentru a selectiona aplicantii
la anumite posturi (Piopiunik et al. 2020). Prin urmare, distorsionarea acestor
informatii va reduce eficienta de integrare a noilor absolventi pe piata muncii, care s-
ar putea confrunta cu o crestere mai lenta a castigurilor salariale, iar acest lucru este
costisitor atat pentru individ, cat si pentru societate in ansamblu.

Ce se poate face pentru a atenua aceste efecte negative? Institutiile de Tnvatamant
au nevoie de resurse pentru a reconstrui pierderea in procesul de invatare, odata ce se
redeschid. Avand in vedere dovezile privind importanta evaludrilor pentru invatare,
institutiile de invatamant ar trebui, de asemenea, sa ia In considerare amanarea, mai
degraba decat anularea evaludrilor interne. Pentru noii absolventi, politicile ar trebui
sa sprijine intrarea lor pe piata fortei de munca pentru a evita perioade mai lungi de
somaj. Cu toate acestea, intr-o era digitald, universitatile si liceele au capacitatea de a
oferi studentilor si elevilor acces usor pentru a-si continua studiile online.

Ca si in cazul sistemului de invatamant, cele mai multe companii din Intreaga
lume au fost total nepregatite pentru o astfel de perturbare a activitatii. Cel mai
probabil, o parte din companii aveau pregatite resurse de a face fata unei crize in ceea
ce priveste opinia publica, increderea in brand, comportamentul clientilor, sau o
situatie legala, dar organizatiile nu au avut resurse pregatite pentru o paralizie de
asemenea anvergura a economiei mondiale. Vremurile fara precedent au nevoie de
solutii bine gandite.

Impactul semnificativ al epidemiei de COVID-19 asupra vietii personale si
profesionale a angajatilor duce la anxietatea, frustrarea si epuizarea angajatilor. Cand
sunt lasate nesupravegheate, aceste sentimente pot afecta productivitatea si
implicarea angajatilor, ducand la o calitate slaba a muncii, erori si influentand in cele
din urma capacitatea unei organizatii de a supravietui In aceste vremuri dificile.
Departamentul de resurse umane ar trebui sa ajute managerii de la toate nivelurile sa
desfasoare sase activitati specifice pentru a se asigura ca angajatii primesc sprijinul
necesar pentru a aborda raspunsul emotional:

» Identificarea nevoii angajatilor de a li se oferi sprijin

Managerii trebuie sd recunoasca semne de primejdie in rdndul oamenilor lor, atat
direct prin conversatii, ct si indirect prin observatie. Pentru a facilita conversatiile
regulate intre manageri si angajati, HR ar trebui sa ofere managerilor orientdri cu
privire la modul optim de a aborda subiecte sensibile care decurg din pandemia COVID-
19, inclusiv modele alternative de lucru, securitatea locurilor de munca si perspective,
impactul asupra personalului si tensiunile de la locul de munca. Acest ghid poate
include ghiduri de discutii, de formare sau memento-uri de e-mail cu cele mai recente
actualizari cu privire la situatia si principiile generale pentru modul de a face cu ea.

» Promovarea dialogului

Pentru a asigura eforturile de comunicare, managerii trebuie sa aiba un dialog
bidirectional cu angajatii. Aceasta comunicare bidirectionala ofera angajatilor
informatiile si perspectivele de care au nevoie, permitandu-le in acelasi timp sa-si
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exprime si sa proceseze emotiile negative si sa-si imbunatateasca sentimentele de
control. Departamentul de HR ar trebui sa ajute managerii sa creeze oportunitati
pentru dialoguri bidirectionale care sa se concentreze pe o imagine realista a
implicatiilor pozitive si negative ale actualei epidemii de COVID-19.

» Utilizarea obiectivelor pentru a crea claritate
0 legatura directa intre performanta individuala si realizarea obiectivelor de afaceri
poate spori increderea angajatilor in importanta locului lor de munca chiar si intr-un
mediu de afaceri dificil. Obiective clare si actualizari periodice privind posibilele
modificari vor contribui la asigurarea mentinerii concentrarii, a energiei si a
simtului
psihologica. In afara de modelarea comportamentelor potrivite, managerii ar trebui
sa incurajeze avertizorii

scopului. Liderii resurselor umane pot ajuta managerii sa reafirme legatura
dintre munca angajatilor si succesul organizational, oferind vizibilitate in obiectivele
organizationale actuale si traducand viziunea organizatiei In contextul angajatilor lor.

» Consolidarea valorilor organizationale pentru a reduce probabilitatea
de abatere

Bunastarea muncii are cel mai mare impact asupra sentimentelor de siguranta
de integritate sa identifice comportamente lipsite de etici, sa reaminteasca
personalului de canalele de raportare a abaterilor si sa evidentieze masurile punitive
pentru nerespectare.

» Recunoasterea personalizatd a eforturilor angajatilor

Deoarece COVID-19 creeaza perturbari semnificative si submineaza implicarea
angajatilor, managerii trebuie sa isi dubleze eforturile de recunoastere a eforturilor
acestora. Recunoasterea poate lua multe forme, altele decat recompensele monetare:
recunoastere publica sau oportunitati de dezvoltare. Pentru organizatiile care se
confrunta cu o Incetinire a afacerilor, managerii pot profita de aceasta ocazie pentru a
oferi oportunitdti de dezvoltare angajatilor. Acest lucru consolideaza angajamentul
organizatiei fata de succesul pe termen lung al angajatului.

» Stimularea implicdrii prin inovare

In aceste momente de turbulents, inovatia si asumarea riscurilor devin si mai
importante pentru implicarea angajatilor si succesul organizational. Efectul de
dezangajare al constrangerilor asupra inovatiei si asumarii riscurilor sunt deosebit de
severe pentru angajatii cu potential ridicat, care tind sa aiba o dorinta mai puternica
pentru aceste tipuri de oportunitati. Chiar si atunci cand organizatia are constrangeri
asupra noilor investitii, managerii pot sublinia nevoia si pot oferi oportunitati pentru
inovatii incrementale sau Imbunatatiri ale proceselor. Acest lucru poate fi deosebit de
semnificativ daca abordeaza o provocare cu care echipa sau organizatia se confrunta
in legatura cu intreruperile procesului sau cu impactul asupra afacerii.

Pandemia produce efecte si in prezent si nimeni nu poate prezice momentul
in care se va Incheia sau care va fi impactul global. Ceea ce este cert, este ca aceasta
va genera inevitabil o recesiune si mai profunda decét cea provocatd de criza
financiara din 2008.
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EDUCATIA SUPERIOARA iN VREMEA
ON-LINE-ULUI DE URGENTA

Prof. univ. dr. Teodora ROMAN!

Impactul uluitor al lui COVID-19 asupra sistemelor de invatamant din Intreaga
lume este diferit de tot ceea ce a fost In era postbelica. Peste 1,6 miliarde de studenti
au fost afectati, reprezentand peste 91% dintre studentii din lume. Deloc surprin-
zitor, cererea de invitare on- line a crescut foarte mult. In aceastd perioadi de
slockdown” din cauza COVID-19, functiile si activitatile educationale fata in fata au
fost translatate online, folosind site-uri si instrumente de lucru la distanta. Celor care
au invatat intotdeauna intr-o clasa traditionala li se solicitd acum sa se regrupeze
rapid si sa se pregdteasca pentru o perioadd mai lunga de ,distantare sociald”
educationala, sa se adapteze la munca si predarea online.

Universitatile au fost In imposibilitatea de a desfasura activitati de invatare in
campus si au trebuit sa ofere continuitate academica prin ,predarea la distanta de
urgentd”. In acest moment, universititile sunt (pe bunid dreptate) concentrate pe
asigurarea continuitatii academice pentru studenti si, In multe cazuri, aceasta a
insemnat sa se bazeze pe cursuri online existente acolo unde existau organizate
cursuri in regim ID sau IFR sau sa adapteze din mers materialele didactice la predarea
online.

Pe masura ce se iese din situatia de urgenta si se incearca trecerea catre o stare
de normalitate, universitatile trebuie sa faca mai mult. Exista o mare probabilitate ca
invatarea virtuald, in anumite limite, sa devind o componenta a educatiei in viitorul
apropiat. Universitatile au nevoie de un cadru de reactie care sa depaseasca actiunile
imediate. Ele trebuie sa se pregateasca pentru o perioada intermediara de tranzitie si
sa inceapa implementarea unor sisteme de e-learning avand in vedere un orizont de
timp mai lung. Este necesara construirea unui ecosistem digital de invatare bazat pe
sechilibru punctual”: perioade lungi de schimbare relativ lenta intercaleaza momente
ocazionale de adaptare rapida. Profesorii sunt in fata unei urgente fara precedent,
cautand a ,repune in albiile lor” predarea si invatarea folosind tehnologie, inovatie si
colaborare. Universitatile doresc - si au nevoie - sa-si ofere propriile continuturi
online de la propriile cadre didactice, dar multi membri ai comunitatii academice nu
au proiectat sau predat niciodata un curs online. Universitatile trebuie sa functioneze

1 Universitatea Alexandru loan Cuza din lasi, teodoraroman@gmail.com
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si sa ia decizii rapide: Ce cursuri trebuie reinventate online si ce continut poate fi
transferat direct fara o pierdere a experientei? Continuturile trebuie adaptate pentru
a putea fi intelese de studenti in modul de predare online. De exemplu, o prelegere de
doua ore poate consta de fapt in mai multe activitati, mai degraba decat dintr-un video
monolitic continuu. Universitatile Incep sa treaca la o infrastructura digitala mai
robustad 1n aceasta perioadad, la virtualizare, proiecte ghidate care vor fi solutii de
invatare on-line dincolo de videoconferinta.

Pe masurd ce universitatile isi dezvolta propriile competente digitale, ca
raspuns pe termen scurt la o criza ce ar putea deveni o transformare digitala durabila
a Invatamantului superior, studentii trebuie sa dea dovada de autodisciplind si
responsabilizare. Universitatile se afla in diferite etape ale transformarii digitale. Ce
separa noii veniti digitali de institutiile avansate? Ce actiuni trebuie sa intreprinda
liderii din educatie pentru a modeniza si adapta organizatia? Nou venitii digitali care
nu au conditiile necesare pentru invatarea online si predarea la distanta se confrunta
cu o provocare descurajanta. Starea actuald a tehnologiei influenteaza alegerea
platformelor de lucru si necesita masuri rapide. Daca aceasta criza a coronavirusului
ar fi avut loc cu un deceniu In urma, aceasta ar fi Inchis complet multe institutii. Acum
insa avem acces la banda larga, instrumente de comunicare fiabile, conferinte video
usor de utilizat si am adoptat pe scard larga smartphone-ul.

Solutiile nu sunt insa aceleasi pentru toata lumea, ci depind de stadiul in care se
afla elearningul in momentul declansarii crizei. Astfel avem universitati emergente
care au experimentat cu succes invatarea online si au deja instrumente de baza de
comunicare si colaborare, cu cateva departamente care desfasurau programe online
in regim ID sau IFR. Facultatile si cadrele didactice au o oarecare experienta in
redactarea materialelor didactice si in lucrul pe platforme on line. Aceste institutii
trebuie acum sa isi accelereze procesul de digitalizare si sa-si elaboreze o strategie
pentru educatia online. Aceste universitati pot incepe sa exploreze laboratoarele
virtuale care necesita rezolvarea de probleme practice, avand in vedere incerti-
tudinea cu privire la accesul la laboratoare fizice in lunile urmitoare. In cele din urma,
vor trebui sd actualizeze rapid infrastructura software si hardware pentru invatarea
on line si on site, inclusiv planuri alternative pentru studentii care nu au conectivitate
fiabila.

In alte state probabil exista institutii avansate care au o infrastructuri tehnica
robusta ca urmare a faptului ca digitalul a fost o strategie si o optiune cu multi ani in
urma. Acestea ar trebui sa accelereze inovatiile pedagogice pentru a servi online
diverse comunitati cu diferite conditii socio-economice, a creste angajamentul si
responsabilitatea studentilor, a crea un mediu incluziv pentru invatare prin
promovarea discutiilor in grup, prin discutii live si/sau prezentari ale studentilor.
Universitatile avansate sunt cel mai bine pozitionate pentru a explora tehnologii
imersive precum Reality Augmented (AR) si Reality Virtual (VR) In domenii precum
medicina si ingineria. Aceste universitati pot deveni elemente de referinta in
ecosistemul mondial al invatamantului superior si prin expertiza si continutul lor pot
contribui la partajarea bunelor practici.

Intrucat existd o mare probabilitate ca studentii s3 nu poati fi admisi in campus
in mod traditional pentru perioade indelungate de timp, atenuarea riscurilor va
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deveni un motor important pentru transformarea digitala si va permite
universitatilor sa continue online inscrierea - si deservirea studentilor. Universitatile
care dezvolta capabilitati digitale vor avea capacitatea de a depasi cu usurinta orice
criza, fie ca este vorba despre un focar extins Covid- 19 sau o viitoare calamitate.
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OPINII CU PRIVIRE LA SCHIMBARI NECESARE
IN MANAGEMENTUL FIRMELOR IN CONDITIILE
PANDEMIEI COVID-19 DIN ANUL 2020

Prof. univ. dr. Nicolae BIBU!,
Conf. univ. dr. Diana SALA?

In perioada actuals, pandemia de gripa COVID 19 este in plina desfisurare, fiind
in stadii diferite de extindere intre continente, regiuni, tari, in interiorul fiecarei tari,
cu diferente deosebit de semnificative intre reactiile cetatenilor, reactiile firmelor, a
institutilor statului, indeosebi a celor aflate in prima linie de raspuns la pandemie.

Evolutia cantitativa si teritoriala a infectiei cu virusul COVID 19 este dificil
previzibild, de fapt imprevizibild, generatoare de multiple cdi de actiune functie de
evolutia uneori brusca a unor parametri cheie specifici pandemiei. Astfel, la inceputul
pandemiei in SUA, incercarile de modelare a evolutiei acesteia au general cifre imense
referitoare la potentialele pierderi de vieti umane intre 2,5 si 3 milioane de cetateni
americani. In momentul de fat, la data de 14.06.2020, urmare a unui complex de
actiuni de sanatate publica intreprinse de statul federal, de statele uniunii, cu
participarea marii majoritati a cetatenilor la respectarea restrictiilor legale introduse
pentru diminuarea efectelor negative ale pandemiei, previziunea referitoare la cifra
potentialilor decedati la data de 4 iulie 2020, ziua nationald a SUA, este mult mai mica,
de 130 de mii de persoane. Incertitudinea a fost sporita de mai multi factori care au
actionat cu intensitati diferite in fiecare stat al federatiei americane.

Un prim factor negativ manifestat in mojoritatea statelor lumii este lipsa de
stocuri suficiente de materiale sanitare necesare personalului din prima linie de
aparare/ interventie pentru a fi ferit de infectare, avind consecinte multiple. Acestea
se manifesta atat la nivel persoanei (risc de infectare personald, a familiei
respectivului, a colegilor, prietenilor) cat si la nivelul organizatiei sanitare (scoaterea
din activitate din cauza bolii a personalului medical cheie si deci reducerea
functionalitatii sistemului medical). Aceasta situatie deplorabild a stocurilor de
materiale sanitare (masti speciale, costume, izolete, echipamente medicale de ajutor
de tip terapie intensiva s.a.) se datoreaza in principal ignorarii de catre autoritatile
centrale ale fiecarui stat a posibilitatii de aparitie a unei pandemii generata de un

1 Universitatea de Vest, Timisoara, nicolae.bibu@e-uvt.ro
2 Universitatea de Vest, Timisoara, diana.sala@e-uvt.ro
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virus nou. In plus, in cazul virusului COVID-19 este vorba de un virus necunoscut,
foarte virulent, mobil, transmisibil aerian prin tuse si stranut, si prin contactul cu
anumite suprafete pe care virusul a fost capabil sa supravietuiasca, si mortal pentru
oameni avand o boalad cronica, indeosebi cei peste varsta de 65 de ani. Dr. Fauci.
specialist epidemiolog si directorul Centrului pentru Controlul Bolilor Transmisibile
(Center for Disease Control) a denumit virusul COVID-19 ca fiind ,ingerul mortii
pentru oameni in varsta”.

De ce putine stocuri? Pentru ca ele costa bani si pentru ca pregatirea pentru o
epidemie nu a fost o prioritate pentru managerii publici si guvernantii tuturor tarilor.
Politicile FMI, ale Uniunii Europene de limitare a deficitului bugetar la 3% din PIB-ul
fiecarei tari a generat reducerea sau chiar eliminarea cheltuielilor bugetare destinate
acestui scop, alaturi de cheltuielile pentru educatie si cheltuielile pentru sanatate, in
general, in special in tarile slab dezvoltate si In cele in curs de dezvoltare.

In cazul tirii noastre, s-au manifestat cativa factori particulari. De ce asa de
putini specialisti in epidemiologie, cadre medicale de diverse specializari necesare
pentru executarea activititilor medicale? In primul rAnd, hemoragia cronici de cadre
medicale emigrate in alte tari pentru salarii mari si oportunitati de dezvoltare
profesionald si personali. In al doilea rand, gradul ridicat de periculozitate pentru
cadrele din prima linie de aparare contra pandemiei. In al treilea rand, lipsa de
pregatire a cadrelor medicale pentru situatii de acest fel devenite pandemie, generata
de lipsa de instruire cu privire la folosirea echipamentului de protectie, si asa deficitar
cantitativ si chiar calitativ.

De ce intarzieri in reactie ale autoritatilor publice responsabile de organizarea
si coordonarea la nivel de tara si local? Un prim motiv este abilitatea redusa a
managerilor publici de a mobiliza si desfasura rapid si eficace resursele existente,
oricum putine comparativ cu necesitatile estimate. Alte motive sunt practicarea unui
management defectuos al crizei la nivel central si mai ales la nivel local, lipsa de
profesionalism a acestora, precum si abilitati reduse de comunicare cu populatia. De
asemenea, ,managementul” prin ordonante militare a reactiei la pandemie a
autoritatilor statului din Romania apare ca o excentricitate pentru conceptul de stat
de drept in secolul 21, si conform opiniei legistilor, o ,inovatie” in materie de
introducere a unor limitari extinse ale drepturilor omului.

In aceste conditii, cum arati viitorul la nivel de firm3, de grup/echipi si de
persoana? Perioada care urmeaza dupa primul val al pandemiei va raimane deosebit
de incerta, intens volatila, profund ambigua, deci extrem de complexa.

In ciuda acestor dificultiti, firmele trebuie si se repuni in functiune, activitatea
economica trebuie sa se reia. Ce este de facut in acest sens? Cum sa actionezi
pregatindu-te pentru urmatoarele luni daca nu sunt cunoscute scenariile posibile
pentru ca azi nu stim nici macar ce nu stim?

Suntem constienti ca generalizarea trebuie mentinuta la nivel de principii si
metode, Intrucat tipologia firmelor este foarte diversificata in functie de natura
activitatii lor, de productie (produse finite), firme care concureaza in sectorul de
servicii. De asemenea, sunt diferente importante Intre firmele mici, cele mijlocii si cele
de mare dimensiune.
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Este evident ca un alt factor important este stadiul in care se afla firma. Stadiul
actual este cel de criza. Revenirea spre o situatie post crizd va avea loc in mod gradual,
diferit de la un domeniu de activitate la altul, de la o zona geografica de activitate la
alta, de la o tara la alta, ceea ce adauga desigur complexitatii mediului general si al
celui competitiv.

Astfel In prezent firmele sunt in criza, preocuparea majora fiind asigurarea
sandtatii angajatilor si dupa caz, a clientilor cu care acestia intra in contact. Managerii
iau masuri pentru securitatea sanatatii si cheltuie bani in acest scop. Costurile cresc,
profitul scade.

Noile optiuni trebuiesc gandite profund si creativ. Se apreciaza ca creativitatea
devine esentiala in rezolvarea problemelor si abordarea lor drept oportunitati.
Procesul decizional trebuie completat prin analizarea actiunilor si intentiilor a ceea
ce fac competitorii, printr-o reflectare aprofundata asupra propriului trecut al firmei
din punct de vedere al scopului si valorilor esentiale ale acesteia.

Se recomanda ca firma sa isi consolideze valorile ei fundamentale, sa le respecte
si sa le aplice fara compromisuri. Cand totul este in schimbare, miezul firmei format
din valorile ei morale trebuie sa fie stabil, sa actioneze ca un far calauzitor in ceata si
intunericul inconjurator. Procesul decizional se va finaliza prin luarea hotararii de a
actiona pe o singura directie, urmata de trecerea rapida la actiune prin mobilizarea si
alocarea resursele disponibile doar pe directia decisa.

Raspunsurile mai multor specialisti in management sunt diverse, putand fi
identificate cinci directii de actiune dominante.

Prima se refera la un mod nou de gandire de tip iterativ de rezolvare a proble-
melor care sa fie centrat pe creativitate si pe descoperirea de solutii inovative, originale.

A doua directie de actiune consta in adoptarea unui nou model de structura
organizationala la firmele mijlocii si mari. Structura organizationala va deveni si mai
flexibild, va permite distribuirea larga a informatiilor in timp real, prin folosirea cat
mai larga a sistemelor tehnologice, urmata de optimizarea resurselor companiei. Se
impune de asemenea reproiectarea proceselor de creare a valorii pentru cresterea
eficientei si eficacitatii. Managerii vor asigura elaborarea de proceduri de lucru pentru
procesele esentiale de creare a valorii si pentru cele necesare de sprijin ale
funtionaririi eficace a acestora. In consecinti, este necesari adoptarea unui nou mod
de organizare a echipelor de lucru, corelat cu reproiectarea proceselor de munca.
Multi manageri vor solicita si/sau permite angajatilor sa lucreze mai mult de acasa.
Se va extinde munca in echipe virtuale, se folosesc instrumente noi de comunicare
(diverse platforme, aplicatii). Se va imbunatati comunicarea cu stakeholderii firmei.
De exempluy, este important ca managerii sa isi dezvolte abilitatile de comunicare In
relatia cu clientii, cu angajatii astfel Incat mesajul transmis sa fie clar, sa nu dea
nastere la interpretari, sa fie pe intelesul celor carora li se adreseaza, astfel incat
acestia sa Inteleaga corect ceea ce se doregste sa se comunice, sa transmita incredere.

A treia directie de actiune consta in aplicarea unui tip nou si diferit de proces
de elaborare si de luare a deciziilor, discutat mai sus. Acesta va solicita managrilor sa
ia decizii mai rapid, In conditii de incertitudine. Vor invata sa nu mai ezite atunci cand
iau decizii, sa constientizeze riscurile (mai ales In firmele mici).
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A patra directie este democratizarea elaborarii deciziilor, fapt care va contribui
decisiv la reducerea duratei procesului decizional in conditiile asigurarii unui nivel
sporit al calitatii deciziilor. Mentalitatea managerilor si a angajatilor se va schimba si
in sensul unei constientizari si acceptari a faptului ca munca lor este solicitanta, este
adeseori confuza si obositoare. Cu toate acestea, avand valori morale clare si o directie
clara de actiune, resursele necesare sa actioneze azi, sansele ca ceea ce contruim
astazi se va potrivi bine zilei de maine.

A cincea directie de actiune este transformarea firmei intr-o firma agila.
Digitalizarea este necesara si impune formarea/dezvoltarea abilitatilor de a intelege
silucra in mediul online.

Ca intotdeauna, la vremuri si situatii noi, solutii noi, inclusiv In management!
Mediu in schimbare acceleratd, firma in transformare digitala pentru cresterea
agilitatii si instrumente manageriale moderne pentru exercitarea performanta a
functiilor managementului!
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IMPACTUL PANDEMIEI COVID-19 ASUPRA MUNCII
SI UNELE TENDINTE POST-CRIZA

Prof. univ. dr. Tudor NISTORESCU!

Criza actuald generata de raspandirea coronavirusului COVID-19 si insotita de
un declin economic accentuat pune multe presiuni pe manageri, care se gasesc in
situatia de a schimba peste noapte modul de lucru al echipelor si de a lua masuri
pentru asigurarea continuitatii businessului, a activitatilor economice sau sociale.

Perioada care s-a scurs de la debutul crizei si pana in prezent, desi relativ scurta
(cateva luni) poate fi analizata sub diverse aspecte, indeosebi din punct de vedere al
rezistentei sau dimpotriva al vulnerabilitati diferitelor intreprinderi la provocarile
acestei crize.

In contextul epidemiei si al crizei economice, cand munca a devenit mult mai
complexa, chiar imposibild, nu au Intarziat sa apara intrebari cum ar fi: De ce unele
companii au reusit mai bine decat altele sa-si continue munca? Impacturile
organizationale si practice pe care le putem observa deja vor fi de durata? Ce evolutii
noi sunt asteptate?

Capacitatea companiilor de a asigura continuitatea activitatii in perioadele de
criza variaza foarte mult in functie de natura sectoarelor de activitate, puterea lor de
adaptare fiind restransa uneori din cauza masurilor de izolare si de somaj partial. Cu
toate acestea au existat si cazuri exceptionale de companii care au reusit o adaptare
spectaculoasa datoritd unei culturi puternice a inovarii. Excluzand Insa aceste exceptii,
caracteristica principald a celor care au reactionat cel mai bine la provocarile crizei o
reprezintd preexistenta culturii muncii la distantd. Cei dotati iTn amonte cu capacitati
informatice suficiente, instrumente corespunzatoare si o cultura a telemuncii au
rezistat cel mai bine. Astfel, firmele IT si nu numai au putut mentine cvasi-totalitatea
activitatilor lor gratie unei culturi digitale Inradacinate de mai mult timp.

Posibilitatea de a lucra de acasa cateva zile pe luna, flexibilizarea programului
de munca si telemunca sunt tot mai cerute de cativa ani. Tonul a fost dat de companiile
IT, au urmat multinationalele si unele startup-uri, iar apoi a devenit un beneficiu dorit
de multi angajati romani. Printre principalele motive pentru a face o astfel de
schimbare se numara o mai buna gestionare a timpului de lucru, eliminarea timpului
pierdut in trafic, cresterea gradului de confort personal, reducerea unor cheltuieli

1 Universitatea din Craiova, tudor.nistorescu@yahoo.com
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(de transport, cu masa s.a.) precum si scaderea nivelului de stres generat de
conflictele la birou. Pentru companii beneficiile se refera, in principal, la economii in
ceea ce priveste spatiul de birouri. In domenii precum vanzari, asiguriri, consultanta
de diverse tipuri, activitati de teren etc., se reduce dependenta de un spatiu fix,
oamenii se duc acolo unde este nevoie de ei si isi iau ,biroul” cu ei.

Evident munca la distantad nu este lipsita de provocari, cele mai mari fiind legate
de nevoia de relationare, comunicare si apartenenta la un grup. Mersul la birou,
printre altele, pune oamenii impreuna si creaza comunitati, discplineaza si energi-
zeazd. Alte provocari tin chiar de management, care in aceste conditii vizeaza echipe
virtuale, cu oameni care poate se intalnesc doar odata pe luna sau mai rar. De
asemenea, pentru manageri este mai greu sa se impund, este mai greu sa creeze
echipa si sa realizeze o anumita coeziune. Nu trebuie uitat faptul ca munca in echipa
este despre oameni cu experienta si abilitati profesionale variate, perspective diferite
asupra vietii si de multe ori acestia nu pot avea ,chimie”, ceea ce duce la situatii
conflictuale greu de gestionat. Pentru a depdsi mai usor aceste situatii provocatoare
si a crea un mediu propice performarii fiecarui om din echipa este nevoie de efort si
implicare din partea tuturor.

Munca la distanta pare sa creeze si o schimbare a liniei de demarcatie Intre viata
privata si viata profesionald, In sensul ca granita dintre legaturile profesionale si cele
umane devine mult mai flexibila. Faptul ca pentru prima data o criza economica este
subordonata unei situatii de sanatate care pune oamenii in pericol, determina o
miscare pentru a mentine conexiunea sociala. Prioritatile, in contextul epidemiologic,
sunt re-ierarhizate. Astazi mai mult ca oricand, pe primul plan sunt oamenii si apoi
unitatea grupului. In tot mai multe companii, care practicd munca la distant3, fiecare
angajat este zilnic In contact cu managerul sau. Daca nu se poate spune, in aceasta
etapd, In ce masurd granita dintre viata privata si cea profesionald va ramane
deschisd, este tot mai clar ca desfiintarea frontierelor artificiale, prea des stabilite
intre obiectivele economice si ratiunea sociald a intreprinderii va fi de durata.

La Intrebarea care sunt tendintele care ar putea sa se prelungeasca dupa criza
de sadnatate si in conditiile crizei economice care va urma, raspunsul vizeazda o
multitudine de aspecte dintre care evidentiem cateva:

» continuarea integrdrii rdspunderii sociale a companiilor in activitatea
obisnuitd a acestora. Criza COVID-19 a dezvaluit o asteptare puternica a
cetatenilor, vis-a-vis de intreprinderi, In termeni de responsabilitate sociala
si de mediu, fie ca este vorba de mobilizarea lor in lupta contra epidemiei, fie
de actiunile care vizeaza salariatii, clientii si furnizorii;

» modalitdti de management mai bine adaptate pentru munca la distantd.
Telemunca s-a dovedit a fi o reusita pentru multe companii, dar ea ramane
inca o provocare din motive tehnice si de sprijin uman;

» consolidarea dimensiunii colaborative a muncii in companii. Se constata tot
mai mult preocuparea de a crea dispozitive de comunicare consolidate in
cadrul fiecarei companii pentru a anticipa mai bine riscurile si a asigura un
flux ascendent si descendent optimal al informatiilor;

» planuri de continuitate a afacerii, reproiectate si mai bine integrate. Aceasta
criza a permis companiilor sa testeze capacitatea lor de rezistenta, Intr-o
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perioada dificila care invita la reintegrarea lectiilor Invatate in ceea ce va
deveni din nou viata normala a acestor companii;

» reconsiderarea lanturilor de valoare pentru multe companii, in conditiile in
care criza a pus in prim plan necesitatea sustinerii productiei locale pentru
anumite produse sau servicii, in special cele care au tangenta cu sectorul
sanitar;

» evolutii noi asteptate in privinta intensificdrii digitalizdrii. Criza sanitara pare
sa fi provocat accelerarea tranzitiei deja In curs, aducand in acelasi timp noi
abordari, pe baza practicilor testate.

Din punct de vedere psihologic si social criza actuala este extrem de extinsa la
toate nivelurile societatii globale. De aceea ea poate fi privita ca o depresie masiva cu
multe pericole ascunse. Dar, cu toate ca multe variabile nu se afla sub controlul nostru
individual, componenta psihologica ar putea fi gestionata mai bine de fiecare dintre
noi, pentru ca depinde de modul in care interpretam ceea ce ni se intampla. Altfel spus,
managementul sinelui (gestionarea psihologica a fiecaruia dintre noi) poate fi
variabila care sa vindece sau cel putin sa Indulceasca efectele crizei sau sa o agraveze
iremediabil.
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CRIZA GENERATA DE COVID-19
SI IMPACTUL EI ASUPRA EDUCATIEI
MANAGERIALE DIN ROMANIA

Prof. univ. emerit dr. Constantin BRATIANU!

Criza generata de COVID-19 nu a trecut inc3, iar impactul ei asupra manage-
mentului si educatiei manageriale din Romania nu pot fi evaluate in complexitatea lor
in acest moment. Ceea ce putem face este sa ne exprimam un punct de vedere bazat
pe analiza perioadei foarte scurte dar foarte densa in evenimente de la declansarea
acestei crize si pana acum (30 mai 2020). Este nsa o analiza subiectiva, care trebuie
interpretata in acest context si cu datele la care avem cu totii access.

Cea mai frceventa intrebare care a dominat aceasta perioadd, atat in mediul
online de presa si de socializare, precum si in multe dintre discutiile oficiale la nivel
institutional, a fost: Cat dureazd aceastd crizd? Nu numai ca intrebarea este prost
formulata, dar si reactia celor care au formulat-o la raspunsul ambiguu din partea celor
intrebati a fost de cele mai multe ori greu de inteles. Intrebarea s-a reformulat sub
diferite variante, dar toate acestea urmareau obtinerea unui raspuns clar si bine
argumentat. Analizand acest aspect, aparent in defavoarea celor intrebati, ajungem
usor la concluzia ca el reflecta o educatie bazata pe o gdndire deterministd si liniard.
Managementul clasic initiat de Frederick Taylor si Henry Fayol a fost bazat pe o gandire
determinista si liniara preluata din ingineria manufacturiera de la vremea respectiva.
Din nefericire, multe dintre aspectele acestei gandiri se regasesc si in educatia noastra
generald, dar si universitara. Educatia manageriala nu face exceptie. Criza generata de
COVID-19 este o criza care a Inceput in domeniul sanatatii, dar care a afectat imediat
toate celelate domenii ale vietii economice, sociale, politice, educationale, culturale,
religioase etc. Intelegerea acestei complexititi nu se poate obtine cu modele de gandire
deterministe si liniare. Se impune o schimmbare majora de paradigma, prin dezvoltarea
gandirii probabilistice si neliniare. De asemenea, a gdndirii sistemice.

Epidemia COVID-19 care a inceput in China s-a transformat rapid intr-o
pandemie, cu o acceleratie care a schimbat pana si perceptia timpului. Viitorul nu mai
constituie o extrapolare a prezentului continuu ci un fenomen care vine spre noi cu o
acceleratie greu de inteles. Strategiile manageriale de tip deliberativ s-au dovedit
incapabile sa ofere solutii, iar restrictiile impuse prin starea de urgenta care au condus

1 Academia de Studii Economice din Bucuresti, constantin.bratianu@gmail.com
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lainchiderea multor firme au facut ca Insasi viitorul lor sa fie pus sub semnul existentei.
Managerii nu au fost pregatiti pentru astfel de situatii. Modelele lor de gandire s-au
dovedit neputincioase. Sa ne uitam in curriculum Facultatilor de Management si a celor
de Stiinte Economice de la noi si sa vedem cate cursuri se adreseaza managementului
schimbarii, managementului de criza, managementului cunostintelor si chiar a
managementului strategic. Foarte putine. Prin standardizarea introdusa de ARACIS s-a
ajuns In mod inevitabil la uniformizarea programelor de Invatamant si la o anumita
inertie In promovarea elementelor de noutate si de necesitate pentru mediul economic
turbulent si globalizat. Chiar daca au fost modificate unele titluri de discipline,
continutul lor a ramas de cele mai multe ori la formele lor clasice.

Punctul meu de vedere se refera la faptul ca impactul major al acestei crize
asupra intregii societatii, precum si a managementului, a fost incertitudinea. Acest
fenomen psihologic a creat adevarate blocaje decizionale si comportamentale.
Educatia universitara manageriald si economicd va trebui sd introduca sub diferite
forme incertitudinea In pregatirea viitorilor specilisti in domeniul economic de la noi.

Un alt impact major a fost neliniaritatea. Epidemiile sunt fenomene neliniare si
ele nu pot fi analizate si intelese cu modele de gandire liniare. Din nefericire, educatia
noastrd este dominata de gandirea liniara (nu numai in Romania) si de consecintele ei
in rezolvarea problemelor complexe care sunt neliniare. Legea Educatiei nr.1/2011 a
ridicat liniaritatea la nivel de principiu si a introdus in sistemul nostru educational o
serie de reglementari al caror efect negativ il vedem in special acum, ca urmare a acestei
crize. Managementul si gandirea manageriald trebuie sa recunoasca rolul limitat al
gandirii liniare si necesitatea trecerii la paradigma gdndirii neliniare si sistemice.

Un ultim aspect la care vreau sa ma refer si la care cred ca merita sa reflectam o
constituie frica. Impactul emotional al crizei COVID-19 a fost extrem de puternic, cu
consecinte incredibile de comportament, ajungandu-se pana la demisii ale medicilor
din spitale sau atitudini inacceptabile in spatiul public din partea unor politicieni cu
functii de decizie in Parlamentul Romaniei. Directa sau mascats, frica a demonstrat ca
oamenii in individualitatea lor si societatea Tn ansamblul ei nu a fost pregatita pentru a
accepta o realitate atat de distrugatoare si, mai ales, de a gasi solutii la problemele
generate de aceastd pandemie. Teoriile pot fi frumoase, dar ceea ce s-a vazut in spatiul
sanitar, politic, economic, social, educational, cultural si religios din Romaénia
demonstreaza fara putere de respingere ca intreaga noastra educatie este deficitara la
capitolul cunostintelor si inteligentei emotionale. In pregatirea manageriali se impune
introducerea unor astfel de elemente, In special in cadrul unor discipline privind
Managementul cunostintelor. Ceea ce s-a facut pana acum este mult prea timid pentru
a produce rezultate vizibile In pregatirea managerilor si a economistilor. Aceste
elemente emotionale influenteaza luarea deciziilor, precum si comportamentul
managerilor si anagajatilor.

Sintetizand, criza generata de COVID-19 ne demonstreaza ca va trebui sa ne
asumam o schimbare de paradigma in pregitirea manageriald, bazata pe gandirea
entropica, neliniara si probabilistd. De asemenea, gandirea strategica trebuie sa
dezvolte impreuna cu strategiile deliberative, strategii de afaceri emergenete care sa
poata constitui solutii la astfel de fenomene disruptive si greu de anticipat.
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EDUCATIA IN CONTEXTUL CONTEXTUL CRIZEI COVID 19
- UNIVERSITATEA DE LA TURNUL DE FILDES
LA INIMA A SOCIETATII

Prof.univ.dr. Amalia Venera TODORUT!

Traim o perioada de criza fara precedent. Un virus ne schimba modul de viata,
modul de a gandi si de a actiona, ne instraineaza si ne determina sa ne retragem in
lumea noastra, fara macar sa ne ddm seama ca o facem.

Istoricul si profesorul israelian Yuval Noah Harari afirma urmatoarele
»~Umanitatea se confruntd cu o crizd globald. Probabil cea mai mare crizd a generatiei
noastre. Deciziile oamenilor si guvernelor vor modela lumea pentru anii care vin. Ele vor
modela nu numai sistemul nostru de sdndtate dar, de asemenea, economia noastrd,
politicile, educatia si cultura. Trebuie sd actiondm rapid si decisiv. De asemenea, ar
trebui sd ludm in considerare consecintele pe termen lung ale actiunilor noastre. Atunci
cand alegem intre alternative, ar trebui sd ne intrebdm nu numai cum sd depdsim
ameningarea imediatd, ci si in ce fel de lume vom trdi odatd ce trece furtuna. Da, furtuna
va trece, omenirea va supravietui, majoritatea dintre noi vom fi incd in viatd - dar vom
trdi intr-o lume diferita”.(Harari,N.,Y.,2020)

Pe ruinele globalizarii se naste o lume noua, in care este necesar sa ne remodelam
si sa ne reinventam. Pandemia Covid-19 a creat o serie de provocari, nu doar pentru
sanatatea public3, ci pentru multe alte domenii de activitate, inclusiv educatia.

Cum sd creezi implicarea in invdtarea on-line pe fondul pandemiei COVID-19?

Cercetarile au aratat ca studentii Invata mai bine atunci cand sunt implicati
activ in procesul de Invatare, decat sa asculte pasiv la o prelegere.

Cu toate acestea, pandemia coronavirusului a fortat ceea ce multi credeau ca nu
s-ar intdmpla niciodata: cursuri online inlocuind pe larg programele traditionale.

Implicarea in invatarea online presupune parcurgerea urmatorilor pasi:

» Consolidarea interactiunii student -profesor;

Atunci cand studentii si profesorii sunt departati fizic, devine mai critica
crearea unei conexiuni sociale. In timp ce studentii asteapti sd inceapa cursul, folosim
functia de chat pentru a-i intreba cum se descurci. In timpul primei sesiuni, 1i
orientam catre structura si cerintele cursului nostru.

1 Universitatea ,,Constantin Brancusi” din Targu-Jiu, amalia_venera@yahoo.com
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» Planificarea evaludrilor pe parcursul cursului cu rdspunsuri ale studentilor in
direct;

Raspunsurile obisnuite in timp real ale studentilor oferd informatii valoroase
asupra opiniilor lor. Aceste raspunsuri live ne permit sa adaptam cursurile ulterioare
pentru a se potrivi nivelului de Intelegere a conceptelor si a mentine studentii implicati.

» Interactiunea dintre studenti;

Este necesara o interactiune mai puternica a studentilor si de aceea ei vor lucra
in echipe, cu sarcini clare, In sali de clasa virtuale. Munca in grup le permite
studentilor sa-si aprofundeze intelegerea materialelor.

International Society for Technology in Education (ISTE, 2017) a elaborat o
serie de standarde pentru studenti si profesori, care ofera un ghid pentru implemen-
tarea educatiei on-line.

Astfel, standardele ISTE pentru studenti (2017) au fost dezvoltate pentru a
ajuta studentii sa aiba succes intr-o societate caracterizata printr-o inalta tehnologie.
ISTE a creat urmatoarele standarde pentru studenti:

1. Student imputernicit

Acest standard este benefic pentru cd a fost conceput pentru a incuraja
studentii sd aiba un rol activ si pentru a demonstra competenta lor de a utiliza si
alege tehnologiile pentru a-si atinge obiectivele de Invatare. Studentii dobandesc
feedback pentru a-si imbunatati abilitatile, a-si personaliza mediile de Invatare si a
construi retele.

2. Cetdtean digital

Al doilea standard se concentreaza pe cresterea gradului de constientizare a
responsabilitatilor si drepturilor de participare intr-o lume digitala. Studentii
folosesc tehnologia in mod sigur si legal. De asemenea, acestia demonstreaza
respectul pentru drepturile de partajare a proprietatii intelectuale.

3. Constructor de cunostinte

Standardele pentru studenti sunt, de asemenea, proiectate pentru a construi
cunostinte. Studentii isi imbunatatesc intelegerea lumii prin aplicarea eficienta a
metodelor de cercetare, pentru a gasi informatii pentru preocuparile lor creative si
intelectuale. Acest proces incurajeaza dezvoltarea teoriilor si ideilor.

4. Designer inovativ

Al patrulea standard promoveaza creativitatea. Studentii proiecteaza noi
solutii pentru problemele din lumea reald prin utilizarea diferitelor tipuri de
tehnologii. Isi folosesc abilititile de gandire critici la rezolvarea problemelor
deschise. De asemenea, studentii se implica In activitati care se ocupa de
constrangerile de proiectare si riscurile calculate.

5. Comunicator creativ

Acest standard permite studentilor sa creeze lucrari originale. Unul dintre
modurile in care acestea pot realiza acest obiectiv este prin remixarea resurselor
digitale in contexte noi. Studentii gandesc un continut nou prin personalizarea
acestuia pentru publicul destinat.
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6. Colaborator global

Acest standard se concentreaza pe largirea perspectivelor studentilor.
Studentii folosesc instrumente digitale pentru a se conecta cu studenti din diferite
culturi si medii. Ei folosesc tehnologii de colaborare pentru a explora problemele
locale si globale si gandesc solutii posibile din mai multe puncte de vedere.

Standardele ISTE pentru profesori descriu profilul acestora astfel:

1. Student (Learner)

Acest standard subliniaza importanta dezvoltarii competentelor tehnologice
de care au nevoie profesorii pentru a face fati provocirilor actuale. Isi ating acest
obiectiv lucrand cu alti profesionisti si explorand practici noi care imbunatatesc
rezultatele studentilor. Ei lucreaza in retele profesionale si raman la curent privind
cercetarea care imbunatateste calitatea Invatarii.

2. Lider

Profesorii cautda oportunitati de leadership care modeleaza si avanseaza
predarea si invatarea. Acestia cer un acces egal la tehnologie pentru a raspunde
nevoile tuturor studentilor. De asemenea, servesc ca modele pentru colegii lor,
explorand si identificand noi instrumente tehnologice pentru invatare.

3. Cetdtean

Acest standard implica crearea de oportunitati pentru studenti, deoarece i vor
ajuta sa aiba contributii sociale responsabile. Profesorii indruma studentii cu privire
la utilizarea tehnologiei In conditii de siguranta si in mod etic. Ei 1i invata importanta
protejarii, confidentialitatii datelor si gestionarea datelor cu caracter personal.

4. Colaborator

De asemenea, profesorii trebuie sa Isi petreaca timpul colaborand cu studentii
si colegii. Cu colegii lucreaza pentru a crea experiente de invatare folosind
instrumente digitale. $i cu studentii, colaboreaza In sensul folosirii de noi instrumente
digitale pentru diagnosticarea si remedierea problemelor de orice natura.

5. Designer

Acest standard incurajeaza profesorii sa proiecteze activitati care sunt
orientate catre student si care reflecta invatarea diferentiata. De asemenea, ei folosesc
tehnologia pentru a personaliza experientele de invatare care promoveaza invatare
independenta si se adapteaza nevoilor studentilor.

6. Facilitator

Profesorii creeaza un mediu in care studentii isi asuma dreptul de invatare. Ei
stabilesc oportunitati de invatare incurajand studentii sa rezolve problemele si sa
inoveze. De asemenea, ei modeleaza exprimarea creativa si gestioneaza strategiile de
invatare in platforme digitale si medii virtuale.

7. Analist

Acest standard se concentreaza pe utilizarea datelor pentru a sustine si a ajuta
studentii in procesul de invatare. Profesorii folosesc tehnologia proiectand evaluari
formative si sumative pentru a furniza feedback studentilor.

Se contureaza pe viitor ,mai putina educatie in campus si mai multa invatare la
distantd”, chiar dacd nu ar fi aparut criza Covid 19. Invitarea la distanti se va dezvolta,
ca urmare a digitalizarii fara precedent si, odata cu aceasta, nevoia de educatie
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personalizati. in plus, se va acorda o importantd mai mici diplomei obtinute, iar
invatarea pe tot parcursul vietii va deveni tot mai importanta. Universitatea va avea un
rol complet diferit si va trece de la imaginea clasica a turnului de fildes la imaginea de
inima a societatii, jucand un rol decisiv in viata societatii( Bert van der Zwaan., 2017).

Educatia digitald si pregdtirea continua a profesorilor

Astfel, pentru a avea rezultate optime, pe 1anga existenta unor platforme noi de
educatie digital, este necesar sa oferim programe de pregatire profesionald continua
a profesorilor, mai ales in domeniul predarii online.

Crearea sau consolidarea unor structuri de suport didactic si tehnologic la nivel
de universitate ar trebui sa fie o prioritate in urmatoarele luni, pentru a putea asigura
o ofertd educationald coerenta atat din punct de vedere al continutului, cat si al
metodologiei didactice.

Elemente cheie pentru o educatie de calitate in contextul actual (Mihai, A.,
2020) sunt:

» regandirea si reconceptualizarea cursurile intr-o forma cit mai flexibila si

accesibila totodata;

» concentrarea pe crearea unei comunititi de studenti, dar si de profesori.
Aceasta criza a demonstrat, daca mai era nevoie, faptul ca empatia este
esentiala in situatiile In care instrumentele clasice sunt limitate, la fel ca si
contactul social.

» Programele de pregatire la nivelul institutiilor trebuie sa fie o prioritate in
urmatoarele luni si, bineinteles, pe parcursul anului universitar 2020-2021.
Ele trebuie sa fie un element integral al strategiei institutionale menite sa
sprijine profesorii si studentii In tranzitia spre noi forme de educatie digitala.

» crearea de centre de suport didactic care sa ofere profesorilor si studentilor
sprijin si resurse specializate cu scopul de a optimiza procesul de predare si
invatare, indiferent de mediul in care el are loc - fata in fata sau online.

» o culturad organizationald in care profesorii sa poati invita unii de la altii,
prin schimbul continuu de idei si solutii. Acesta este unul din modurile cele
mai eficiente de invatare si de multe ori poate inlocui cu succes programele
oficiale.

» dezvoltarea educatiei digitale/ mixte colaborarea intre universitati poate da
rezultate substantiale.

Educatia digitald necesitd o mult mai atenta evaluare a conceptelor didactice.
De aceea, modul cel mai eficient de a privi aceasta criza si perioada de tranzitie care
urmeaza este ca o sansa pentru profesori sa isi reevalueze cursurile, sd se concentreze
pe ceea ce este esential si sa gdseasca metode creative de a interactiona cu studentii.

Dar mult mai important este a pune lucrurile in perspectiva si a recunoaste ca
o schimbare de proportii nu poate avea loc peste noapte, ea este un proces. Un curs
este un organism viu care necesitd atentie sustinuta pentru a evolua si a se maturiza.
Dar acest proces nu trebuie neaparat sa fie unul stresant. Comunicarea directa si
onesta intre studenti si profesori trebuie sa devina o prioritate, ea contribuind la
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clarificarea asteptarilor de ambele parti si, implicit, 1a o evolutie pozitiva a procesului
educational.

O retrospectiva in spatiul universitar european - Universitdtile europene

Raspandirea rapida a virusului COVID-19 in toatd Europa are un impact
substantial asupra Invatamantului superior, aproape toate institutiile inchizandu-si
usile pentru activitati fata in fata si inlocuindu-le cu cursuri online.

COVID-19 arata ca exista o nevoie urgenta de cooperare mult mai profunda
intre institutiile de invatdamant superior in domeniul educatiei, cercetarii si inovarii.
Existd, de asemenea, o nevoie uriasa de a reuni Impreuna si de a Impartasi cursuri on-
line, date, infrastructura digitala si cercetare. COVID-19 a accelerat aceasta necesitate
pentru o transformare digitala a institutiilor de Invatamant superior.

In urma aplicarii unui chestionar la 114 universititi din Europa a reiesit urma-
toarele (Coronavirus - European Universities Initiative impact survey results, 2020):

» 60% din institutiile de invitamant superior considera ca a face parte dintr-o
universitate europeana a fost utila in rezolvarea actualelor dificultati de criza
COVID-19. Exemple din ceea ce au facut deja impreuna pentru a face fata
pandemiei includ brainstorming-ul asupra provocarilor comune, schimbul de
bune practici si solutii, punerea In comun a instrumentelor IT pentru invata-
rea la distanta si partajarea resurselor online, maximizarea cursurilor on-line
oferite tuturor studentilor lor si pastrarea legaturile internationale, creand un
mediu comun pentru iImpartdsirea predarii online si a bunelor practici legate
de predarea online si mobilitatea virtuala, implicarea studentilor din diferite
universitati In gasirea de solutii la provocarile legate de pandemie, organi-
zarea mobilitatii virtuale / combinate pentru urmatorul semestru.

» Aproape 80% au impartasit in cadrul aliantei lor bune practici si masuri de
atenuare a impactului COVID-19 prin punerea la dispozitie de instrumente
si platforme de invatare electronica, grupuri de lucru ad-hoc la examene
electronice si testare electronica, formare a cadrelor didactice, indrumare
comuna pentru studenti / cursanti online, sprijin prin facilitati (de exemplu,
biblioteci, laboratoare), activitati / asistenta sociala.

» 96% dintre institutii considera ca ar fi fost mai bine pregatiti sa faca fata
acestei pandemii dacd Universitatea lor Europeana ar fi fost deja pe deplin
functionala (au Inceput abia acum 6 sau 9 luni). Exemple:

- Un campus interuniversitar digital complet functional al UE, cu universi-
tatile membre care isi combina cursurile on-line pentru a oferi o formare
continua de educatie de Tnalta calitate, printr-un numar mare de cursuri on-
line pentru toti studentii lor, impartasind mediul operational de Invatare si
invatare digitala comune cu instrumente comune de guvernare digitala.

- Infrastructura de lucru completa si metodologie testata pentru cursuri
mixte comune In universitdti, cu o strategie pentru gestionarea
mobilitatii mixte (virtuale si fizice) si a mecanismelor de recunoastere
pentru studenti si personal.

- Dezvoltarea colaborarii cu companii, regiuni si orase;
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- Cursuri de Invatare de scurta durata care sa ofere fortei de munca la nivel
european, abilitati ,la timp”, esentiale in contextul recuperarii, permitand
sa aiba competente si sa se califice in orice etapa a carierei lor.

» 59% au inceput si comunice cursuri on-line sau MOOC-uri la care studentii
din toate universitatile lor membre pot / vor putea accesa incepand cu
urmatorul semestru academic. Exemple: crearea primelor programe YUFE
pentru anul universitar 2020/2021 cu cursuri on-line comune;

Figura urmatoare este deosebit de sugestiva pentru a arata care au fost si
sunt inca domeniile afectate de pandemia covid 19, pe o scala dela 11a 10, la nivelul
universitatilor europene, care au participat la acest chestionar:

The extend of the impact of the COVID-19 crisis per item
Scale: 1 = least impacted, 10 = most impacted

student mobility |
Staff mobilty N ©
staff teleworking [ -
Organisation of exams | ¢ :
e e
Online assessment |, - <
student services |GGG
Digital Infrastructure [N 0
Research execution, project management |GGG G5
student recruitment [N
Cooperation with third parties | NEGNNGNGGEGEGEGEGEGEEEEE .0
staff recruitment | © :
Cooperation with other universities |GGG
university funding |GGG :.:
other NG .
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Figura nr. 1 - Domeniile afectate de pandemia covid 19
Sursa: Coronavirus - European Universities Initiative impact survey results, 2020

De asemenea la intrebarea ,in ce masura institutia dvs. de invatamant superior
a implementat o serie de masuri specifice acestei perioade”, observam ponderea
foarte mare a cursurilor on-line (95,1%), evaluarea on-line (82,7%), suport pentru
sanatatea mentald pentru studenti si personal (58%), ajustarea calendarului
academic (46,7%) si altele.
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The extent of the implementation in the higher
education institution per item
Scale O to 100 of 2% of students impacted

Online courses / distance learning

support to students and staff mentat heater [N -

Addressing the digital divide for the most

¥

vulnerable

Figura nr. 2 Amploarea implementdrii de masuri specifice perioadei
Sursa: Coronavirus - European Universities Initiative impact survey results, 2020

De asemenea, studentii apreciaza pozitiv activitatile virtuale, astfel:

» Instrumentele si platformele digitale de invatare functioneaza foarte bine
(71%);

» Moderatorii, profesorii, formatorii organizeazi bine activitatile (71%);

» Calitatea activitatilor este buna (63%);

» Aceste activitati Incurajeaza participantii sa invete (55%);

» Activititile sunt relevante pentru mobilitatea participantilor (71).

Intr-un astfel de peisaj dezechilibrat si cu limitirile de timp actuale, o solutie
evidenta ar fi colaborarea inter-universitara. Prin combinarea resurselor existente,
atat din punct de vedere al infrastructurii, cat si al suportului pedagogic, universitatile
pot asigura accesul studentilor la invatare online de calitate. Aceasta nu trebuie sa
insemne, neaparat, un curriculum unificat, astfel incat diversitatea ofertei academice
sa fie pusa in pericol. Ideea principala este de a uni forte cu privire la aspecte care
consuma prea mult resurse si necesita timp pentru a aborda in mod independent, in
special expertiza si sprijinul pentru proiectarea si livrarea de cursuri online.

Concluzii

Universitatile joaca un rol important in a face fata provocarilor crizei actuale si
ele vor trece prin schimbari de amploare, rapide si cu consecinte considerabile asupra
dezvoltirii societitii in general. In acest context, este important ca universititile s se
concentreze pe consolidarea capacitatilor, in primul rand din punct de vedere
pedagogic si apoi din perspectiva integrarii tehnologiei in procesul educational.

Educatia, in general, va trece prin transformari profunde si nimic nu va mai fi
ca Tnainte. Nici studentii, nici profesorii, nici elevii, nici scoala, nici universitatea.
Flexibilizarea, deschiderea, auto-reglarea intregului sistem educational, in raport cu
dinamica imprevizibila a lumii in care traim, trebuie sa fie repere de baza 1n viitorul
apropiat. Viteza si profunzimea schimbarii sunt coordonatele viitorului in educatie.
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PANDEMIA VA TRECE - INVATAMANTUL
DE MANAGEMENT, INCOTRO?

Prof. Dan CANDEA, PhD. Management (MIT)1,
Prof. CS-1dr. Rodica M. CANDEA?

» Contextul general

Pandemia de COVID-19 afecteaza toate laturile vietii umane la nivel global si
local, pornind de la amenintdrile la adresa sanatdtii, continuand cu consecintele
economice si ajungand pana la starea psihica si relatiile dintre oameni. Sistemul de
valori, atitudinile si perceptiile s-au schimbat si ele iIn buna masura, cu urmari care
vor persista si dupa ce pandemia va trece.

Ne aflam in prezent in starea de tranzitie spre o noua normalitate, un obiectiv
major fiind, deocamdat3, reintoarcerea la locul de munca si gasirea de solutii pentru
relansarea economica.

Relansarea economica se poate realiza de cdtre oameni, prin oameni si prin
eforturile lor colective, ceea ce impune nevoia de restabilire a starii de echilibru
emotional perturbat de pandemie, atat la nivel de individ, cat si de organizatie si de
societate, fara de care nu este posibila continuarea cursului vietii normale. Acest
aspect face parte din intangibilul capitalului uman si este, probabil, cel mai dificil de
abordat, deoarece implica un altfel de self-management, un altfel de management
organizational si social. Este nevoie de o nouda mentalitate si o noua cultura
organizationala bazata pe un sistem de valori impregnat cu elemente umaniste. Sunt
necesare noi competente, dincolo de cele de natura tehnica.

Cum va arata lumea post-pandemie este o intrebare al carei raspuns clar nu
exista deocamdata, deoarece depinde de foarte multi factori mai mult sau mai putin
controlabili. Un scenariu posibil este prezentat de firma de consultanta
Pricewaterhouse Coopers, care adopta o viziune bazata pe modelul denumit ADAPT
(Asymmetry- Disruption-Age-Polarization-Trust). Inegalitatile intre tari si segmente
sociale, fortele disruptive care vin din partea tehnologiei si a schimbarilor climatice,
presiunile demografice, ascendenta nationalismului si populismului, si declinul
increderii In guverne si institutiile societatii sunt factori care vor modela lumea post-
pandemie. Fiecare element al modelului ADAPT are implicatii de ordin uman, care

1 Universitatea Tehnica din Cluj-Napoca, dcandea@gmail.com
2 Universitatea Tehnica din Cluj-Napoca, rcandea@gmail.com
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trebuie analizate In profunzime pentru a se gasi solutii care sa raspunda problemelor
create de pandemie.

Managementul trebuie sa fie Tn masura sa constientizeze evolutiile viitoare ale
lumii prefigurate de modelul ADAPT si, de asemenea, sa constientizeze ca obsesia
pentru crestere si profit, cu neglijarea sau chiar respingerea considerentelor sociale
si de mediu, exacerbeaza amenintarile evidentiate de ADAPT si pune in pericol
dezvoltarea durabilad a omenirii.

» Ce competente le sunt necesare managerilor in noua lume

Stiind cd oamenii au fost si sunt greu Incercati de stresul creat de amenintarile
la adresa sanatatii lor, de greutatile financiare carora trebuie sa le faca fata si de
agresiunea psihica a limitdrilor impuse asupra comunicarii directe cu colegii de
serviciu, cu rudele si prietenii, managementul trebuie sa manifeste tot atata
preocupare pentru bunastarea angajatilor cat pentru productivitatea lor. Atunci cand
o organizatie isi evalueaza optiunile strategice, trebuie sa aiba in vedere consecintele
acestora din punctul de vedere al sigurantei fizice si psihice a angajatilor, al grijii
pentru mediul natural, la un loc cu consecintele lor economice.

Pentru repararea prejudiciilor aduse de suspendarea activitatilor pe durata
pandemiei si pentru relansarea afacerilor, se impune ca in munca unui manager sa fie
integrate, la fel ca si pana acum, competentele de gandire critica, creativitate si
inovare, capacitatea de a judeca si lua decizii in situatii complexe, abilitatile de a lucra
in echipd si de a coordona echipe. Dar, din analiza schimbarilor asteptate sa se
produca in urma pandemiei, ceea ce rezulta diferit este natura emotionald, personalg,
a competentelor care trebuie sa se manifeste in procesele de comunicare, in relatiile
profesionale la distant3, in leadership, implicit in managementul capitalului uman.

Oamenii au nevoie de siguranta psihica pentru a trece de la frica la speranta, ceea
ce se poate obtine dezvoltand competenta de rezilienta psihica. Despre aceasta se
discuta mai jos, la rubrica Inteligenta emotionald, comportament si performantd manage-
riald (despre alte competente se va discuta in numerele urmatoare, la aceeasi rubrica).

Din partea organizatiilor se cere un efort aparte pentru dezvoltarea compe-
tentelor angajatilor necesare in prezent si viitor. Rimane 1n sarcina invatamantului de
management sa ,inarmeze” absolventii cu competentele necesare pentru construirea
noului normal si sa asiste organizatiile in eforturile lor de dezvoltare a angajatilor. Dar
prima provocare este ca noi, dascalii, sa credem ca o schimbare este necesara si posibilg,
si sd avem tdria sa o facem.

La noi, in lipsa unui invatdmant de management inainte de 1990, foarte multi
dintre cei care astazi au Inca un cuvant de spus In acest domeniu au migrat spre
management din alte domenii, In particular stiinte economice si inginerie. Prin natura
formarii specifice acelor domenii unii au tendinta de a aborda conducerea afacerilor intr-
o maniera de administrare a afacerilor si mai putin de management al afacerilor. Aceasta
situatie este perpetuata si de confuzia, inca larg raspandita, cd managementul este un
domeniu al stiintelor economice. Ca urmare, pe acest fond, reformarea invatamantului
de management cu deschidere spre principiile umaniste raméne o reald provocare.
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» Ce schimbdri ar trebui sd se producd in invdfdmdntul de management

Se stie ca un Invatamant de management neadaptat la cerintele economiei este
una dintre principalele probleme ce genereaza nemultumirea organizatiilor, precum
si dezechilibre pe piata fortei de munca si progresul lent al economiei.

Referitor la invatamantul de management ar trebui avute in vedere, In acest
context, trei directii de schimbare: in continutul programelor, in procesul de
desfasurare a programelor (forma, instrumente, stil de predare), dar si inovarea
pentru crearea de noi forme de invatamant in management (abordata la pct.4).

Din punctul de vedere al continutului consideram ca este de dorit
introducerea, sau cresterea ponderii unor materii care se refera la dezvoltarea de
competente din zona umanului, cum sunt: competente manageriale in lucrul cu
oamenii; emotiile la locul de munca; comunicarea manageriala la nivel emotional;
competentele emotionale ale organizatiei; climatul emotional de munca; energia
emotionald a organizatiei; managementul emotiilor in stdri conflictuale; despre
competentele liderului rezonant vs. liderul toxic; emotiile si stresul etc.

Emotiile sunt primele care apar sub influenta unor factori interni sau externi.
Odata percepute si intelese, ele devin sursa de informatie care poate fi utilizata la nivel
rational, pentru sine si In crearea si mentinerea de relatii interpersonale.

Ceea ce dorim sa accentudm este faptul ca dezvoltarea acestor competente din
sfera umanului nu trebuie tratatd acum doar ca o optiune in stabilirea programelor de
invatamant, ci ca o conditie pentru a se putea asigura climatul de munca necesar
perioadei de tranzitie la noul management si la construirea noului normal. Aceasta
presupune din partea organizatiilor si a guvernului, acum in ceasul al 12-lea, si investitii.

Remarcam faptul ca, in ultimii cativa ani, la noi a devenit o moda sa se declare
importanta competentelor emotionale sau a inteligentei emotionale, fara insa o
intelegere adecvata a ceea ce ele inseamna si ce presupune dezvoltarea lor. Tratarea
superficiala a acestui domeniu este regretabila deoarece ii distorsioneaza insusi
continutul si, implicit, se ofera programe care nu aduc rezultatul asteptat.

Din punctul de vedere al procesului de invatimant de management,
pandemia a obligat invatamantul sa gaseasca forme de lucru altele decat traditionalul
model fata-in-fatd, al contactului direct profesor-student. Pe langa acesta, mai exista
modelul complet online si modelul hibrid.

Gratie tehnologiilor Internetului s-a putut face trecerea la modelul complet
online in cele mai multe cazuri, universitatile si profesorii raspunzand in timp foarte
scurt noilor cerinte. Migrarea la predarea online s-a impus initial ca o necesitate. Pe
parcurs au rezultat unele avantaje, datoritd carora experienta castigata se va pastra.

S-a constientizat oportunitatea de a largi sfera de impact in randul celor care isi
doresc dezvoltarea carierei, ceea ce ar putea creste absorbtia acestora in diferite
programe. Invitimantul online, fiind mai flexibil si mai cuprinzitor, cu aplicatii
multiple, favorizeaza acest lucru.

A devenit mai simpla stabilirea de relatii cu grupuri mari de persoane si
comunicarea mai frecventa cu acestia, accesarea de retele formate din persoane din
acelasi domeniu profesional, cu interese similare, schimbarea rapida de idei, folosirea
inteligentei colective.
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Interactiunile online pot ajuta oamenii sa se simta parte dintr-o experienta
umand mai larga si sa-si recastige un anumit sentiment al identitatii umane. Perioada
care a trecut de la suspendarea activitatilor fata-in-fatd a dus si la scaderea rezistentei
la aceasta schimbare, atat din partea institutiilor de Invatamant, cat si din partea
studentilor si profesorilor.

Acum ca utilizarea mediului virtual a devenit fapt, apare noua problema a
partajarii efortului intre profesor si student pentru transmiterea-asimilarea
cunostintelor. In modelul ,clasic” studentul primea o buna parte din cunostinte prin
prelegerea tinutd de profesor in sala de curs. Odata cu migrarea spre mediul virtual,
multe din informatiile necesare studentului pot fi puse la dispozitia acestuia online
sub forma de fisiere text si video-audio, studentul urmand sa se documenteze singur
din aceste materiale. Platformele de tipul Zoom, Google Meet sau MS Teams ar
permite tinerea de cursuri online In direct, cu aceeasi transmiterea ,clasica” a
cunostintelor, dar trebuie facut apel la noi modalitati de implicare a studentilor.
Timpul de contact virtual poate fi mai bine folosit pentru discutii, dezbateri pe baza
materialelor afisate in prealabil online.

Dar, utilizarea mijloacele electronice de comunicatie - toate formele de social
media, e-mail, texting si cele care permit teleconferinta - ne poate priva de o parte
importanta a mesajelor, cea de natura emotionald, care se exprima prin limbaje non-
verbale. Adesea aceasta parte a mesajelor, metamesajul, este cea mai importanta in
stabilirea de relatii productive sau de intelegere corectd a mesajelor. In lipsa acestei
parti, procesul de comunicare este saracit, devine mai nesigur, ceea ce sporeste stresul.

In consecinti, impartisind punctul de vedere al unor scoli de business si folosind
propriile experiente, credem ca In invatamantul de management nu se poate utiliza In
exclusivitate mediul virtual; este nevoie de un model hibrid. Pe langa argumentele din
paragraful precedent avem in vedere si faptul ca managementul, fiind un domeniu
aplicativ, studentul trebuie sa dobandeasca nu doar cunostinte ci si deprinderi. Pana la
un anumit punct este similar actoriei, care nu poate fi predata complet online. Prin
urmare profesorul va trebui sa decida cum sa-si Imparta si sa-si deruleze activitatile
aferente cursului folosind componentele modelului hibrid, cu ponderi diferite: fata-in-
fatd; online in timp real (synchronous online); afisarea de materiale la dispozitia
studentilor pentru studiu, proiecte sau exercitii (asynchronous online).

Mentionam cd, in special In programele de master in management, marea
majoritate a studentilor lucreaza, avand dificultati de a participa cu regularitate la
activitatile in clasd, din care motiv unii se retrag la un moment dat.

Mutarea unor componente ale cursului in mediul online permite ca desfa-
surarea activitatilor care nu se pot realiza prin mijloace virtuale sa fie programata
doar In weekenduri sau in alte perioade de timp convenabil alese. Se creeaza astfel o
oportunitate de a creste numarul de studenti care pot lua parte cu succes la astfel de
programe, bazinul de recrutare al acestora putand fi extins la o arie mai larga decatin
prezent, iar programele pot sa raspunda mai bine nevoilor specifice ale unor grupuri
de studenti.

Modelul hibrid se soldeaza si cu economii de costuri la nivel de societate, daca
se ia in calcul reducerea timpilor de deplasare a studentilor la universitate, costul
aferent al transportului si cazarii acestora, costul intretinerii spatiilor de invatamant
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si al utilitatilor consumate cu ocazia activitatilor fata-in-fata. Apar insa unele costuri
noi pentru student si profesor, de exemplu pentru achizitionarea mijloacelor
tehnologice necesare sau costul suplimentar pentru curent electric.

Trebuie sa avem n vedere si ca o sald de clasa virtuala nu va putea genera
legaturile interumane Intre colegii unei promotii si nici intre profesor si studentii sai,
legaturi care sa dureze peste ani. Sentimentul de apartenentd la o comunitate
profesionala si legaturile atat de importante pentru evolutia carierei nu se mai pot
realiza in aceste conditii.

» Piata educatiei continue - o oportunitate pentru invdtdmdntul de
management

Actuala pandemie, prin mutatiile pe care le produce, creeaza oportunitati
pentru scolile de management prin faptul ca toate organizatiile vor avea nevoie de noi
abordari, iar angajatii, fie ei manageri, fie executanti, vor fi confruntati cu cerinte noi
in Indeplinirea atributiilor care le revin.

O oportunitate pentru scolile de management este sa ,atace” piata educatiei
continue (EE - executive education), o piatd care, in perspectiva unei lumi post-
pandemie va fi substantiala si in continua crestere. Noile conditii economice si sociale
vor genera cerinte pentru competente noi sau pentru ,slefuirea” celor existente, atat
pentru manageri cat si pentru ceilalti angajati din organizatii.

Impulsul dat de pandemie spre utilizarea mediului virtual in scop didactic
creeaza premise favorabile scolilor de management (si nu numai lor) pentru a patrunde
cu succes pe aceasta piatd, a ,celor din cAmpul muncii”. Evident, universitatile care au
avut in mod traditional programe de invatdmant la distanta (ID) sau cu frecventa
redusa (IFR) dispun deja de tehnologii si competente ale personalului pentru livrarea
unor astfel de programe. Dar programele ID si IFR sunt, In mod traditional, cai
alternative pentru a ajunge la o diploma (de ex, de economist sau jurist) pentru cei care
nu pot urma cursurile la zi. In discutia noastrd de aici ne referim insi la altfel de
programe de pregatire, mai scurte decat cele de licenta si master.

Programe de EE au existat si pana acum, dar consideram ca sunt inca timide si
nu beneficiazd de o tractiune antreprenoriala suficienta din partea scolilor de
management. Dificultatea vine din faptul ca acest tip de programe nu sunt finantate
de la buget. Ca urmare, pentru ca un astfel de program sa functioneze este nevoie de
spirit antreprenorial cu o puternica orientare de marketing (pentru a depista cererea
de pe piatd), este nevoie sa se creeze cerere si, in final, s3 se promoveze programele
cu scopul de a le vinde, ca intr-o afacere. Conceperea si derularea unor astfel de
programe trebuie facuta intr-o ,unitate de afaceri”’/”divizie” (un departament?)
distincta a scolii de management, care sa-si construiasca o cultura organizationala
diferitd de cea a departamentelor care deruleaza programe traditionale de licenta si
master. Unei astfel de ,unitati de afaceri” scoala de management trebuie sa-i acorde
aceeasi importanta ca programelor finantate de la buget, cel putin din doua motive:

1. Pe de o parte, trendul, manifest in ultimii ani, de reducere a numarului de

absolventi de bacalaureat tinde sa duca la subutilizarea capacitatilor de
invatamant finantate de la buget, precum si la neocuparea locurilor cu taxa.
Atacarea pietei de EE creeaza deschidere spre o sursa de cursanti si venituri
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care nu vor fi limitate decat de limitele capacitatii de inovare a scolii de
management.

2. Pe de alta parte, intrarea cu succes pe piata de EE duce la cresterea
vizibilitatii si prestigiului scolii de management in mediul de afaceri si in
comunitate, creeaza relatii si oportunitdti noi de colaborare, care se pot
concretiza in contracte de consultanta si de cercetare finantate de mediul
privat, dand astfel scolii acces la resurse financiare semnificative.

Stim c3, In general, In perioade de criz3, firmele, odata cu reducerea resurselor
financiare, reduc drastic si cheltuielile cu pregatirea angajatilor. Dar este tot atat de
adevarat ca aceleasi firme se confrunta astazi cu probleme pentru care cauta in mod
febril solutii. Daca putem oferi cursuri de pregatire care sa-i ajute pe manageri sa
rezolve problemele prioritare acum, cursuri posibil cuplate cu consiliere si
consultanta, cu siguranta ele se vor vinde.

Incheiem cu o noti despre prezenta in Romania a unui numar foarte mare de
oferte de programe de MBA ale unor universitati strdine. Piata atractiva de EE post-
pandemie va fi cu siguranta o tinta pentru aceste programe deja implantate in
Romania. Succesul scolilor noastre de management depinde doar de cat de repede si
de bine se vor misca ele in concurenta din aceasta piata.

Fata de prezentul punct de vedere, vom veni cu completari, exemple si referinte
bibliografice mai ample intr-un articol cu titlul Cum sd intdmpine invdtdmdntul de
management lumea post-pandemie: o opinie, care va apare in Revista de management
si inginerie economica, nr. 3, 2020. Dar intrebarea pusa in titlu, fnvd;dmdntul de
management, incotro?, ramane deschisa.
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PARTEA AII-A

STUDII DE CAZ RELEVANTE PRIVIND
MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR
IN CONTEXTUL PANDEMIEI COVID-19






CUM DEVII 0 COMPANIE COMPETITIVA
IN INDUSTRIA HIPERCONCURENTA AUTO

Valeriu Vasile TRIP!
Ovidiu NICOLESCU?

Rezumat

Studiul de caz prezinta esentializat, geneza companiei Valtryp, specializata pe volane
auto si principalele elemente manageriale care o caracterizeaza si care au determinat
succesul internagional al acestei afaceri. Printre aspectele manageriale abordate
mentionam viziunea manageriald a fondatorului si directorului general, ing. Trip
Valeriu Vasile, sistemul organizatoric, managementul resurselor umane, cultura
organizationald, performantele de ansamblu. In final, se puncteaza modul in care
compania a reacyiont in condiziile impuse de pandemia Coronavirus.

Domenii manageriale: managementul general al companiei

1.  Inceputurile afacerii, povestite de ing. Trip Valeriu Vasile, fondatorul si
directorul general al companiei Valtryp
,La cumpana dintre anii 1990 si 1991, am efectuat o vizitd in Statele Unite ale
Americii, in metropola New York. Tn mod conjunctural, am cunoscut o persoani ce activa
in industria de automobile, care reprezinti un punct de interes pentru mine. in discutia cu
aceastd persoand mi-au suscitat un interes deosebit metodologiile industriale din domeniul
productiei de componente auto din Statele Unite si, la sfatul acestuia, am ales sa particip la
un curs specializat pe volane auto. Notiunile pe care le-am aprofundat in cadrul acestui curs
au reprezentat elemente de noutate pentru mine, pe care cel mai probabil nu le-as fi putut
obtine in Romania, in perioada respectiva. Dupa finalizarea cursului, la revenirea in
Romania pot afirma ca mi s-a conturat o reprezentare prospectiva privind implementarea
acestor cunostinte. Ulterior revenirii din Statele Unite am participat la o vizitd cu Scop
turistic in Israel. Conjunctura a facut ca in cadrul acestei excursii sd intdlnesc o altd
persoani care activa in industria automotive. In discutia cu aceasta persoana am punctat ci
am intentia si premisele initierii unei afaceri n prelucrarea volanelor auto. Tn urma acelei
discutii, persoana respectiva mi-a propus sa prelucrez volane pentru compania in al carui

1 Director general Valtryp, office@valtryp.ro
2 Academia de Studii Economice Bucuresti, inst. manager@gmail.com
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management lucra. Inainte de a incepe posibila colaborare, am punctat ci am intentia si
premisele, iar acesta mi-a pus la dispozitie un volan finisat si trei volane nefinisate, alaturi
de materia prima necesara pentru prelucrare, cu angajamentul de a-i returna cele trei volane
prelucrate de mine conform volanului gata finisat. La revenirea in tara am initiat prelucrarea
celor trei volane, iar apoi le-am returnat conform instructiunilor catre reprezentantul
companiei beneficiare. Tntrucat beneficiarul volanelor s-a aritat foarte satisfacut de nivelul
de precizie si calitate a lucrarii, acesta mi-a propus sd incheiem un contract de colaborare
si astfel am Tnceput demersurile de Tnfiintare a companiei SC Valtryp SRL”.

Primele actiuni concrete privind acest business s-au derulat la finele anului 1994,
cand s-au pus bazele sale conceptuale si s-a actionat pentru ca societatea comerciala,
profilata pe realizarea de volane, sd devina activa in anul 1995. A fost prima firma cu capital
integral roméanesc, care Tsi deschidea activitatea in acest sector al industriei automotive. La
infiintare, SC Valtryp SRL dispunea de un spatiu mic, de aproximativ 50 mp, in care s-au
facut primele volane imbracate in piele pentru modelul Jaguar X100. La Inceput,
fondatorul, ing. Trip Valeriu Vasile a lucrat singur, apoi odatd cu cresterea afacerii a
angajat un salariat, iar mai apoi incd unul si tot asa, pdnd la cei 200 de angajati pe care
compania ii utiliza la inceputul anului 2020. Intre anii 1996 si 2000, intreprinderea s-a
mutat intr-un sediu mai mare, de 600 mp, inchiriat. In anul 2000, s-a achizitionat un
spatiu cu o suprafatd totald de 7.500 mp, din care 2.100 mp utili, acesta fiind structurat
fn mai multe hale de productie. La data de 18 octombrie 2019, a fost inauguratd o noud
hald de productie in care se desfdsoard activitatea in prezent. (vezi fotografia nr. 1).

Noua hala are o suprafata utila de 4.800 mp, fiind amplasata pe un teren cu o
suprafata de 7.000 mp. ,,Cum nici un business nu este usor, nici compania Valtryp nu a
avut un drum neted si fara spini”, afirmd ing. Trip Valeriu Vasile. ,Am invatat toate
lucrurile din mers, de multe ori din propriile greseli. Cei care ne evaluau ne spuneau
doar ca nu e bine, fara a ne arata si solutiile. Dar rezultatele nu au intarziat sa apara.
Stau dovada numeroasele diplome si certificari obtinute, multe trondnd inramate pe
pereti - acolo unde au mai avut loc printre numeroasele volane, martori tacuti ai
evolutiei companiei si ai industriei automobilistice, daca tinem cont de modelele
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regdsite - Jaguar, Mercedes, Volvo, Volkswagen, Porsche, BMW si multe altele (vezi
fotografia nr. 2).

Biroul directorului este o adevdratd istorie nescrisd, iar rezultatele obtinute sunt urmarea
muncii asidue a angajatilor, in cele 8 ore de program si a d-lui ing. Trip Valeriu Vasile,
de multe ori in 10-12 ore pe zi".

2. Performantele inregistrate

Putem afirma faptul ca aceasta afacere a cunoscut un succes comercial de
anvergurd. Companiei ii revine ,privilegiul” de a Imbraca volane in piele pentru
branduri de automobile de lux precum Porsche, BMW, Mercedes Benz, Toyota,
Mitsubishi, Volvo, etc. Nu reprezintd o exagerare afirmatia ca ,beneficiarii inainteaza
comenzi la dimensiuni care sunt la discretia noastra. De aceea, volumul de productie
a fost si este intr-o continua crestere”. Informatiile incorporate in tabelul urmator
sunt edificatoare.

Tabelul 1. Evolutia principalilor indicatori ai companiei

Nr. Anul Cifra de Nr.de Valoarea Rata Observatii
crt. afaceri salariati activelor profitului

1 2000 3.537.218 ROL 32 237.008 RON 9.8%

2 2005 591.438 RON 40 786.200 RON 11.3%

3 2010 1.639.780 RON 80 775.951 RON 12.41%

4 2019 12.268.588 165 2.496.375 RON 36.20%

RON
5 2025 Crestere cu
previzionat 10-20%

3. Secrete ale obtinerii performantelor
3.1. Conceptia liderului companiei
»Conceptia mea asupra companiei poate fi asimilatd unui raport de paternitate.
Infiintarea companiei este rezultatul unui vis personal, care mai apoi a devenit o
realitate de care pot spune cd sunt mdndru. Dupd 25 de ani de activitate neintreruptd,
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constat cd principiile care au constituit premisa initiald a infiintdrii si functiondrii
acestei companii au rdmas nealterate. In primul rand, relatiile familiale care au primat
intre mine si colegii mei, au fdcut ca acestia sd dezvolte motivatie, devotament gsi
implicare intense, care sunt si au fost instrumente esentiale in functionarea acestei
companii. In al doilea rdnd, pot afirma cd profesionalismul, seriozitatea, pretul echitabil,
calitatea si punctualitatea constituie codul care ne defineste identitatea fatd de clientii
nostri. Consider cd tocmai aceastd consecventd principiald a fost elementul care a
fundamentat functionarea, dezvoltarea si longevitatea companiei Valtryp”.

3.2. Structura unei zile de munca a directorului general
Nu existd o structurare tipicd. Cu titlu indicativ, prezentdm urmdtoarea structurd
care se regdseste mai frecvent in activitatea sa.

07:00-08:00 Impreuni cu colegii din managementul companiei - analize referitoare la ce
s-a realizat in ziua anterioara si agenda zilei in curs;
08:00-09:00 Vizitarea zonei de productie pentru a superviza aspecte ce tin de coordonarea activitatii;
09:00-11:00 Derularea de activitati de management si gestiune curenta a afacerii;
11:00-13:00 Organizarea de intalniri/conferinte cu partenerii de afaceri;
13:00-14:00 Pauza de mas3;
14:00-16:00 Analiza problemelor de productie, precum calitatea produselor prelucrate Tn ziua
respectiva si cantitatea obtinuta, raportata la targetul pentru ziua respectiva;
16:00-18:00 Procese de planificare, de comunicare cu partenerii si privind dezvoltarea afacerii.

3.3 Sistem organizatoric

Compania Valtryp are o structura organizatorica ,,supla” asa cum rezultd din
organigrama inseratd in continuare. Structura personalului este urmatoarea: 93% in
activitatile de productie si 7% in management si activitati functionale.

Regulamentul de organizare a fost conceput ca o veritabila ,,cartografie” a proceselor
de productie si activitatilor conexe, pentru cd doar asa acesta poate reprezenta un punct de
reper pentru angajati in ceea ce priveste regulile muncii si numai intr-o astfel de reprezentare
angajatii Tsi pot intelege drepturile si obligatiile. Regulamentul de organizare este structurat
astfel:
dispozitii generale - 1 pagina;
contractul individual de munca - 2 pagini
drepturile si obligatiile societatii si ale salariatilor - 4 pagini
reguli de disciplind a muncii in cadrul societatii - 2 pagini
modalitati de aplicare a altor dispozitii legale sau contractuale specifice - 4 pagini
abaterile disciplinare si sanctiunile aplicabile - 5 pagini
protectie, igiena si securitate in munca - 5 pagini
reguli pentru situatii speciale - 4 pagini
principii de nediscriminare si respectare a demnitatii salariatilor - 1 pagina
procedura de solutionare a cererilor sau a reclamatiilor individuale ale salariatilor
- 1 pagina
criteriile si procedurile de evaluare profesionala a salariatilor - 4 pagini
o dispozitii finale - 1 pagina
o tabel privind informarea salariatilor asupra regulamentului intern.
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Alaturi de regulamentul de organizare, la buna functionare a managementului
companiei o contributie esentiala o au descrierile de posturi detaliate, profesionist con-
cepute si redactate. Descrierea sau fisa postului la SC Valtryp SRL este structurata astfel:

1. Denumire post

2. Nume si prenume titular

3. Compartiment

4. Cerinte:

- studii

- vechime

- cerinte speciale (abilitati, aptitudini, personalitate)
5. Relatii

- ierarhice

- de colaborare

- dereprezentare
6. Reponsabilitati

- organizatorice

- executie produse

- gestiune materiale
7. Criterii de performanta

- cantitative

- calitative
8. Limite de competenta
9. Persoana inlocuitoare

3.4 Managementul resurselor umane

Selectie si training. Specificul activitatii companiei presupune o pregatire
speciald care nu poate fi asimilatd unei alte industrii. Selectia pentru postul de operator
in productie se efectueaza dupa parcurgerea de catre solicitant a unui program de
instructaj specific. Ulterior perioadei de instruire, noul angajat beneficiaza de o
perioada de incercare, in care pe de o parte, va putea sa constate daca munca pe care o
desfasoara i se potriveste si, pe de alta parte, angajatorul va putea sa determine in ce
masura angajatul are capacitatea de a Indeplini standardele privind calitatea si
cantitatea produselor prelucrate. La finalul perioadei de incercare operatorul nou
angajat si coordonatorul acestuia (directorul de productie) poarta o discutie evaluativa
cu directorul general al companiei. Evaluarea operatorului implica analizarea
indeplinirii criteriilor de performanta - de calitate si cantitative - prezentarea punctului
de vedere al directorului de productie si cel al operatorului. Pe baza acestor elemente
se adopti decizia de angajare definitivd sau de renuntare la colaborare. In anul 2019 au
fost testate 120 de persoane, 96 fiind angajate definitiv.

Potrivit directorului general, ,,experienta ne-a Invatat ca singura modalitate de
a ne atinge criteriile Tnalte de calitate cerute de aceasta industrie este de a cunoaste si
lua In considerare necesitdtile operatorilor din productie, cu care managementul
companiei interactioneaza intens in vederea lamuririi oricaror neclaritati privitoare
la procesul de productie, incurajand exprimarea fara retineri a starilor de disconfort,
a cerintelor referitoare la conditiile de munca si la orice alte aspecte”.
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Un element esential de stabilire a unui context de munca prielnic desfasurarii
activitatii de productie este calitatea mediului de munca. Compania a insistat ca
spatiile din halele de productie sa fie dotate cu aceleasi facilitati ca si birourile alocate
managementului si specialistilor companiei (vezi fotografia nr. 3)

Se are in vedere ca relatiile Intre management si ceilalti angajati sa se bazeze pe
echitate si egalitate. Pe de altd parte, echitatea si egalitatea Intr-un sistem de
productie nu poate garanta performanta in absenta proportionalititii intre
rezultatele si veniturilor salariatilor. In companie, desi se incurajeazi coeziunea de
grup, s-a implementat un climat competitiv asigurand insa, egalitatea de sanse. Se
poate afirma ca operatorii de productie sunt foarte bine remunerati pentru un
operator de productie in Romania. Potrivit evaluarilor companiei, salariul mediu al
unui operator de productie de la Valtryp este cu peste 20% mai mare decat media
salariilor operatorilor de productie din zona Oradea.

Se are in vedere dezvoltarea unui climat de munca armonios, motivant si prielnic
pentru integrarea noilor angajati. Managementul companiei este preocupat de situatia
fiecarui angajat iIn mod individual. Se ofera angajatilor facilitati de transport, sustinere
financiara in cazul decesului unui membru al familei, bonuri de masa, sporuri de
vechime, sporuri de calitate, sustinere financiara petru servicii medicale, alocatii pentru
copii si suport in cazul situatiilor de necesitate exceptionale. De asemenea, toti angajatii
care au copii beneficiaza in fiecare an, la data Inceperii ciclului scolar, de un ghiozdan
complet echipat pentru fiecare copil. Prin modalitatile de comunicare si cele de
solutionare a problemelor zilnice si prin banchete organizate anual pentru intreg
personalul, se insufla tuturor membrilor companiei un spirit de adeziune la un grup
unit. In acelasi scop se organizeaza periodic si excursii cu salariatii companiei.

3.5 Cultura organizationala

In dezvoltarea culturii companiei se au in vedere doui moduri de interactionare
principale. Pe de o parte, raporturile dintre companie si clienti, ceea ce asigura
existenta companiei ,precum cordul in organismul uman” si raportul dintre
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managementul companiei si operatorii din productie, care poate fi asociat unui
veritabil sistem vascular In organismul uman. Directorul general face aceasta analogie
intrucat considera ca vitalitatea companiei se bazeaza pe activitatea de productie,
care in mod evident, are un rol definitoriu in pozitionarea sa fata de clienti.

In contextul existentei longevive a companiei si a numeroaselor provocari,
valorile principiale ale organizatiei au ramas neschimbate: profesionalism, seriozi-
tate, pret echitabil, calitate, punctualitate. Se pot furniza numeroase exemple de
colaborare longeviva, precum colaborarea de 25 de ani cu Takata, actuala Joyson
Safety Systems, care este considerat unul din cei mai mari producatori de componente
auto din lume. Respectarea cu sfintenie a celor cinci valori expuse mai sus a fost
esentiala si determinanta pentru performantele companiei.

In industria auto, care este intr-adevar hipercompetitivi, asigurarea competiti-
vitatii unei companii pe piata presupune, concomitent cu o evolutie continua,
pastrarea valorilor si intelegerea caracterului inovator al progresului industrial. Se
poate observa antiteza dintre caracterul conservator pe care il presupune politica
pastrarii valorilor organizatiei si caracterul inovator implicat de progresul industriei
auto. Consideram ca obtinerea de performante ridicate depinde de pastrarea valorilor
organizatiei si implementarea acestora in consonanta cu ritmul industriei auto
Compania Valtryp a actionat pentru a-si pastra valorile si principiile si totodata,
pentru a implementa inovatiile.

Demersurile de inovare se bazeaza pe o continua comunicare cu furnizorii si
beneficiarii produselor, pentru a se asigura luarea in considerare a cerintelor
acestora. De aceea, deseori se organizeaza cursuri extinse de instruire pentru ca
personalul sa fie capabil sa prelucreze noile modele de volane. Se abordeaza cu
tenacitate si rabdare toate noile cerinte si se elaboreaza si utilizeaza noi proceduri de
lucru. Operatorii din productie sunt permanent instruiti si consultati, astfel Incat
rezultatele productiei sa fie cit mai aproape de perfectiune.

O atentie majora se acorda intineririi resurselor umane. Se angajeaza tineri,
chiar si In aparatul managerial al companiei. Se considera ca tinerii pot dobandi
valorile si produsul experientei organizatiei, iar in schimb acestia pot oferi spiritul lor
inovator si capacitatea acestora de a se adapta la noile concepte tehnologice.

Concomitent, compania este preocupata de conceperea de noi tehnologii de
climatizare a volanului, avand in vedere ca in habitaclul unui autovehicul pielea
umana are contact Intr-o proportie majora cu volanul; se desfasoara o activitate de
cercetare intensa in cadrul organizatiei pe aceasta zona de mai multi ani, cu rezultate
promitatoare.

4. Confruntarea cu pandemia Coronavirus
In cadrul companiei, principala prioritate in contextul Coronavirusului a fost
asigurarea sanititii angajatilor. In acest sens s-au implementat urmitoarele masuri:

= dotarea halei de productie, zonei de birouri si a spatiilor adiacente cu puncte
de dezinfectare alimentate constant;

= reamplasarea personalului, astfel incat distanta intre doi salariati sa nu fie
mai mica de 2 m;

= furnizarea de masti si manusi de protectie pentru personal;
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= masurarea temperaturii salariatilor la inceperea programului de munca,
precum si ori de cate ori este necesar;

= asigurarea unor suplimente de vitamine tuturor salariatilor, necesare
intaririi imunitatii acestora.

0 a doua prioritate este mentinerea Intregului efectiv de salariati; cu toate ca
activitatea companiei a fost intrerupta intr-o proportie insemnatd, nu s-au operat
concedieri de personal. O ultima preocupare majora a fost acordarea unei atentii
deosebite comunicdrii cu furnizorii, clientii si ceilalti colaboratori ai firmei,
asigurandu-i de solidaritate si disponibilitate fatd de problemele cu care sunt
confruntati, pentru a continua si dezvolta relatiile de afaceri si de specialitate.

Principalele trei invataminte privind managementul companiei sunt sintetizate
de directorul general, ing. Trip Valeriu Vasile, astfel: ,Se poate afirma negresit cd
producerea unei crize, precum cea determinatd de Coronavirus, era destul de dificil de
anticipat. Din acest motiv, consider cd primul aspect pe care il putem invdta este acela
de a avea in orice moment capacitatea si resursele de a sustine o perioadd de suspendare
a activitdtii companiei. Al doilea aspect se referd la necesitatea disponibilitdtii de a te
adapta la implementarea de noi mdsuri privind protectia sau siguranta resursei umane,
cum ar fi testarea temperaturii, portul mdstilor si mdnusilor, crearea si utilizarea de
zone pentru o eventuald dezinfectare, s5.a. Cea de-a treia lectie derivd din primele doud,
si anume cd ar trebui dezvoltate un spirit si o abordare preventivd, reflectatd in
capacitatea de a crea si utiliza proceduri care sd faciliteze depdsirea dificultdtilor
generate de situatiile de urgentd”.

Pentru a intelege mai bine continutul acestei ultime lectii, directorul general al
companiei face apel la abordarea din transportul aerian. ,Acesta este considerat
statistic, ca fiind cel mai sigur, intrucdt de-a lungul timpului industria aeronauticd a
implementat o serie de proceduri pentru stdrile de urgentd ocazionate de
neregularitdtile care se pot produce in timpul zborului. Similar cu situatia dintr-un
avion comercial in care se semnalezd cd a apdrut o defectiune tehnicd si se determind
folosirea imediatd a unei proceduri de sigurantd, la o companie industriald ar trebui sd
existe proceduri care sd indice setul de mdsuri operationale in cazul producerii unei
stari de urgentd. Instituirea unei astfel de proceduri poate elimina sau reduce in mod
semnificativ consecintele negative de naturd economicd si umand, prin aplicarea cu
promptitudine a mdsurilor incorporate in procedurd”.

INTREBARI

1. Care este principala lectie intreprenorial-manageriald care se desprinde din
infiintarea si evolutia companiei Valtryp?

2. Care sunt in opinia dvs., principalele trei puncte forte ale managementului
companiei Valtryp?

3. Care sunt principalele 3 recomanddri privind perfectionarea si dezvoltarea
companiei Valtryp?

4. Cum apreciati abordarea manageriald practicatd de managementul
companiei in conditiile pandemiei Coronavirus?
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5. In opinia dvs., cum vor evolua performantele companiei Valtryp, in urmdtorii
doi ani, dupd pandemia Coronavirus?

Anexa 1 - CV-ul directorului general
Anexa 2 - Noua locatie a intreprinderii inauguratd in 2019
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Anexa 1l
CV-ul directorului general

S.g eUrOpGSS Curriculum vitae

INFORMATII PERSONALE Valeriu Vasile Trip
@ Oradea (Roménia)
@ +40745362357
i office@valtryp.ro
EXPERIENTA PROFESIONALA n

Inginer Electromecanic

Fabrica de masini unelte - Infratirea Oradea

Am debutat Tn activitatea profesionala in cadrul departamentului de cercetare,
proiectare si executie din sectia autoutilari. Precizez ca am activat initial in calitate de
muncitor pentru ca mai apoi sa fiu promovat ca si tehnician iar in final am dobandit
calificarea de inginer.

Director Tehnic

Universitatea Oradea, Oradea (Romania)

Precizez ca incepand cu anul 1980 am lucrat in cadrul Universitatii Oradea in calitate
de sef serviciu intretinere mai apoi am fost transferat la compartimentul desfacere si
aprovizionare. Ulterior, am fost numit Director Tehnic in cadrul Universitatii Oradea.

01/01/1995-Prezent ~ Administrator fondator
SC Valtryp SRL, Oradea (Romania)
La finele anului 1994 am pus bazele companiei SC Valtryp SRL, care a fost infiintata in
cursul anului 1995, fiind prima companie din Romania din domeniul automotive
(specialitatea:imbracarea volanelor in piele si lemn-piele), cu capital integral romanesc.
De atunci si pana in prezent am lucrat fara intrerupere.
EDUCATIE $| FORMARE ]
Certificat de Absolvire a Scolii Profesionale - specializarea sculer
matriter
Grupul Scolar Unio Satu Mare, Satu Mare (Romania)
Certificat de Absolvire
Liceul Emanuil Gojdu, Oradea (Romania)
Absolvent al Universitatii Oradea Facultatea de Electrotehnica.
COMPETENTE PERSONALE ]
Limba(i) maternd(e) Romana
Limbile stréine  Engleza, italiana

Competente  Un bun organizator.

organizationale/manageriale
Competente dobandite la locu de O experienta profesionala vasta.
munca
23/6/20 © Uniunea Europeand, 2002-2020 | http://europass.cedefop.europa.eu Pagnal/ 2
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Anexa 2

Noua locatie a intreprinderii inaugurata in 2019

78



STRATEGII UNIVERSITARE - CUM LE PRIORITIZAM?

Nicolae ISTUDOR],
Luminita NICOLESCUz,
Ion POPA3

Rezumat

Acest studiu de caz abordeazd tematica strategiilor institutionale cu aplicare in
domeniul invdgdmantului superior din Romdnia, printr-un exemplu la nivel de
universitate. Studiul cuprinde exemple de strategii universitare de la universitdti
din strdindtate, cdt si propunerea de strategie universitard pentru o universitate
din Romdnia. Analiza se poate concentra pe compararea acestor strategii, cdt si pe
modul in care pot fi prioritizate directiile strategice la nivelul unei universitdti.

Domeniul managerial: Strategii si politici generale ale organizatiei

1. Rezultatele unui proces complex

Atrecut aproape un an de cand rectorul Teodosiu a initiat procesul de elaborare
a noii strategii universitare si acum are in fata rezultatele aproape finale ale acestui
proces. Alin Teodosiu este rectorul unei universitdti situate intr-un oras de
dimensiuni medii din Romania#%, universitate cu caracter multidisciplinar care detine
11 facultati cu profile diferite si organizeaza studii la toate cele 3 nivele: licent3,
master si doctorat. In vederea inscrierii sale in competitie pentru un nou mandat de
rector la inceputul anului 2020, Alin Teodosiu a demarat la finalul anului 2018 un
proces de elaborare a unei noi strategii universitare, proces care a durat aproape un
an de zile si s-a desfasurat ,ca la carte”. In primul rand Alin Teodosiu a implicat in
acest proces intreaga comunitate universitara folosind doua metode: a) a format o
echipa pentru elaborarea strategiei, echipa condusa de decanul facultatii cu profil
economic din universitate si colegi ai acestuia specialisti iIn management si din
reprezentanti ale tuturor celor 11 facultati ale universitatii si b) pe parcursul
elaborarii strategiei, in diferite etape au existat perioade de consultare cu
comunitatea, cand membrii comunitadtii universitare (cadre didactice, studenti,

1 Academia de Studii Economice, nicolae.istudor@ase.ro

2 Academia de Studii Economice, luminicolescu@yahoo.com

3 Academia de Studii Economice, ion.popa@man.ase.ro

4 Din motive de confidentialitate numele reale ale institutiei si ale persoanelor sunt modificate.
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personal administrativ) au avut ocazia sa ofere feed back pe marginea propunerilor
strategice si in acest fel sd participe la elaborarea strategiei. In al doilea rand procesul
a fost etapizat conform stadiilor clasice privind elaborarea strategiei: s-a inceput cu
fundamentarea strategiei, urmata de elaborarea strategiei propriu-zise (proces in
derulare) si procesul va fi continuat cu implementarea strategiei universitare in noul
mandat de rector. Perioada de fundamentare a strategiei a fost anevoioasa si a
necesitat mult timp, deoarece s-au analizat studii existente, s-au realizat prelucrari
ale unor date statistice pentru a caracteriza mediul universitar din Romania, dar si
situatia mediului economic din tara si din regiunea in care opereaza universitatea, iar
pentru a caracteriza mediul intern si extern recent al institutiei, s-au realizat sondaje
de opinii cu principalii stakeholderi ai procesului academic (candidati, studenti, cadre
didactice, personal auxiliar, absolventi, angajatori).

Caparte a activitatii de fundamentare a strategiei, decanul Marcel Andreescu care
a condus echipa de elaborare a strategiei universitare, a inclus si un studiu al altor
strategii universitare elaborate de universitati din Romania si din strainatate pentru a
vedea cum se organizeaza si ce isi propun sa realizeze si alte universitati din Romania
si din lume. Studiul strategiilor altor universitati a cuprins o sinteza a rezultatelor, dar
Alin Teodosiu a solicitat sa i se selecteze cateva strategii universitare, in special de la
universitati din strdinatate, strategii ce pot constitui exemple de bune practici pentru
ca dorea sa le citeasca singur in forma lor originald, nu sub forma prelucrata. $i le-a citit
siis-au parut foarte interesante In termeni de structura si continut.

2. Care este situatia pe la ,,case mai mari”?

Sinteza elaborata de colegi despre strategiile universitare ale altor universitati
(cu precadere a celor din straindtate) aratd ca perioada pentru care sunt elaborate
planurile strategice universitare este in jur de 4-5 ani; planurile strategice cuprind mai
multe sectiuni tematice ce constituie directii strategice, iar unele cuprind chiar si sub-
strategii distincte pe domenii diferite; numarul directiilor strategice pleacad de la minim
3 (pentru activitatile de baza ale fiecarei universitati: educatie, cercetare si relatia cu
mediul economico-social si comunitate), ajungand si pand la 10 directii strategice;
fiecare directie strategica este descrisa dar si completata in diferite moduri: cu obiective
strategice specifice, cu angajamente, cu prioritati, cu resurse, cu indicatori.

Dar mai provocatoare decit sinteza, au fost pentru rectorul Teodosiu cele
cateva strategii universitare pe care le-a lecturat cap-coada cu mare interes.

Astfel, Universitatea Oxford din Marea Britanie, in Planul sau strategic
pentru perioada 2018-20235, care are 5 pagini cuprinde scopul general, misiunea,
viziunea universitatii urmate de teme si angajamente. Exista 5 teme (care constituie
de fapt directiile strategice) in planul strategic si pentru fiecare tema, universitatea a
stabilit angajamente, dar si prioritati. Cele 5 teme cuprinse in Planul Strategic al
Universitatii Oxford sunt: Educatia, Cercetarea, Oamenii, Angajare & Parteneriat si
Resurse. Educatia este domeniu prioritar pentru toate institutiile de fnvatamant
superior din lume, dar fiecare universitate isi propune lucruri diferite in ceea ce

5 University of Oxford Strategic Plan 2018-2023, https://www.ox.ac.uk/about/organisation/strategic-
plan-2018-23, accesat la data de 4 septembrie 2020.
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priveste educatia. Alin Teodosiu reciteste tema/directia strategica Educatia prin care
Universitatea Oxford isi propune luarea a 3 angajamente: 1) atragerea si admiterea
de studenti din toate mediile care au potential academic exceptional si pot beneficia
de educatia de la Oxford; 2) oferirea unei experiente excelente pentru toti studentii si
asigurarea ca Oxford 1i va echipa pe absolventii sdi cu ce este necesar pentru a excela
in tot ceea ce isi propun sa facad; 3) reimprospatarea bogatului mediu academic
colegial. Intre priorititile educationale ale Universititii Oxford in perioada 2018-
2023, se numara: cresterea numarului de locuri destinate studentilor ce fac parte din
grupuri sub-reprezentate; oferirea de 300 de burse suplimentare; reducerea
diferentelor de gen, origine etnica si origini socio-economice pentru studenti si
angajati; cresterea numarului de studenti admisi cu pana la 200/an in domenii
prioritare precum informatica, ingineria, stiintele bio-medicale si programele comune
(joint degrees) in domeniul economic; cresterea numarului de studenti post-
universitari (master si doctorat) cu 450/an pentru cei inscrisi in programe cu predare
si cu 400/an pentru cei inscrisi In programe de cercetare; oferirea de un numar de
2000 de locuri suplimentare de practica platita tip internship pentru studentii de la
toate nivelurile; initierea construirii In parteneriat cu sectorul privat a 1000 de noi
camere pentru studenti, inclusiv a unui nou colegiu.

Alin Teodosiu citeste cu curiozitate in continuare si merge direct la tema/directia
strategica Oamenii. Trecerea in revista a directiei strategice intitulata Oamenii in Planul
Strategic al Universitatii din Oxford arata cad aceasta cuprinde tot 3 angajamente pe care
si le ia universitatea in perioada propusa (2018-2023): 1) atragerea, recrutarea si
retinerea unui personal de calibru inalt; 2) cresterea diversitatii profilului angajatilor si
3) sprijinirea angajatilor in dezvoltarea personala si profesionala. lar intre prioritatile
legate de directia strategicd Oameni, Universitatea Oxford isi propune: crearea unei
culturi inclusive si de sprijin a angajatilor cat si cresterea diversitatii angajatilor la toate
nivelurile in universitate; asigurarea ca Oxford ramane un loc atractiv de munca prin
prisma mediului de muncd, a posibilitatilor de cazare, a serviciilor de ingrijire a
copilului, a vizelor, a pensiilor si a salariilor; crearea unui sistem echitabil si transparent
pentru alocarea noilor locuinte cu preturi avantajoase pentru angajatii universitatii;
luarea unor masuri care sa-i ajute pe angajati sa echilibreze cerintele tot mai mari in
plan personal cu cele din profesional; sprijinirea dezvoltarii personale si a carierei
angajatilor.

Din teancul de strategii universitare pe care le are pe birou, rectorul Alin
Teodosiu mai alege inci una. Este strategia Universititii Maastricht din Olanda. In
mod similar, Universitatea Maastricht, are un Program Strategic pentru perioada
2017-2021, intitulat Comunitatea In Centru (Community at the CORE - Strategic
programme)¢. Documentul are 17 pagini si este organizat pe 12 capitole, care Incep
prin a prezenta misiunea si viziunea universitatii, continua cu descrierea modului de
lucru si apoi cu cele 8 directii strategice ale universitatii: Educatie, Cercetare,

6 Maastricht University, Community at a Core, Strategic programme 2017-2021,
https://www.maastrichtuniversity.nl/sites/default/files/umc004_strategischprogramma_nl_def.pdf.,
accesat la data de 5 septembrie 2020.

81



Internationalizare, Conectarea cu Comunitatea, Alumni, Angajabilitate, Dezvoltarea
personalului, Actiuni operative. Planul strategic se finalizeaza cu ultimele 2 capitole
care enumera toate programele de studiu oferite de universitate si organizatiile de tip
Think Tank care consiliaza universitatea. Ca parte a directiei strategice Educatie,
alegerile strategice ale acestei universitati se concentreaza pe urmatoarele aspecte: o
experienta studenteasca Imbogatita, dezvoltarea personala si academica, Invatare pe
parcursul vietii/educatie continua (lifelong learning), invatare concentrata pe
rezolvarea problemelor, rolul profesorului, asigurarea calitatii. Acestea sunt si ele
completate de actiuni concrete: imbogatirea experientei studentesti prin oferirea
unor alternative personalizate de invatare si implicare, crearea unor spatii de
invatare si cercetare care sa stimuleze cooperarea intre studenti, extinderea si
consolidarea sistemului intern de asigurare a calitatii.

Si asa, cu strategie dupa strategie, cu universitate dupa universitate, rectorul
Teodosiu petrece 2 ore citind strategiile universitare si/sau planurile strategice de la
incd 5 universitati din strainatate: University College Londra, Marea Britanie;
Universitatea Bristol, Marea Britanie; Universitatea Bocconi, Italia; Universitatea
Queensland, Australia si Universitatea Utrecht, Olanda. Acum are o imagine de
ansamblu mai buna asupra strategiilor altor universitati. Poate compara propunerea
de strategie primita de la echipa care s-a ocupat de elaborarea ei, cu strategiile altor
universitati din alte tari.

Alin Teodosiu doreste Tnsa sa mai lectureze o singura strategie, si anume a unei
universitati din Europa Centrala si de Est, o universitate din regiunea din care provine
si universitatea sa, o universitate dintr-o regiune europeana cu caracteristici istorice
similare cu ale Romaniei si poate cu conditii mai asemanatoare cu cele prezente ale
Romaniei. Gaseste in teancul din fata sa strategia pentru Universitatea Carol din
Praga (Karlova), Republica Ceha. Universitatea Carol are un Plan Strategic pentru
perioada 2016-20207, plan strategic mai elaborat, care contine 50 de pagini si care
dupa enuntarea viziunii si a unei introduceri despre organizatie enumerad, dar si
detaliaza directiile strategice avute in vedere: Educatie, Studii Post-universitare,
Cercetare-Dezvoltare si Alte Activitati, Al Treilea Rol (responsabilitatea fata de
societate), Comunitatea, Activitdtile Suport.

Acest plan strategic are o structura diferita de altele: la fiecare directie
strategica este prezentata situatia curenta a universitatii pe 1-2 pagini, prioritatea
privind directia strategica respectiva este descrisa si este urmata de obiectivele
aferente fiecdrei directii strategice. Dar fiecare obiectiv In parte este detaliat si
cuprinde obiective partiale, instrumente de implementare si indicatori.

Alin Teodosiu analizeaza din nou directia strategica Educatie si observa ca
Principala Prioritate pentru aceasta directie strategica este ca: Universitatea Carol
doreste sa fie un loc atractiv de studiu in cadrul tuturor programelor de studiu pentru
studenti locali si studenti straini, dar si pentru cei implicati in studiul pe tot parcursul
vietii. Directia strategica Educatia are 6 obiective: 1) Universitatea Carol este foarte
atractiva pentru toti candidatii; 2) Universitatea Carol 1si consolideaza pozitia ca o

7 Charles University Strategic Plan 2016-2020, https://cuni.cz/UKEN-110-versionl-charles_
university_strategic_p.pdf, accesat la data de 5 septembrie 2020.
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universitate deschisa, internationalizata si bazata pe cercetare, atractiva datorita
paletei largi de programe de studiu si cursuri pe care le ofera; 3) Universitatea Carol
este o universitate cosmopolitand, atractiva si pentru studenti si profesori straini;
4) Universitatea Carol dezvolta invatarea pe tot parcursul vietii/educatie continua
(lifelong learning) oferind noi programe in formate noi; 5) Universitatea Carol foloseste
metode si tehnologii moderne in procesul educational; 6) Universitatea Carol are
implementat un sistem serios de asigurare si evaluare a calitatii. Fiecare obiectiv este
detaliat cu obiective partiale, instrumente de implementare si indicatori, iar luand ca
exemplu, obiectivul 1, respectiv faptul ca Universitatea Carol doreste sa fie atractiva
pentru toti candidatii, regdsim instrumentele de implementare propuse (modificarea
conditiilor de admitere astfel Incat sa se reflecte mai bine interesul universitatii de a
atrage candidati buni, promovarea din timp a tuturor programelor de studii,
consolidarea cooperdrii cu liceele partenere, monitorizarea si evaluarea interesului
pentru fiecare program de studii, participarea la targuri, organizarea de tabere si scoli
de var3, derularea de proiecte si programe de studiu pentru copii si juniori din licee si
scoli primare) si indicatorii (numar de licee ce colaboreaza cu universitatea, numar de
studenti care au absolvit programe de licenta la alte universitati si vin sa continue la
programe de master ale Universitatii Carol, rata de succes a candidatilor si rata dintre
studentii admisi si studentii care se inmatriculeaza, numar de participanti la scoli de
vara si tabere, numar de participari ale universitatii la targuri). Strategia continua cu
acest nivel de detaliere pentru toate cele 6 directii strategice.

Dupa lecturarea a numeroase strategii universitare, Alin Teodosiu se gandeste
ca fiecare universitate se exprima in mod diferit cand stabileste ce directii strategice
sa urmeze, dar exista Insa si multe elemente comune.

3. Strategii .... i strategii ...

Revenind la universitatea sa si recitind forma actuala, inca nefinalizata a
strategiei universitare a institutiei pe care o conduce si directiile strategice aferente
care sunt propuse de echipa de elaborare a strategiei, se bucura ca acestea sunt bine
organizate, logice, coerent si clar formulate, reflectand realitatea nationala si locala a
universitatii si ca echipa care a lucrat la strategia universitara a reusit sa elaboreze o
propunere de strategie buna. Dar poate ar putea fi imbunatatita structura strategiei
universitare?

O mare dilema pe care o are acum Alin Teodosiu si pe care cu ajutorul echipei
trebuie si o rezolve este: Cum prioritizim directiile strategice universitare? in mod
clar nu putem urma si implementa 100% toate directiile strategice. Cum le alegem pe
cele mai potrivite? Cum decidem cat din fiecare directie strategica sa implementam in
urmatorii 4 ani?

Rectorul are pe birou documentul numit Strategia Noastrd Universitard, un
document de 85 de pagini, pe care il rasfoieste Ingadndurat pentru ca trebuie finalizat
din perspectiva prioritatilor de urmat, inainte de a-1 supune aprobarii Senatului
Universitar.

Strategia universitatii pleaca de la misiunea universitatii. Misiunea universitatii
are in vederea crearea si transferul de cunoastere catre studenti si catre societate prin
programe de studii de licentd, de master, de doctorat si prin programe
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postuniversitare de educatie continud, dar si prin cercetare stiintifica, dezvoltare,
inovare si transfer tehnologic In toate domeniile pe care universitatea le ofera.

Obiectivele strategice ale universitatii, ca al doilea element esential al strategiei
universitare urmaresc:

01: Modificarea ofertei educationale in functie de evolutia mediului economic
si a pietei fortei de munca

02: Reorganizarea procesului educational cu centrarea pe student

03: Orientarea cercetarii stiintifice spre domeniile prioritare la nivel national,
in functie si de domeniile in care universitatea are capabilitati bine dezvoltate

04: Imbunatatirea calititii proceselor educationale, a celor de cercetare si a
celor auxiliare

05: Cresterea gradului de implicare al universitatii la nivel regional

06: Intensificarea investitiilor In proiecte de infrastructura educationala si de
cercetare

07: Ridicarea pozitiei universitatii in clasamentele nationale si internationale

Strategia In sine a universitatii este organizata pe directii strategice. Acestea au
reiesit din ceea ce Isi propune universitatea sa realizeze ca obiective, plecand de la
necesitatile locale, dar si de la resursele potential disponibile. Astfel, directiile
strategice cuprinse 1n aceasta varianta pentru Strategia Noastra Universitara sunt:

A. Educatie

B. Cercetare

C. Resurse materiale si de patrimoniu

D. Resurse umane si financiare

E. Servicii pentru studenti

F. Internationalizare

G. Asigurarea calitatii

Pentru fiecare dintre aceste 7 directii strategice, sunt cuprinse urmatoarele
sectiuni: stadiul actual si obiective specifice directiei strategice.

Rectorul revede directia strategica Educatie din aceastd forma intermediara a
documentului Strategia Noastra Universitard. Sectiunea Stadiul actual enumera
aspecte precum: numarul de posturi cadre didactice (1300), numarul de studenti
(11.000), numarul de programe de studii (95 lalicenta, 63 la masterat si 9 1a doctorat),
numarul de amfiteatre si de sali de curs (85), numarul de sali de seminar (64) si de
laboratoare (130), etc.

Obiectivele specifice privind directia strategica Educatia cuprind:

e adaptarea curriculei In vederea compatibilizarii cu alte universitati din tara

si din strainatate;

e optimizarea programelor de studiu pe baza analizei atractivitatii acestora

pentru candidati si in functie de cerintele pe piata muncii;

e cresterea numadrului de programe de studiu In limbi stradine (cu precadere

Engleza), la nivel de licenta, master, doctorat;

e cresterea numarului de parteneriate cu alte universitati din tara si din strai-

natate si dezvoltarea de programe cu dubla diploma si programe in co-tuteld;
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1.

dezvoltarea si acreditarea de noi programe de doctorat in domenii noi;
imbunatatirea calitdtii proceselor academice prin modernizare infrastruc-
tura si asigurare de personal didactic si personal suport specializat;
utilizarea unor strategii didactice moderne printr-un mai mare grad de
tehnologizare a procesului educational;

intensificarea colaborarii cu angajatori in vederea asiguradrii mai multor
locuri de practica pentru studenti, angajarea studentilor pe perioada
vacantelor si participarea la programe de internship;

dezvoltarea de programe postuniversitare In domeniile cerute pe piata
pentru a asigura educatia si formarea continua;

infiintarea unei noi facultati: Facultatea de Drept;

finantarea din venituri proprii de burse pentru studenti: burse sociale si
burse speciale (pentru descurajarea abandonului scolar) si burse pentru
studentii cu rezultate exceptionale la Invatatura si activitati extra-
curriculare.

Toate cele 7 directii strategice incluse in Strategia Noastra Universitara sunt
prezentate 1n acelasi stil, cu aceeasi structura. Dupa ce le revede pe toate, Alin Teodosiu
se Intreaba: oare pentru cate dintre aceste directii strategice ne ajung fondurile de care
dispunem? Pe care ar trebui sa ne concentram? Ar trebui oare sa dezvoltam o sub-
strategie distincta pentru vreuna din directiile strategice avute in vedere?
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Intrebari si subiecte de discutie

In ce misurad sunt acestea concordante cu structura clasici a unei strategii?
Vezi structura si componentele unei strategii in Nicolescu si Verboncu (1999),
pp- 136-145.

Comparati strategia universitatii din Romania cu strategiile universitatilor
din straindtate prezentate in studiul de caz. Ce similaritati si diferente ati
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identificat? Cum ar putea fi Iimbunatatita structura strategiei universitatii din
Romania?

Analizati obiectivele specifice pentru domeniul Educatie pentru universitatea
din Romania. Cum caracterizati continutul acestora? Au obiectivele specifice
caracteristicile clasice ale wunui obiectiv bine formulat (SMART -
https://www.plandeafacere.ro/cum-sa/cum-sa-scrii-un-plan-de-afacere/ce-
sunt-obiectivele-smart/)?

Care sunt principalele trei criterii In functie de care se poate realiza
ierarhizarea directiilor strategice ale universitatii din Romania?
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PROVOCARI MANAGERIALE PRIVIND PLANIFICAREA
EFECTIVELOR OPERATIVE ALE POLITIEI iN CONTEXTUL
PANDEMIEI COVID-19

Costin-Dan DAVIDY,
Danut-Dumitru DUMITRASCU?

Rezumat:

Pandemia de coronavirus (COVID-19) a produs o crizd la nivel mondial, resimtitd
siin tara noastrd, atdt in domeniul privat, cdt si in structurile de stat.

Prezentul studiu de caz constituie expunerea unei situatii reale din cadrul unui
Inspectorat al Politiei Romdne in procesul de planificare a activitdtii personalului
operativ pe durata stdrii de urgentd si stdrii de alertd incd decretatd pe teritoriul
Romadniei. Lucrarea de fatd expune atdt mdsuri luate la nivel national cat si o serie
de mdsuri luate la nivel local pentru gestionarea activitdtii operative si atingerea
obiectivelor obligatorii in situatia de crizd, obiective de atingerea cdrora depindea
siguranta comunitdtii.

Avdnd in vedere cd cele de mai jos reprezintd un studiu de caz bazat pe o situatie
reald si prezentat intr-o adaptare scolasticd, din motive de protectie si eticd, in
cadrul prezentei lucrdri nu va fi mentionat numele complet al Inspectoratului de
Politie.

Domeniul managerial: studii de caz in contextul crizei declansate de pandemia
de Coronavirus (COVID-19) si iesirii din crizd

1. Introducere

In luna decembrie a anului 2019, in China, se raporteaza pentru prima dati
aparitia, raspandirea si contaminarea cu un nou virus, denumit de catre specialisti
SARS-COV-2, cu o capacitate de raspandire mare si o mortalitate de circa 5%, pentru
care nu se cunoaste niciun tratament.

In contextul tendintei de globalizare, a utilizirii pe scard largi a transportului
aerian si cu un schimb de marfuri international ajuns la un nivel peste cel dinaintea
crizei economice din 2006-2007, favorizat de suprapunerea perioadei sarbatorilor de
iarna 1n care miscarea populatiei este mai accentuatd, in luna ianuarie 2020 se

1 Universitatea ,Lucian Blaga” din Sibiu, costin.david@ulbsibiu.ro
2 Universitatea ,Lucian Blaga” din Sibiu, dan.dumitrascu@ulbsibiu.ro
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raporteaza primele cazuri de contaminare in Europa iar in 14 martie 2020 Europa
este declarata epicentrul acestei pandemii.

2. Masuri luate la nivel national

Luand exemplul tarilor vest-europene, In special Spania si Italia, unde cazurile
de Tmbolndvire ajunsesera la cifre de ordinul miilor zilnic, Romania a trebuit sa se
pregdtescd pentru gestionarea unei crize pe multiple paliere socio-economice,
generate de aparitia acestui virus pe teritoriul tarii, cu accent pe masurile de
prevenire a raspandirii virusului In randul populatiei si asigurarea masurilor de
ordine publica in contextul unei situatii fara precedent.

In perioada 21 februarie - 02 martie 2020 au fost anuntate primele cazuri de
imbolnavire pe teritoriul Romaniei si imediat Guvernul a emis mai multe ordonante
militare prin care a impus masuri de restrictionare a anumitor activitati si drepturi
ale cetatenilor, inchiderea unitatilor de invatamant si suspendarea cursurilor scolare,
interzicerea adunarilor publice si restrictionarea tranzitului vamal.

Incepand cu anuntarea primelor misuri restrictive a fost necesara capacitarea
tuturor fortelor de ordine, in special a Politiei Romane, rolul acestei institutii
devenind vital pentru protejarea populatiei si asigurarea respectarii restrictiilor date
prin ordonantele militare guvernamentale.

3. Provocari manageriale si plan de masuri la nivelul Inspectoratului de
Politie

La fel ca in toate judetele tarii, Inspectoratului de politie X, la nivelul judetului
X, i-a revenit sarcina si misiunea de a actiona prin activitati specifice legale, astfel
incat, pe Intreg teritoriul judetului X sa nu se organizeze adundri publice ori private,
localurile de alimentatie publica sa ramana inchise, iar persoanele suspecte de
infectare cu nou-aparutul virus sa fie verificate, astfel incat acestea sa ramana in
izolare institutionalizata ori n autoizolare.

Din 16 martie 2020, data la care a fost decretata starea de urgentd, Seful
Inspectoratului de Politie X a organizat intalniri cu managerii tactici, respectiv
adjunctii sai si sefii departamentelor, fiind nevoit sa ia decizii manageriale
neprogramate, de tip organizational si tactic, pentru a eficientiza repartizarea
resurselor limitate avute la dispozitie, atat resurse de personal cat si logistice.

Este de mentionat faptul ca resursele logistice avute la dispozitie erau reduse
numeric, uzate si depasite din punct de vedere al perioadei si termenului de utilizare
(autospeciale mai vechi de 15 ani, tehnica de calcul invechita, lipsa mijloacelor de
protectie colectiva si personala) iar incadrarea cu personal de specialitate calificat
este in procent de 76% din necesar, pe fondul unui val masiv de pensionari in anul
2019. Totodata, seful institutiei a trebuit sa gestioneze si teama fireasca a lucratorilor
de a interactiona cu ceilalti membri ai orgnizatiei precum si cu populatia, In contextul
existentei unui risc real de infectare cu nou-aparutul virus, temere accentuata de
stirile si informatiile promovate In mass-media.

Pe perioada starii de urgenta, Seful Inspectoratului de Politie X a avut baza
legala conferita de Legea de organizare si functionare a Politiei Romane nr. 258/2002
si Legea nr. 360/2002 privind Statutul politistului, a dispus luarea mai multor decizii
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ferme de tip organizational, tactic si operativ prin care s-a asigurat continuitatea si
operativitatea fortelor si resurselor avute la dispozitie.
In domeniul resurselor umane a dispus:

a.

b.

sistarea acordarii/intreruperea sau amanarea concediilor de odihna si a
Invoirilor;

sistarea delegarilor/detasarilor/imputernicirilor pe functii concomitent cu
ocuparea tuturor functiilor cheie;

instruirea personalului propriu privind obligativitatea utilizarii mijloacelor
de protectie proprie (manusi, masca) si a celor colective (dezinfectanti) in
toate spatiile in care se desfasoara activitati lucrative ori cu publicul;
organizarea unor sesiuni de informare de catre medicii unitadtii pentru
transmiterea de date certe privind existenta, modul de transmitere si
protectie in activitate din perspectiva medical3, astfel incat nivelul de temere
din rdndul personalului sa scada.

In domeniul financiar-contabil:

a

solicitarea suplimentarii fondurilor de la bugetul de stat;

directionarea resurselor financiare avute la dispozitie pentru achizitionarea
de tehnica nouad, repararea si operationalizarea celei existente;
suplimentarea fondurilor de premiere a performatelor personalului propriu,
pentru recompensarea activitatilor suplimentare, cu grad de risc sporit, ori
arezultatelor de exceptie obtinute de catre subalterni.

In domeniul promovare - publicitate, relatii cu publicul:

a.

b.

intensificarea frecventei de comunicare a informatiilor prin Compartimentul
Purtatorului de Cuvant si Relatii cu Presa, despre activitatile operative ale
Inspectoratului de Politie X in presa local3, astfel incat sa se realizeze
informarea corecta a comunitatii, concomitent cu sporirea gradului de
incredere a institutiei in randul populatiei;

cooptarea si a altor institutii in activitatile operative, prin realizarea unor
protocoale inter-institutionale (ex. 1.G.S.U, Jandarmeria, Protectia
consumatorului, I.T.M etc).

In domeniul logistic:

a.

b.

4.

asigurarea permanenta a resurselor de mobilitate (autospeciale de serviciu),
a echipamentelor de protectie personala si colectiva (dezinfectanti, masti,
manusi, combinezoane);

mentinerea fluxului de achizitie - reparatie - distribuire - consum la un nivel
optim.

Noi provocadri in contextul instituirii starii de alerta

Dupa incheierea starii de urgenta, in 14 mai 2020 si instituirea starii de alerta,
din cauza unui vid legislativ dat de lipsa termenului de ,stare de alerta” din cuprinsul
normelor legale care reglementeaza activitatea Politiei Tn Romania, precum si in
contextul deprecierii starii de sanatate si a calitatii actului politienesc, pe fondul
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oboselii acumulate de catre lucratorii din subordine, Seful Inspectoratului de Politie
al Judetului X a fost nevoit sa regdndeasca deciziile manageriale.

La aspectele negative ale stdrii de fapt se adauga si sentimentul de frustrare si
moralul scazut al politistilor pe fondul declararii neconstitutionale a masurilor luate
de catre politisti pe perioada starii de urgenta (carantinare fortata institutionalizata,
sanctiuni contraventionale, izolare la domiciliu etc), astfel, cultura organizationala era
caracterizata de o stare de spirit negativa.

Pentru garantarea drepturilor legale, politistii apeleaza la organizatiile sindicale
a caror pozitie creeaza un conflict Intre obligatia de a proteja personalul, pe de o parte
si indeplinirea doleantei lucratorilor de a lucra in schimburi de cate 8 ore zilnic, pe de
alta parte.

Dupa depistarea pozitiva a primului politist din Inspectoratul de Politie al
Judetului X, din ancheta epidemiologica a reiesit faptul ca in cazul planificarii
efectivelor in lucru la un program de cate doua schimburi de 12/24 ore - 12/48 ore
si pastrarea acelorasi echipe de cate doi lucratori in fiecare serviciu, riscul de
contaminare si raspandire a virusului in randul colectivului este mai redus cu 60%
decéat in cazul planificarii in ture zilnice de 8 ore pe trei schimburi, fara pastrarea
acelorasi echipe de cate doi lucratori in fiecare serviciu.

In urma efectudrii unui sondaj de opinie in randul lucritorilor din structurile
operative, dispus de catre seful institutiei, s-a stabilit ca 85% dintre lucratori prefera
sa lucreze In ture zilnice de cate 8 ore, Seful Inspectoratului de Politie al Judetului X
fiind obligat sa ia o decizie neprogramata in procesul decizional, avand urmatoarele
optiuni:

a. De a impune tuturor structurilor operative un program de lucru in doua
schimburi si ture/schimburi de cate 12/24 ore - 12/48 ore, utilizat pe
perioada starii de wurgenta, program care ar asigura o protectie
epidemiologica sporita a personalului, dar in acelasi timp ar accentua starea
de oboseald, rezultdnd fmbolnaviri In randul cadrelor. Mai mult, aceasta
decizie ar determina intrarea intr-un conflict deschis cu organizatiile
sindicale mandatate sa garanteze respectarea doleantelor politistilor.

b. De a accepta preferinta majoritatii personalului si desfasurarea activitatii in
ture de cate 8 ore zilnic, in detrimentul protectiei, riscand astfel colapsul
operational al institutiei.

In aceasti situatie este nevoie de luarea unei decizii tactice, iar responsabilitatea
legald a acesteia este in mod atipic, la nivelul de top-management, respectiv la Seful
Inspectoratului de Politie al Judetului X.

Caracterizat de un stil de conducere democratic — consultativ, Seful Inspecto-
ratului de Politie al Judetului X dispune reorganizarea departamentelor operative in
grupe egale pe trei schimburi cu cite un Sef de schimb, urméand ca fiecare schimb sa
execute serviciul In acelasi interval orar de cate 8 ore, consecutiv timp de 7 zile.

Organizarea efectivelor in acest mod reduce riscul de imbolnavire cu 45%, in
cazul Imbolnavirii unui lucrator va fi afectat/izolat doar schimbul in care acesta a
lucrat, se indeplineste dorinta subordonatilor de a lucra in ture de cate 8 ore zilnic,
iar planificarea serviciilor va fi ficuta de catre managerii operationali (Sefii de
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schimb) pentru fiecare lucrator din schimbul sau, delegandu-se astfel competenta si
responsabilitatea planificarii judicioase si eficiente a resursei umane.

5. Concluzii

In concluzie, starea exceptionald determinati de aparitia pandemiei Covid-19 a
obligat inclusiv managerii institutiilor publice sa adapteze activitatea desfasurata prin
luarea unor decizii pe toate palierele decizionale, in conditii de risc si incertitudine.

Deciziile au vizat adaptarea programului de lucru al personalului din subordine,
pe perioada starii de urgenta, in ture/schimburi zilnice a cate 12 ore, urmate de o
perioada de repaus de 12, respectiv 24 de ore, acest program solicitind atat
personalul cat si resursele subdimensionate.

Instituirea starii de alertd la nivel national a ridicat alte provocari
managementului de top, obligand la luarea unor decizii noi, adaptate noii stari de fapt,
precum si identificarea si implementarea unor solutii pentru asigurarea activitatii
operationale pe termen mediu si/sau lung in noile conditii de facto. O caracteristicd a
institutiei Politiei Romane este reglementarea stricta a activitatii, aspect ce impune
limite Tn actul decizional, atat pe palierul strategic, cat si pe cel tactic sau operational.

Schimbarea programului de lucru de la ture de cate 12 ore, la ture de cate 8 ore
a condus la reducerea oboselii In randul cadrelor, sporirea performantelor
profesionale, imbundtatirea mediului de lucru si satisfacerea preferintei privind
programul de lucru al majoritatii efectivului. Formele de organizare a programului de
lucru alese, prezinta fiecare, atat avantaje cat si dezavantaje. Este demn de mentionat
faptul ca, dintre avantajele programului de 12 ore, cea mai importanta este
organizarea liniard a activitatii ceea ce dermina reducerea riscului de infectare in
randul personalului, iar pentru programul de cate 8 ore, cel mai important avantaj
este cresterea performantei prin reducerea oboselii, determinand insa, reducerea
nivelului de protectie la infectare.

Intrebari si subiecte de discutie

1. Care au fost tipurile de decizii luate 1n situatia data? Argumentati.

2. ldentificati alte avantaje/dezavantaje ale programelor de lucru propuse.

3. Identificati alte variante decizionale, in functie de stilurile de management
existente in literatura de specialitate.

4. Identificati masuri/decizii manageriale aplicate companiilor din mediul
privat pentru gestionarea situatiilor de risc pandemic. Argumentati.
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Rezumat

Plecand de la rolul managementului in politica unei organizatii din industria
alimentard, studiul de caz investigheazd aplicarea standardelor 1SO 9001/1S0
22000 prin intermediul sistemului HACCP (Analiza riscurilor si determinarea
punctelor critice de control) ca sistem de indicatori pentru investigarea sigurantei
mdrfurilor si implicit a angajatiilor, respectiv a mediului de lucru in contextul
pandemiei cauzate de noul coronavirus (COVID-19). Cercetarea urmdregste prin
prisma managementului riscului mdsurile preventive legate de igiena
personalului, a spatiilor si suprafetelor, precum si identificarea tuturor factorilor
de risc structurali si contingenti ai mdrfurilor alimentare, in strdnsd legdturd cu
riscul de contaminare cu COVID-19. Este prezentatd o metodologie adaptatd de
evaluare a riscurilor de infectare cu COVID-19, prin identificarea pericolelor
asociate produsului si sigurantei personalului sau consumatorului. Concluziile
studiului prezintd mdsurile de prevenire si control care pot fi intreprinse de cdtre
operatorii din sectorul alimentar, in vederea protejdrii angajatilor si credrii unui
mediu de muncd corespunzdtor.

Domeniul managerial: studii de caz relationate cu criza declangatd de pandemia
Coronavirus si cu iegirea din crizd
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1. Standarde privind abordarea conceptuala a riscului

Managementul riscului este un concept intalnit frecvent in cerintele mai multor
standarde, unele avand un caracter general firda a se adresa unui domeniu de
activitate, altele fiind specifice, abordand aspecte punctuale ale managementului de
risc. Pentru o gestionare cat mai buna a conceptului pot fi utilizate ca instrumente de
lucru standarde care sa eficientizeze actiunile firmei, la nivel de proces tehnologic,
servicii sau produse. Astfel, pe linia managementului riscului sunt operationale mai
multe standarde ca ISO 310005, BS 311006, EN 310107, EN 621988, ISO 739, care
permit definirea si clasificarea riscurilor, proiectarea cadrului organizational pentru
gestionarea riscului, implementarea managementului riscului, monitorizarea,
revizuirea si Imbundtatirea continud a cadrului organizational, comunicare si
consultare, stabilirea contextului, identificarea riscului, analiza riscului, estimarea
riscului, tratarea riscului, jonctiunea cu alte sisteme de management.

In prezent si standardul IS0 9001,/20151, activeazi si utilizeazi gandirea bazati pe
risc in paralel cu abordarea procesuala in implementarea sistemului de management al
calitatiil?, inlocuind organizarea procesuald si imbunatatirea continua a ISO 9001,/2008.12

Producatorii de alimente trebuie sa respecte practicile bune de fabricatie
pentru a ajuta la asigurarea calitatii si sigurantei constante a produselor alimentare,
concentrand atentia asupra a cinci elemente cheie: oameni, spatii, procese, produse si
proceduri.

Productia, prelucrarea, ambalarea, depozitarea, distributia si vanzarea
alimentelor necesitd uniformitate, avand in vedere perspectiva de siguranta a
alimentelor. Astfel, standardul ISO 2200013 este un raspuns util la aceste provocari.
Standardul stabileste cerintele si defineste ce trebuie sa faca o organizatie pentru a
demonstra capacitatea sa de a controla pericolele privind siguranta alimentara , de la
ferma la furculitd”, oferind practici de igiena si trasabilitate la fiecare pas al lantului
alimentar. Dezvoltarea unui sistem de management al sigurantei alimentare are in
vedere potentialele riscuri si amenintari pentru organizatie, precum si impactul
asupra proceselor aferente afacerilor.1* De asemenea, urmeaza planuri de siguranta
alimentara bazate pe riscuri, cum ar fi HACCP.

5SR IS0 31000/2018 Risk management - Guidelines.

6 SR BS 31100/2013 Managementul riscului. Cod de practica si indrumare pentru implementarea
standardului SR ISO 31000.

7SR EN 31010/2010 Managementul riscului. Tehnici de evaluare a riscurilor.

8 BSEN 62198/2014 Managing risk in projects. Application guidelines.

9 SR GHID ISO 73/2010 Managementul riscului. Vocabular.

10 SR EN IS0 9001/2015 Sisteme de management al calitatii. Cerinte.

11 Sitnikov C., Bocean C.G., Berceanu D., Pirvu R, Model de management al riscurilor din perspectiva
implementarii standardului 1ISO 9001:2015 in cadrul companiilor de servicii financiare, Amfiteatru
Economic, 19 (11), 2017, p. 636-654.

12 SR EN IS0 9001/2008/AC/2009 Sisteme de management al calitatii. Cerinte.

13 [SO 22000/2018 Sisteme de management al sigurantei alimentelor. Cerinte pentru orice organizatie
din lantul alimentar.

14 Paunescu C., Argatu R, Lungu M., Implementarea standardului ISO 22000 in companiile romanesti:
motivatii, dificultati si beneficii cheie, Amfiteatru Economic, 20 (47), 2018, p. 31-47.
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Sistemul HACCP, ca parte integranta a ISO 22000, este recunoscut la nivel
mondial ca o abordare sistematica si preventivd pentru controlul pericolelor
biologice, chimice si fizice prin anticiparea si prevenirea inspectiilor si analizelor
produsului finit.15

HACCP este o metoda care trebuie aplicata de catre companii in scopul de a
proteja calitatea produselor alimentare, bazata pe doua obiective: analiza pericolului
(HA = Hazard Analysis) si determinarea punctelor in procesul de productie, in care
aceste pericole sunt controlate (Critical Control Points)!6. Sistemul HACCP a devenit
sinonimul securitatii sanitare a alimentelor. El este recunoscut in lumea intreaga ca o
abordare sistematica si preventiva pentru controlul pericolelor biologice, chimice si
fizice, prin anticipare si prevenire fata de inspectii si analize ale produsului finit.

Recunoscand importanta HACCP pentru controlul alimentelor, Comisia Codex
Alimentarius a adoptat documentul,,Analiza riscurilor - puncte critice pentru control
(HACCP) si directivele privind aplicarea sa”, ultima revizuire a acestuia fiind facuta in
2003.

Principiile generale de igiena alimentara din Codex Alimentarius reprezinta o
baza solida in materie de igiend alimentara. Ele se aplica pe intreg lantul alimentar,
de la productia primara la consumator, punand in evidenta controalele fundamentale
de igiena la fiecare etapa si recomandand aplicarea, cand este posibil, a metodei
HACCP pentru asigurarea securitatii sanitare si acceptabilitatea alimentelor pentru
consum uman si pentru comertul international.

HACCP nu este un program de sine statator, ci mai degraba un segment al unui
program mare utilizat in scopul controlului productiei alimentare. Aceste programe
auxiliare trebuie sa fie functionale individual, inainte ca HACCP sa fie chiar implementat.1?

In plus fatd de cerintele de reglementare, multi producitori de alimente
respectd iIn mod voluntar programele GFSI de siguranta si calitate a produselor
alimentare, cum ar fi Safe Quality Food (SQF), Brand Reputation Compliance (BRC),
Food Safety System Certification 22000 (FSSC 22000) si Primus GFS. Cerintele privind
siguranta alimentara enumerate 1n aceste programe sunt adesea mai riguroase decat
criteriile de securitate alimentara.

Sistemul poate fi aplicat pe intreg lantul alimentar, de la producatorul primar
panai la consumator. In afara imbunitatirii securititii sanitare a alimentelor, aplicarea
acestui sistem permite o mai buna utllizare a resurselor, economii si un raspuns rapid
la problemele legate de securitatea sanitara a alimentelor.

2. Analiza si evaluarea riscului de contaminare cu COVID-19 in industria
alimentara

Lucrarea are ca obiectiv general prezentarea viziunii aplicabile in cadrul unei
firme, in scopul implementarii politicii in domeniul managementului calitatii si
sigurantei alimentului. Acest demers se realizeaza etapizat, prin informarea despre

15 Reg. (CE) nr.852/2004 privind igiena produselor alimentare, L. 139, p. 1-54.

16 Van Looveren, L., Directiva 1993 /43 /EEC Igiena alimentelor, HACCP - Codex Alimentarius, Euro Info
Centre BE0O02 ANTWERPEN, www.academia.edu, data accesarii 13.02.2020.

17 Rush B., Developing HACCP Programs in Grain-Based Brewing and Food Ingredient Production
Facilities, MBAA TQ, 43 (1), 2006, p. 26-30.
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SARS-CoV-2 (virus) si COVID-19 (boald), metodele de transmitere, proliferare si
modul in care poate fi distrus.

De asemenea, studiul prezinta implementarea unei metodologii de evaluare a
riscurilor de infectare cu COVID-19 pentru a proteja angajatii si mediul de munca,
precum si masurile preventive legate de igiena personalului, a spatiilor si a
suprafetelor.

Sudiul de caz constad in realizarea practica a analizei si evaluarii riscurilor
precum si stabilirea actiunilor corective in caz de infectare, care sa asigure validarea
tuturor controalelor de igienizare si prevenire.

Informarea si evaluarea riscului

Sistemul HACCP, ca instrument de gestiune al securitatii sanitare a alimentelor,
foloseste o metoda de control a punctelor de control in timpul transformarii produselor,
in scopul prevenirii aparitiei problemelor de securitate sanitara a acestora. Acest
sistem, care se bazeaza pe date stiintifice, identifica sistematic pericolele specifice,
inclusiv cele legate de personalul posibil infectat cu COVID-19, precum si masurile
pentru controlul acestora in scopul asigurarii securitatii sanitare a alimentelor.

Analiza riscurilor potentiale din cadrul HACCP le include pe cele biologice de
origine alimentar3, cum ar fi anumite bacterii, virusuri, mucegaiuri si paraziti. Aceste
microorganisme sunt adeseori asociate oamenilor si produselor crude care participa
la lantul de productie alimentar. Multe fac parte din flora naturala, din mediul unde
alimentele sunt cultivate. Marea majoritate sunt distruse sau inactivate prin gatire,
iar numarul lor poate fi mentinut la un nivel scazut prin controlul conditiilor de
manipulare si depozitare al produsului (igiend, temperatura si durata).!s

Virusurile pot fi de origine alimentara, provenind din apa sau pot fi transmise
alimentelor de catre oameni, animale sau alte contacte. Contrar bacteriilor, virusurile
sunt incapabile de reproducere in afara unei celule vii. Din aceasta cauzj, ele nu se pot
multiplica in alimente dar unele pot fi vehiculate de acestea. Dintre acestia se pot
exemplifica virusurile hepatice A si E, grupul de virusuri Norwalk, rotavirus.

Virusul - SARS-CoV-2 (sindromul respirator acut sever coronavirus 2) aparut la
finalul anului 2019 poate provoca imbolnavirea oamenilor, fiind cu transmitere
directa prin picaturi de salivd sau prin contactul cu suprafetele contaminate.
Autoritati din intreaga lume, avizate in domeniul sigurantei alimentelor, impartasesc
ideea ca virusul este putin probabil sa fie transmis de la animale sau produsele
alimentare.19.20

Virusul SARS-CoV-2 are nevoie de o celula gazda pentru aproape toata functia
de sustinere a vietii sale, deci nu se poate dezvolta pe alimente sau in interiorul
acestora. Deoarece infectia este raspandita de obicei de la o persoana la alta, prin
picaturi respiratorii produse in timpul tusei sau stranutului, timpul de debut de la

18 Marriott, N.G., Gravani, R.B. Principles of Food Sanitation, ed.5, Springer Scientific: New York, USA,
2005, p. 170.

19 Centrul Medical de Diagnostic si Tratament "Dr. Victor Babes", Coronavirus si infectia COVID-19,
www.cdt-babes.ro, data accesarii 06.04.2020.

20 Organizatia Mondiald a Sanatatii, Coronavirus disease (COVID-19) advice for the public,
https://www.who.int, data accesarii 06.04.2020.
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expunerea la simptomele COVID-19 (boala) poate fi de la 2-14 zile, fiind extrem de
dificila identificarea sursei exacte sau ora de infectie.

Totodata se cunoaste ca tratamentul termic de cel putin 30 de minute la 60°C
elimina orice posibilitate de contaminare cu SARS, de aceea se asteaptd ca prin
fierbere virusul sa fie distrus.

Analiza situatiei actuale (Planificd, efectueaza si verifica)

Intrucat industria continui si se adapteze acestui mediu nou si incert legat de
posibila infectare cu COVID 19, aplicarea regulilor de bune practici privind igiena
(Good Hygienic Practices - GHP) si procesul de productie, impun asigurarea masurilor
necesare prevenirii contaminarii personalului si mediului de lucru.

In industria alimentara modalititile prin care firmele isi pot proteja angajatii
sunt reflectate in actiuni precum: curatarea minutioasa a zonelor cu atingere ridicat3,
efectuarea de actiuni de igienizare corespunzatoare, efectuarea de evaluari ale
riscurilor legate de distantarea sociald in cadrul mediului de productie. Se pot adapta
si masuri stricte de testare a temperaturii angajatilor Tnainte de a le permite sa intre
in fabrica. Totodata se poate creste frecventa de igienizare intre schimburile de pe
linia de productie. Personalul din productie este necesar sa poarte masti si viziere de
protectie pentru fata. Astfel, in cadrul firmei pentru prevenirea contaminarii se iau
masuri specifice de limitare a contactului persoanelor intre ele, controlul accesului in
unitate, curatenia si dezinfectia suprafetelor etc.

Daca personalul lucrator din sectorul alimentar respecta cu strictete cerintele de
buna practica a igienei personale, se minimizeaza posibilitatea ca acesta sa contamineze
produsele alimentare pe care le manipuleaza, sau suprafetele din cadrul unitatii.

Criteriile de igiena generale recomandate de cdtre Organizatia Mondiala a
Sanatatii (OMS) si utilizate In mod obisnuit pentru reducerea expunerii la o serie de
boli transmisibile includ: spalarea si igienizarea adecvatd/frecventa a mainilor,
evitarea contactului/apropierii, atunci cand este posibil, cu orice persoana care
prezintd simptome de boald respiratorie, cum ar fi tuse si stranut. Totodata lucratorii
din sectorul alimentar trebuie sa se spele si sa isi dezinfecteze mainile: Tnainte de
inceperea activitatii, Tnainte de manipularea produselor alimentare gatite sau gata
pentru consum, dupa manipularea sau prepararea materiilor prime, dupa
manipularea deseurilor, dupa realizarea operatiunilor curadtenie si dezinfectie a
ustensilelor, dupa utilizarea toaletei, dupa suflarea nasului, stranut sau tuse, dupa
consumul de alimente, de bauturi sau fumat, respectiv dupa manipularea banilor.

Igiena si curatenia sunt de asemenea importante pentru a evita contaminarea
incrucisata intre materiile prime netratate termic sau semipreparate si cele care sunt
gata pentru consum uman. Ca masura de precautie, daca exista suspiciuni cu privire
la simptome de boli respiratorii, trebuie informat angajatorul pentru a se lua masurile
necesare in spatiile de productie sau in celelalte spatii unde se poate intra in contact
direct cu alte persoane.

Implementarea sistemului de analizad a riscurilor (Act)
Etapa se va concentra pe pregatirea pentru implementare in cadrul organizatiei
a unei proceduri interne de analiza a riscurilor si a factorilor determinanti. Aceasta
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presupune identificarea pericolelor privind siguranta alimentara, evaluarea
posibilitatii de aparitie a acestora, frecventa, severitatea si gravitatea lor, precum si
stabilirea masurilor de control pentru riscurile identificate.

Analiza de risc presupune parcurgerea mai multor etape prezentate in figura 1.

Identificarea pericolelor
asociate produsului

1Ll

Identificarea cauzelor Constd in identificarea tuturor factorilor responsabili de introducerea sau
pt. fiecare operatie a procesu Tui agravarea unui pericolin fiecare operatie in parte.

JL

Evaluareariscurilor Constd in precizarea frecventei si / sau probabilitatii de aparitie a fiecirui
(pt. fiecare pericol) pericol semnificativ si a gravitatii pericolu lui

J L

Identificarea mésurilor de Constd in determinarea unei actiuni, activitate, unui factor sau a unei tehnid
control capabile 53 elimine sau si reduci un pericol pana la un nivel acceptabil

Constd in determinarea tipurilor de agenti fizicd, chimic, biologic, cusiv
infectare cu CoVid 19, susceptibili de a prezenta un pericol senmificativ.

Figura 1. Etapele aferente analizei de risc
Sursa: prelucrare proprie

Evaluarea riscului isi propune sa stabileasca pentru fiecare pericol identificat,
daca eliminarea sau reducerea la nivelul acceptabil a acestuia, duce la producerea de
alimente sigure si daca este necesar sa se controleze productia pentru a o mentine la
niveluri acceptabile.

Probabilitatea aparitiei (frecventa) fiecarui pericol identificat si gravitatea
acestora sunt analizate, tindnd cont ca masurile de control (sau cele preventive) nu
si-au atins scopul.2!

Analiza efectuata In vederea identificarii riscurilor asociate produselor
alimentare, sigurantei personalului si consumatorului, se desfasoara pentru fiecare
clasa de pericole descrise: fizic, chimic, biologic, inclusiv coronavirusul COVID-19, pe
fiecare clasa de produse 1n parte si pe fiecare operatie din fluxul tehnologic in parte.

In tabelul 1 se prezinti identificarea pericolelor asociate produsului si
sigurantei personalului sau consumatorului, precum si sursele de provenienta.

21 Schmidt, R.H,, Rodrick, G.E. Food Safety Handbook, John Wiley & Sons, Inc.: Hoboken, NJ, USA, 2003, p.
276-278.
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Tabelul 1. Identificarea pericolelor asociate produsului si sigurantei personalului / consumatorului

. . . Sursa de Sursa de
Tipul Denumire Nivel L L
. . . . provenienta provenienta
pericolului pericol acceptabil . < <
primara secundara
s “ s Persoane
. Imbolnavire : < -
Coronavirus ersonal / Nu se contaminate, Masuri insuficiente
COVID-19 P admite suprafete si igiena precara
consumator .
contaminate

Sursa: prelucrare proprie

In altd ordine de idei, riscul de contaminare cu COVID-19 trebuie identificat pentru
fiecare etapa de proces, din orice sursa. Riscul este evaluat prin combinarea conse-
cintelor potentiale ale pericolului si probabilitatea ca aceste consecinte vor avea loc.

Cauza se defineste ca fiind toate practicile, toti factorii, toate situatiile
responsabile de introducerea sau agravarea unui pericol, in fiecare operatie, sau la
fiecare materie prima, marfa, etc. La identificarea cauzelor, care pot duce la aparitia
unui risc potential, se utilizeaza diagrama cauza-efect, bazata pe analiza celor 5M,
metoda 5 x De ce?.

In tabelul 2 se exemplifici stabilirea cauzelor care pot genera riscurile generale
asociate industriei alimentare, utilizand diagrama Ishikawa.

Tabelul 2. Analiza cauzelor, pe baza celor 5M, pentru fiecare pericol de contaminare cu COVID-19

Risc Mediu Manopera Metoda Materiale Masini
. Utilaje,
Contaminarea de -
. Necunoastere, o echipamente
Contaminare Personal, nerespectare la materii prime contaminate
COVID 19 de la mediu colaboratori P sau ambalaje
. . . standarde . R dela
infectat infectati T . manipulate in
’ masuri preventie . . personal
i acelasi spatiu .
infectat

Sursa: prelucrare proprie

Conform tabelului 3, pentru pericol potential COVID-19 sunt stabilite si
inregistrate actiuni preventive si masuri de control, actiuni corective adecvate menite
sa preving, sa elimine sau sa reduca pericolul la un nivel acceptabil.

Tabelul 3. Masurile de control strict al eventualelor pericole legate ce COVID-19

Efectul Masuri de Procedura Corectii / Responsabil
Pericolul (riscul) prevenire si de Actiuni monitorizare/
control monitorizare corective act. corective
Distrugerea
imbolnivirea Controlul -metoda: rodufelor
ersonalului / accesului, carduri acces, posibil con-
Coronavirus Ic)onsumatorilor monitorizare | condifii ‘faminate Responsabil
COVID-19 datorita personal si transport_, Instruire, calitate, CTC
roduselor produse, camere video carantinare
Ic)ontaminate condifii frecventa: enalizare ’
transport zilnic p
personal.

Sursa: prelucrare proprie
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Masurile de prevenire si control intreprinse de citre operatorii din sectorul
alimentar, pot cuprinde chestionarea angajatilor periodic in legatura cu eventuale
vizite in zone cu focare de epidemie cu COVID-19, sau contactul direct/indirect cu
persoane venite din aceste zone.

In perioada pandemiei de coronavirozi (COVID-19) este necesara restrictio-
narea sau interzicerea vizitatorilor in unitate. Neinteractiunea altor persoane din
exterior cu angajatii unititii este o masurd complementara buna. In cazul in care este
impetuos necesara vizita in unitate a organelor de control, grupuri organizate,
practicanti etc., se impune controlul starii de sanatate si echiparea corespunzatoare
pentru protectia anagajatilor si a mediului din firma. Totodata persoanele care
aprovizioneaza cu materii prime sau ambalaje, pot sa ramana in cabina mijlocului de
transport, iar descarcarea sa se realizeze exclusiv de catre personalul propriu al
firmei destinatare. Semnarea sau validarea documentelor se poate realiza electronic
sau utilizand echipamente de protectie corespuzatoare.

3. Concluzii

Pe fondul pandemiei de COVID-19, intr-o societate atat de informatd si
conectatd la media, impreuna cu frica de necunoscut si incertitudine, studiul efectuat
contureaza situatia actuala privind securitatea marfurilor din industia alimentar3,
prin utilizarea unor metodologii de evaluare a riscurilor de infectare cu COVID-19, in
vederea protejarii angajatilor si mediului de munca, precum si masurile preventive
legate de igiena personalului si a spatiilor si suprafetelor.

Studiul prezinta per ansamblu si elemente comportamentale care trebuie
urmate de catre angajati, precum si masurile de igienizare si dezinfectare a tuturor
spatiilor de productie sau anexe.

Identificarea riscurilor biologice in cadrul sistemului de management al calitatii
si sigurantei alimentului impune masuri rapide si speciale de control si monitorizare
care sa contribuie la combaterea efectelor pandemiei de COVID-19, dar si masuri de
prevenire a aparitiei si raspandirii COVID-19.

Prin aplicarea instrumentarului modern de asigurare a calitatii, sigurantei si
securitatii alimentare - Standardele Specifice Internationale (ISO 9001, ISO 22000),
s-a investigat riscul potential COVID-19 si s-a evaluat posibilitatea de contaminare a
marfurilor alimentare, personalului, dar si a suprafetelor, toate raportate la contextul
impactului actual cu COVID-19. A fost realizata o analiza privind identificarea
cauzelor si cdilor principale care stau la baza aparitiei virusului in unitatile de
industrie alimentara.

Per ansamblu studiul constituie o investigare a calitatii, sigurantei si securitatii
marfurilor alimentare, indicAnd necesitatea unei permanente monitorizari in
probleme legate de protectia si securitatea angajatilor, respectiv a mediului de lucru;
toate acestea cu scopul identificarii posibilei contaminari cu virusul COVID-19 si
totodata a identificarii vulnerabilitatii operatorilor din industria alimentara fata de
criza COVID-19. Implementarea, repectiv certificarea unui sistem eficient de
management pentru siguranta marfurilor alimentare, asigura conditiile optime de
monitorizare si control in cadrul procesarii acestora si in acelasi timp previne riscul
de contaminare al angajatilor sau a mediului cu virusul SARS-CoV-2. Studiul prezinta
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modul de evaluare a vulnerabilitatii firmelor din sectorul alimentar, in ceea ce
priveste securitatea unitatii, personalului si vizitatorilor, respectiv capacitatea de
protejare impotriva posibilei contaminari cu noul coronavirus (COVID-19).

Intrebari si subiecte de discutie

1. Pandemia generatd de COVID-19 schimbd la nivel conceptual industria
alimentar3, influenteaza modul de comercializare al marfurilor? Cumpara-
turile on-line devin o nouad politica de management a firmelor?

2. Pe fondul incetarii schimburilor comerciale Intre state cu marfuri alimentare
de bazd, se poate ajunge in situatie de insecuritate alimentara? Riscul de
penurie alimentara in tarile dependente de importuri este iminent?

3. Care este riscul infectiei cu COVID-19 din produsele alimentare? Care este
rolul managementului organizatiei in actiunea de informare corecta a consu-
matorilor, cu privire la riscurile si masurile care se impun la comercializarea
marfurilor alimentare?
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MANAGEMENTUL SCHIMBARII - IMPLEMENTAREA
UNUI SISTEM NOU DE OPERARE LA NIVELUL UNEI ECHIPE
DE TIP SUPORT DINTR-0 FIRMA MULTINATIONALA

Liviu ILIES?,
Nicoleta Dorina RACOLTA-PAINA?,
Andrada Lacramioara RUS3

Rezumat

Studiul de caz are drept subiect fazele de pregdtire si de implementare a unei
schimbadri planificate la nivelul unei echipe dintr-un centru de servicii de tip suport
(shared service center), localizat in Cluj-Napoca. Aspectele prezentate in studiul de
caz sunt generale, ca de exemplu contextul schimbdrii (decizia de uniformizare a
sistemelor de operare folosite, care conduce la trecerea de la sistemul de
contabilitate BAAN la SAP), nivelul schimbdrii (schimbarea are loc la nivelul unei
echipe din departamentul financiar, interesul fiind pentru echipa care tine
contabilitatea fabricilor din Polonia), conditiile si determinantii schimbdrii. La
acestea se adaugd o serie de aspecte specifice etapei de pregdtire si implementare
a schimbdrii, asa cum au fost ele percepute de angajatii (2 persoane cu functie de
conducere respectiv 10 persoane cu functie de executie) care au participat la
implementarea acestei schimbdri. Principalele concluzii ale studiului de caz sunt
cd schimbarea analizatd a fost una de sucess, scopul dorit, si anume de
transformare si standardizare a muncii, fiind indeplinit.

Domeniul managerial: subsistemul metodologico-managerial.

Introducere

Compania (denumita in continuare Compania A, din motive de confidentialitate)
din care face parte echipa analizata n acest studiu de caz este un centru de servicii (SSC
- shared service center), care asigura servicii pentru numeroasele entitati (in numar de
peste 60, localizate in 27 de tari) ale unui important producator industrial, prezent la
nivel global. Infiintatd in anul 2009, Compania A din Cluj-Napoca are in prezent trei
departamente, si anume financiar, resurse umane si procurement (achizitii). Activitatea

1 Universitatea Babes-Bolyai Cluj-Napoca, iliesliviu@yahoo.com
2 Universitatea Babes-Bolyai Cluj-Napoca, nicoleta.paina@ubbcluj.ro
3 Universtitatea Babeg-Bolyai Cluj-Napoca, andradarus30@yahoo.ro
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Companiei A are o evolutie pozitiva, la nivel de cifra de afaceri, profit net si numar de
angajati (care se mentine in jurul cifrei de 600 de persoane, de peste 3 ani).

Acest studiu de caz se refera la pregatirea si implementarea unei schimbari
planificate (datorate adoptarii unei strategii la nivelul companiei ,mama” a Companiei
A) la nivelul unei echipe din Compania A, care tine contabilitatea pentru cele doua
fabrici din Polonia, membrii echipei fiind localizati in Cluj-Napoca (activitatile
desfasurate aici fiind transferate din Polonia, in anul 2011) si in doua orase din Polonia.
Perioada de pregatire a implementarii schimbarii a durat 12 luni (in anul 2016).
Schimbarea planificata a presupus Inlocuirea sistemului de operare BAAN cu SAP
(Sisteme, Aplicatii si Produse, realizat de firma germana SAP SE) si s-a realizat Incepand
cu primele zile ale anului 2017. Procesul de pregatire si implementare a schimbarii
planificate la nivelul echipei analizate a fost condus propriu-zis de managementul local
din Cluj-Napoca si Polonia impreuna cu o echipa tehnica de implementare.

Metodologia studiului de caz

Prezentul studiu de caz prezintd aspectele implicate de perioada de pregatire si
implementare a unei schimbari structurate (In perioada ianuarie 2016-iunie 2017), la
nivelul unei echipe de 14 angajati. Datele care stau la baza acestui studiu de caz provin
dintr-o serie de documente interne ale firmei, din observatiile unuia dintre autori,
precum si din cercetarea primara calitativa realizata in aprilie 2019. Astfel, au fost luate
12 interviuri (dintre care 2 la nivel de team leader si respectiv manager de departament
si 10 la nivel de angajati) membrilor echipei la nivelul cireia a fost implementata
schimbarea planificatd analizatd. Am folosit 2 ghiduri de interviu, unul pentru
manageri, iar celelalt pentru angajati, fiecare cuprinzand 12 Intrebari. Scopul urmarit a
fost de a cunoaste cat mai multe detalii referitoare la experienta persoanelor implicate
in schimbare. De asemenea, interviurile au urmarit identificarea impactului pe care I-a
avut schimbarea in cauza in primul rand la nivelul angajatilor, la nivelul companiei, dar,
evident, si in ceea ce priveste metodele de management eficiente si relevante folosite
pentru a implementa schimbari eficiente si relevante.

Interviurile au fost luate team leader-ului echipei analizate, echipa responsabila
cu tranzactiile fabricilor din Polonia si managerului departamentului financiar, care a
avut si el o implicare semnificativda In pregatirea si implementarea schimbarii
planificate. Cele doud persoane intervievate din echipa de management sunt persoane
cu experienta semnificativd in companie si in domeniul managementului. Cu o
experienta de 6, respectiv 7 ani in companie, cei doi manageri au reusit sa cunoasca
toate specificititile proceselor fiind parte a mai multor schimbiri. In contextul
procesului de pregatire si implementare a schimbarii structurate analizate, rolul celor
doi manageri intervievati a fost de conducere a schimbarii in Cluj-Napoca, de aliniere
cu managementul local din Polonia, de asigurare a resurselor necesare pentru
perioada de testare, de intermediar intre echipa si specialistii care au implementat
schimbarea. De asemenea, acestia au avut si un important rol decizional, pe tot
parcursul acestei schimbari. Cele doua persoane intervievate au fost un factor cheie
in ceea ce priveste trecerea peste rezistenta la schimbare manifestata de catre o parte
a membrilor echipei analizate. Angajatii, carora li s-au luat interviuri, au fost toti
participanti la pregatirea si implementarea schimbarii planificate analizate. 7 din cei
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10 angajati intervievati erau localizati In Cluj-Napoca, iar 3 in Polonia. Referitor la
experienta lor, patru dintre ei sunt angajati cu o experienta semnificativa in companie,
de cel putin trei ani, restul avand experienta de minim 7 luni si maxim doi ani.
Consideram ca experienta lor 1i face eligibili pentru a descrie si a avea o parere clara
si relevanta asupra schimbarii la care au fost supusi ca si angajati ai Companiei A.
Acestia au fost implicati In procesul decizional fiindu-le prezentat un plan si urmatorii
pasi necesari in implementarea acestei schimbari.

Contextul schimbarii

Un scop principal al companiei ,mama” si implicit al Companiei A este crearea
unui sistem global sustenabil de operare la nivel intern. Atingerea acestui scop
presupune un proiect amplu de standardizare si aliniere a proceselor, acest lucru
insemnand automat si dorinta de a folosi aceleasi sisteme la nivel global. In acest
context, la nivelul Companiei A s-a adoptat o strategie de standardizare a utilizarii
sistemelor de operare, numite generic sisteme ERP (Enterprise Resource Planning
/planificarea resurselor intreprinderii). Sistemele de operare ERP, ca de exemplu
BAAN, SAP ajuta la indeplinirea mai facila si mai eficienta a activitatilor la nivel de
companie. Aceste aplicatii contribuie la atingerea obiectivelor specifice si generale ale
companiei si sunt alcatuite din module specifice, destinate diferitelor arii functionale,
cum ar fi: vanzari, achizitii, productie, financiar si contabilitate etc. Implementarea
noii strategii a insemnat implementarea sistemului contabil SAP la nivelul echipelor
din centrul de servicii din Cluj, care lucrau cu sistemul de contabilitate BAAN. Una
dintre aceste echipe face subiectul prezentului studiu de caz.

Potrivit datelor culese, decizia de implementare a noului sistem contabil SAP a
fost luata in urma unor analize ale managementului la nivel nalt al acestei corporatii
urmand ca ea sa fie condusa propriu-zis de managementul local din Cluj-Napoca si
Polonia impreuna cu o echipa tehnica de implementare. Schimbarea analizata a fost
una planificatd, transpusa si adaptata la contextul echipei. Conducerea companiei a
avut un rol esential in comunicarea schimbarii si respectiv pregatirea echipei pentru
schimbare. Initiativa a fost bazata pe transparenta avand la baza proceduri cu ajutorul
carora schimbarea sd poata fi realizata intr-un mod cat mai facil cu putinta.
Managementul a luat In considerare factorii care puteau sa Impiedice schimbarea.
Acestlucru a fost realizat prin urmarirea, consolidarea si notarea unor erori existente
in cadrul unei schimbari asemanatoare care au avut loc in urma cu cativa ani in cadrul
organizatiei din Cluj.

Faza de pregatire a implementarii schimbarii planificate a durat 12 luni
(ianuarie-decembrie 2016). Momentul ales pentru implementarea efectivda a
schimbarii a fost perioada imediat de dupa inchiderea de an cand tranzactiile de pe
anul 2016 au fost inchise, cand nicio modificare 1n sistemul contabil nu era necesara
si marea majoritate a angajatilor erau in concediu de sarbatori de iarna. Echipa de IT
a avut responsabilitatea de a transfera toate tranzactiile dintr-un sistem in altul.
Implementarea schimbarii a durat aproximativ 6 luni pana cand echipa a devenit
complet functionala pe procese si nu au existat erori.
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Conditiile si determinantii schimbarii planificate

Asa cum am mentionat anterior, adoptarea strategiei de standardizare a
utilizarii sistemelor ERP la nivelul companiei A a Insemnat inlocuirea sistemului de
operare BAAN cu SAP la nivelul echipei analizate in acest studiu de caz. Aceasta echipa
era din departamentul financiar, tinand contabilitatea la doua fabrici din Polonia,
membrii ei fiind localizati in Cluj-Napoca, respectiv in doua locatii din Polonia.

Ca si caracteristici generale ale membrilor acestei echipe virtuale remarcam o
diferentd majora intre angajatii din cele doua tari, la nivel de varsta si respectiv
experienta in folosirea sistemului de contabilitate BAAN. Astfel, daca membrii echipei
localizate in Polonia erau persoane cu varsta medie peste 50 de ani, cu experienta
insemnata in companie, care cunosteau foarte bine sistemul de contabilitate BAAN,
angajatii din Romania erau persoane cu varsta medie sub 30 de ani, cu o vechime
medie de 3-4 ani In firma, fara o experienta mare privind utilizarea sistemului BAAN.

La nivelul membrilor echipei localizate in Cluj-Napoca, remarcam urmatoarele.
La momentul implementarii schimbarii planificate (insemnand inlocuirea sistemului
de operare BAAN cu SAP), aceasta echipa era singura din cadrul organizatiei
financiare din Cluj care Inca mai folosea sistemul de operare BAAN. Acest sistem de
operare fiind unul mai vechi, ficea mai dificila munca angajatilor, raportarea la nivel
inalt, consolidarea informatiilor la nivel de organizatie, respectiv ingreuna
transformarea care se promova in cadrul organizatiei. De asemenea, procesul de
transfer de activitati din echipa analizata la celelalte echipe localizate in Cluj era foarte
dificil din cauza diferentei de sistem de operare.

Principalele sarcini ale membrilor echipei localizate in Cluj erau:

o realizarea procesului de procesare respectiv de plata a facturilor;

e Inregistrarea contabila a tuturor tranzactiilor ce au loc lunar in cele doua

fabrici din Polonia;

¢ inglobarea acestui proces financiar in sistemul unei companii prezente in

toatad lumea, asa cum este compania ,mama” a Companiei A.

Pentru Indeplinirea aceastor sarcini, activitdtile membrilor echipei localizati in
Cluj constau in:
primirea facturilor de la furnizor si scanarea acestora;
inregistrarea facturilor in sistemul contabil;
Jlegarea” facturilor de receptia marfii din sistem;
aprobarea facturilor;
pregatirea facturilor pentru plat3;
plata facturilor;
inregistrarea contabila a tuturor cheltuielilor;
raportarea cifrelor financiare;
emiterea de facturi catre clienti;
incasarea platilor;
reconcilierea lunara cu furnizorii si clientii.

106



Asa cum putem observa din cele mentionate mai sus, echipa din cadrul acestui
departament financiar trebuie sa aiba o colaborare eficienta pentru a putea raporta
cu mai mare acuratete la nivel global afacerea din Polonia. In perioada folosirii
programului contabil BAAN, toate tranzactiile necesitau munca manuald mai in
detaliu, iar raportarea era facuta pe fiecare echipa in parte, urmand ca legatura dintre
aceste rapoarte sa fie facuta, de asemenea, manual de catre membrii echipelor. Tot
acest proces Insemna aproximativ o zi de munca in plus fata de echipele care foloseau
SAP. In plus, pentru obiectivul principal al companiei ,mama” a Companiei A (de a
crea un sistem global sustenabil) folosirea programului vechi BAAN reprezenta o
piedica, deoarece procesul si raportarea pentru aceasta tara erau putin diferite si
necesitau multiple ajustari pentru a le alinia cu cerintele managementului superior.
De asemenea, metodele de introducere a datelor si interfata de utilizare a acestui
sistem era una dificil de urmarit. Mai mult, sistemul BAAN era greu de predat si de
adaptat pentru noii angajati ai companiei. Toate activitatile, Incepand de la scanarea
facturilor, inregistrarea lor pana la plata aveau loc intr-un mod complet diferit, cu cel
putin doi pasi in plus la fiecare proces, comparativ cu folosirea sistemului contabil
SAP. Pe de alta parte, folosirea sistemului BAAN era extrem de familiara angajatilor
din organizatia locala din Polonia, acestea fiind persoane cu experienta in companie.
Acest lucru le oferea, de multe ori, un control mult mai mare asupra proceselor
contabile, ceea ce, din nou, facea ca Polonia sa nu se alinieze cu celelalte tari in cadrul
organizatiei din Cluj.

Asadar, in situatia descrisa mai sus putem identifica cu usurinta conditiile si
determinantii schimbarii planificate. Daca obiectivul principal al companiei ,mama” a
Companiei A este crearea unui sistem care sa functioneze global si care sa elimine
existenta barierelor in ceea ce priveste localizarea mondiala a acestei companii, putem
observa faptul ca un lucru atat de mic precum folosirea unui sistem contabil diferit decat
cel folosit de majoritatea echipelor poate determina mari discrepante si dificulati in
procesul de standardizare. Pe langa faptul ca sistemul BAAN necesita 0 munca manuala
si consolidarea muncii mai multor oameni, mai avea si un dezavantaj in perioadele mai
dificile, cu volume mari de munc3, in cazul perioadelor de concedii si chiar in cazul unor
demisii. Evident ca o companie multinationala de avengura celei studiate de noi nu
doreste ca anumite dificultati cum ar fi diferentele de sistem de operare sa determine
intarzieri In livrarea produselor, n plata furnizorilor sau chiar Intarzieri in anumite
declaratii financiare catre stat. Acesti determinanti ai schimbarii analizate sunt
contrabalansati de o serie de provocari. Un exemplu este costul ridicat al achizitiei noului
sistem, SAP, dar si al mentenantei acestuia comparativ cu vechiul sistem.

Pregatirea implementarii schimbarii planificate

In faza de pregitire a implementarii schimbrii (care s-a derulat pe parcursul
anului 2016) la nivel de proces intern; comunicarea a fost specifica, masurabila, dar
si relevanta pentru echipa. Este foarte important faptul ca angajatii au fost implicati
in procesul decizional, asa cum reiese din interviurile luate acestora. in acest mod
membrii echipei care se ocupa de contabilitatea fabricilor din Polonia au stiut din
timp ce program contabil vor implementa, cine anume il va implementa, prezentandu-
li-se o analiza clara a beneficiilor avute 1n ceea ce priveste raportul calitate, cantitate
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si timp al desfasurarii muncii lor. Acest mod de comunicare interna a schimbarii a fost
unul bine ales de catre managementul Companiei A, reusind sa pregateasca angajatii
pentru aceastd schimbare si evitdnd pe cat posibil o rezistenta semnificativa din
partea lor. Aceasta a fost una din principalele strategii de management al schimbarii
in Compania A.

Odata comunicata schimbarea planificata au urmat o serie de reactii la nivelul
membrilor echipei analizate. Astfel, 1a nivelul celor localizati in Cluj, primele reactii au
fost de multumire pentru ca urmau sa se alinieze cu celelalte echipe, iar interesul
angajatiilor a fost unul ridicat. Angajatii si-au dorit sa se alinieze cu restul echipelor
pentru o mai usoara intelegere a procesului si o mai eficientd integrare in cadrul
multinational al standardizarii foarte bine promovat in Cluj-Napoca. Unul dintre
aspectele cele mai pregnante ale schimbarii anuntate, ce a reiesit din interviul
angajatilor din Cluj-Napoca, a fost impactul pozitiv asupra muncii lor, astfel incat ei
urmau sa se alinieze prin aceasta schimbare cu celelalte echipe prezente in organizatia
studiati. In plus, se poate observa faptul ci si mediul echipei a fost influentat pozitiv in
ceea ce priveste angajatii din Cluj-Napoca, acestia avand parte de o integrare mult mai
facila si eficienta in celelalte echipe, dar si multiple posibilitati de dezvoltare.

In schimb, membrii echipei localizati in Polonia au prezentat de la bun inceput o
rezistenta ridicata la schimbare. Dupa cum se stie, atitudinea si comportamentul
anagajatilor sunt cele care stau in calea schimbarii si al transformarii propriu-zise.
Astfel, decizia de a schimba sistemul de operare vechi (si anume BANN), atat de familiar
acestor angajati cu cel nou (mai exact SAP) a determinant rezistenta la schimbare.
Acestia considerau noul sistem mult prea dificil si greu de asimilat fiind obisnuiti de mai
multi ani exclusiv cu particularitatile vechiului sistem. Neavand termen de comparatie,
angajatii fabricilor din Polonia nu puteau sa vada pentru moment beneficiile acestei
schimbari. Aceasta rezistentd a avut impact asupra organizatiei din Cluj, avand loc
numeroase sedinte prin care s-a incercat prezentarea beneficiilor acestei schimbari. De
ce anume o schimbare foarte bine pusa la punct si comunicatd Intr-un mod eficient
cauzeaza reactii de rezistentd? Avand In vedere cele mentionate in literatura de
specialitate, rezistenta la schimbare manifestatd de membrii echipei localizati in
Polonia s-a datorat fricii de necunoscut, ei nedorind sa isi asume responsabilitatea de a
invata un nou sistem. O a doua cauza identificata a fost faptul ca aceastd schimbare urma
sa determine schimbarea obiceiurilor acestor angajati. Aceasta schimbare a presupus
pentru angajati efort si iesire din zona de confort. Asa cum am observat si in
raspunsurile primite de la anumiti angajati din Polonia, rezistenta a fost determinata,
in principal, de pierderea controlului asupra procesului.

Referitor la partea de invatare a sistemului contabil SAP de catre membrii
echipei analizate, Compania A a optat pentru o abordare diferentiata la nivelul
angajatilor din cele doua tari. Astfel, In echipa din Cluj Napoca instruirea s-a realizat
pe tot parcursul anului premergator. Managementul a profitat de faptul ca acest
sistem contabil era unul folosit In majoritatea echipelor si training-ul s-a facut de catre
colegii care stiau deja procesul respectiv, aveau abilitatile necesare de a-i invata pe
membrii echipei afectate de aceasta schimbare (subiect al prezentului studiu de caz).

Consideram ca aceasta abordare a managementului de transfer a cunostintelor
este una foarte eficientd, contribuind mult la buna pregatire a implementarii
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schimbarii la nivelul membrilor echipei localizate In Cluj. Modul in care angajatii au
devenit familiari cu sistemul, avand parte de workshop-uri sustinute de colegii care
cunosteau sistemul si avand suport constant din partea acestora, a reprezentat un
avantaj foarte bine identificat si fructificat de catre managementul Companiei A.
Avand posibilitatea sa faca o comparatie intre facilitatile oferite de cele doua sisteme
de contabilitate (BANN si SAP), echipa din Cluj-Napoca a devenit promotor al acestei
schimbari, formand o adevarata echipa impreuna cu managementul Companiei A. Din
discutiile cu angajatii, acest mod de instruire la nivelul membrilor echipei a dezvoltat
un sentiment de apartenenta la un anumit grup, grupul celor care utilizeaza sistemul
SAP. Un alt avantaj al acestui mod de instruire a fost dat de existenta a multiple
proceduri, de la restul echipelor, astfel incat conturarea si crearea unei proceduri
pentru echipa subiect al schimbarii a fost o responsabilitate destul de usoara.
Subliniem faptul ca in cadrul companiilor multinationale existenta unor proceduri si
relnnoirea acestora, odata cu schimbarile intervenite, este un punct mai mult decat
esential pentru buna functionare a acestora pe piata.

In ceea ce priveste modul de instruire cu privire la noul sistem de contabilitate
SAP la nivelul membrilor echipei localizati in Polonia, situatia a fost diferita in raport
cu cea din Cluj. Cum echipa locala a lucrat dintotdeauna in sistemul contabil BAAN,
neexistand alte alternative pentru ei, managementul Companiei A a trebuit sd ia o
decizie pentru a se adapta acestei situatii. Astfel, s-a apelat la o echipa de traineri,
localizata In Berlin, pentru instruirea membrilor echipei localizate in Polonia. Aceasta
a fost formata din trei experti care au petrecut in Polonia aproximativ o luna inaintea
implementarii schimbarii si pe urma alte doua luni dupa schimbare, pentru a-i instrui
pe membrii echipei de acolo cu privire la folosirea sistemului SAP, respectiv pentru a
le raspunde la Intrebdri si nelamuriri. Pe parcursul implementarii acestei schimbari
echipa de training din Berlin a tinut de asemenea si cateva workshop-uri pe teme
specifice procesului si in Cluj-Napoca. Acestea au avut scopul de a facilita colaborarea
membrilor echipei virtuale (formata din angajati localizati in Cluj-Napoca si in doua
orase din Polonia), de a oferi acestora o perspectivd comuna a ceea ce Insemna
schimbarea la nivelul echipei lor. In acelasi timp, au existat delegatii din Cluj in
Polonia si invers pentru schimburi de experienta si gasirea unor metode comune si
benefice membrilor echipei de a duce mai departe realizarea procesului de
implementare a sistemului de operare contabil SAP, intr-un mod cat mai facil. Din
interviurile si informatiile interne reiese foarte clar faptul ca aceste schimburi de
experientd au fost considerate elemente cheie ale functionarii noului proces de
operare atat de catre echipa din Polonia (care a manifestat un nivel ridicat de
rezistenta la schimbare) cat si de catre cei din Cluj-Napoca (care a primit schimbarea
cu multa deschidere si interes).

Implementarea schimbarii planificate

Avand 1n vedere specificul departamentului financiar si respectiv al echipei
studiate, Compania A nu isi permitea existenta unui punct ,,mort” (in care sa nu existe
deloc activitate) in cadrul schimbarii planificate, mai exact a trecerii efective de la
sistemul BAAN la SAP. Eliminarea acestui punct ,mort” era unul destul de dificil de
realizat dat fiind faptul ca implementarea schimbarii planificate analizate presupunea
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transferul tuturor tranzactiilor deschise dintr-un sistem in altul, crearea de conturi
(accese) pentru fiecare angajat, dar si training adecvat pentru acestia. Tinand cont de
toate cele mentionate mai sus este foarte interesant de observat cum anume au ales
cei din echipa de implementare a schimbarii momentul oportun pentru a realiza toate
aceste activitati si de a implementa schimbarea 1n cauza.

Asadar, momentul ales a fost perioada imediat de dupa inchiderea de an cand
tranzactiile de pe anul 2016 au fost inchise, cand nicio modificare in sistemul contabil
nu era necesara si marea majoritate a angajatilor era in concediul de sarbatori de iarna.
In acest moment echipa de IT a avut responsabilitatea pentru a transfera toate
tranzactiile dintr-un sistem in altul. In plus, team leaderii si managerii au fost
responsabili de a cere conturi (accese) in functie de rolul fiecarui angajat in noul sistem
si de a pregati un plan pentru primele zile de utilizare a noului sistem de operare.

Implementarea schimbarii planificate, inlocuirea sistemului de contabilitate
BAAN cu SAP a durat aproximativ 6 luni pana cand echipele au devenit complet
functionale pe procese si nu au existat erori.

Odata luata decizia de adoptare a strategiei la nivelul Companiei A, echipa de
management a adoptat o atitudine transparenta oferind informatiile necesare
angajatilor pentru a cunoaste cat mai clar situatia In care s-a adoptat strategia si
respectiv efectele asteptate dupid implementarea schimbirii in cauzi. In aceste
momente a foarte importanta comunicarea intre lideri si angajati, tocmai cu scopul de
a-i determina pe cei din urma sa rationalizeze situatia in care se aflau. Asa cum am
prezentat mai sus, reactia membrilor echipei analizate a fost diferita in cazul
membrilor localizati in Cluj comparativ cu cei localizati in Polonia. Astfel, daca in cazul
primilor reactia a fost de deschidere si acceptare, la nivelul membrilor echipei din cele
doua fabrici din Polonia s-a manifestat o rezistenta mare la schimbare.

In momentul implementirii sistemului de contabilitate SAP au existat dificultiti
de ordin tehnic, functional, dar si de adaptare a procesului. Asadar, pentru inceput,
anumite tranzactii si conturi (accese) nu au functionat pentru echipa analizata, fapt ce
a condus la unele intarzieri in procesare si a necesitat interventia echipei de IT pentru
a adapta sistemul contabil SAP la specificititile procesului. in plus, transferul tuturor
tranzactiilor deschise la nivel contabil din sistemul BAAN in sistemul SAP nu s-a putut
face 1 la 1 ci s-au transferat in calup-uri. Acest lucru a facut ca membrii echipei
analizate sa lucreze mai mult pentru a fi siguri cu privire la continutul fiecarei din
tranzactiile transferate pentru a evita eventualele erori financiare. Managementul a
decis sa implice echipa din Berlin in rezolvarea acestor erori si de asemenea, sa creeze
anumite fisiere care sa urmareasca evolutia, solutiile si nivelul de rezolvare a acestor
probleme. Aceasta abordare a managementului o consideram una extrem de potrivita
avand in vedere cd au incercat sa isi securizeze solutiile si eventualele probleme
pentru o posibila noua schimbare.

Din discutiile cu angajatii, acestia au constientizat nevoia si beneficiile acestei
schimbari in momentul inceperii utilizarii noului sistem contabil SAP si in momentul
in care accesul lor la vechiul sistem (BAAN) a devenit nefunctional. Ceea ce i-a
determinat sa accepte schimbarea si chiar sa vada beneficiile acesteia a fost tocmai
utilizarea sistemului SAP, noul sistem de contabilitate fiind mult mai usor de utilizat,
mult mai rapid si eficient. Asadar, chiar dacad managementul Companiei A a pregatit
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implementarea schimbarii un an, membrii echipei localizati In Polonia au fost cu
adevarat pentru schimbare, doar dupa ce au folosit zilnic sistemul SAP si au simtit
beneficiile acestuia.

Dupa sase luni de la inceperea implementarii acestei schimbarii planificate,
membrii echipei analizate (indiferent de locatie) au utilizat exclusiv sistemul contabil
SAP pentru toate activitatile. Acest lucru a fost posibil deoarece s-a reusit transferul
complet al tuturor informatiilor, au fost clarificate balantele si angajatii au devenit
utilizatori independenti ai sistemului. Este foarte interesant de observat faptul ca
rezistenta la schimbare a disparut treptat odata cu implementarea acesteia. Discutiile
cu angajatii din Polonia au aratat faptul ca desi aceasta schimbare parea imposibila si
total in dezavantajul lor, pas cu pas s-au resimtit toate beneficiile acesteia.

Evaluarea impactului schimbarii planificate

Evaluarea impactului schimbarii planificate implementate s-a realizat sub
diferite forme specifice. In primul rand, au existat rapoarte siptimanale pentru
evaluarea evolutiei rezolvarii erorilor survenite in urma tranzitiei. Aceste rapoarte
erau pregatite de catre angajatii direct implicati Impreuna cu expertii din Berlin si
erau livrate la Inceputul fiecarei saptamani catre management, acesta facand o analiza
legata de timpul, munca si resursele investite versus rezultate. Aceste rapoarte
stateau la baza deciziei de a mentine sau nu anumite activitati sau de a realiza anumite
modificari necesare. Astfel, in anumite cazuri s-a renuntat, de exemplu la anumite
workshop-uri intre functiuni, deoarece acestea nu aduceau valoare addugata direct
proportionala cu efortul depus.

Aceste rapoarte erau completate de o serie de indicatori de performanta (KPIs,
Key Performance Indicators) cu ajutorul carora se urmarea zilnic productivitatea si
eficienta muncii angajatilor. Astfel s-au comparat valoarea indicatorilor de
performantd a angajatilor din echipa analizatd de dinainte si dupa implementarea
noului sistem contabil. Potrivit angajatilor si managerilor intervievati, cifrele care
masurau volumul de munca zilnic au crescut in prima faza, tocmai din cauza
nefunctionalitatii anumitor tranzactii, iar pe urma au scazut, angajatii avand
posibilitatea de a primi sprijin de la celelalte echipe, fapt care a stabilizat procesul.
Cifrele au mai scazut si datorita faptului ca noul sistem a exclus un pas important in
faza de procesare a datelor. In ceea ce priveste productivitatea, sistemul de operare
SAP a adus un nivel de productivitate mai mare pentru angajati, tocmai din cauza ca
este, asa cum am mai mentionat, un sistem mult mai facil comparativ cu BANN.

Subliniem ca In firmele mari, si implicit la nivelul Companiei A, evaluarea si
monitorizarea cu ajutorul indicatorilor de performanta (KPIS) este constants, zilnica,
nu se intampla doar pe parcursul implementarii unor schimbari.

0 alta metoda de evaluare a impactului schimbarii implementate, dar de data
aceasta cu o frecventa lunara, este consolidarea tuturor cifrelor din cadrul SSC-ului si
transmiterea lor citre managementul de la nivel inalt. In plus, au existat sedinte
lunare, individuale cu superiorul direct al fiecarui angajat, subiectul principal fiind
modul in care schimbarea functioneaza sau nu, este benefica sau nu, este dificila sau
nu si daca afecteaza intr-un fel sau altul angajatul pe plan profesional. Majoritatea
angajatilor au considerat acest lucru un semn de interes si implicare din partea
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managementului si au sustinut ca aceste sedinte individuale i-au ajutat sa se exprime
si sa rezolve eventualele nemultumiri legate de schimbare, In acest fel simtindu-se cu
adevarat parte din schimbare si incurajandu-i sa sustind schimbarea. Toate metodele
de evaluare mentionate mai sus au avut loc in ambele locatii ale echipei analizate. In
plus, s-a evaluat In mod constant si legatura dintre membrii echipei localizati in cele
douad tari. Este interesant faptul ca in cadrul Companiei A fiecare din membrii
echipelor virtuale existente se evalueaza reciproc o data la patru luni. Asadar, la prima
evaluare de dupa implementarea schimbarii s-a vazut o crestere a notelor acordate
reciproc de membrii echipei din Polonia si cea din Cluj-Napoca. Acest lucru s-a
intamplat datorita faptului ca noul sistem a facilitat si comunicarea dintre acestia, ei
colaborand mult mai mult. si de aceasta datda managementul a profitat de avantajele
situatiei existente si i-a incurajat pe angajati sa lucreze in forum-uri mai mult sau mai
putin oficiale, pentru a face schimb de cunostinte si pentru a gasi solutiile si metodele
de lucru cele mai eficiente pentru o buna functionare a procesului.

Potrivit team liderului echipei analizate, schimbarea planificata implementata a
avut si un alt efect pozitiv, si anume faptul ca echipa s-a inchegat, membrii echipei
reusind sa se integreze mai usor in procesul de schimbare din cadrul departamentului.
Astfel le-a fost mai usor sa ofere si sa primeasca sprijin, le-a fost usurata munca si
respectiv integrarea in ceea ce priveste procesul din cadrul departamentului.

Concluzii

Schimbarea studiatda in cadrul Companiei A, mai exact la nivelul unei echipe
virtuale (localizata in Cluj-Napoca si in 2 orase din Polonia) care sustine contabilitatea
a doua fabrici din Polonia se refera la inlocuirea unui sistem contabil existent BAAN cu
unul mai modern, performant, rapid si mult mai eficient si anume, cu sistemul SAP.
Aceasta schimbare planificata a fost rezultatul adoptarii unei strategii de standardizare
a utilizarii sistemelor de operare, numite generic sisteme ERP (Enterprise Resource
Planning). Perioada premergatoare schimbarii a fost foarte bine pregatita si gestionata
de managementul din Cluj-Napoca, dar si de catre cel din Polonia, aspectele relevante
prezentate fiind comunicarea interna si respectiv instruirea angajatilor. Specificul
schimbarii analizate este dat de caracteristicile echipei la nivelul careia s-a implementat
schimbarea, aceasta fiind o echipa virtuald, respectiv diversa. Dar, fiind vorba despre
un SSC, aceste echipe sunt des intilnite, ca urmare pregatirea si implementarea
schimbarii s-au realizat avand 1n vedere expertiza existenta la nivelul Companiei A in
managementul schimbarii. Echipa de management a folosit intr-un mod inteligent si a
fructificat oportunitatile pe care le-a avut in urma practicilor din trecut.

Avand 1n vedere rezultatele schimbarii analizate, dupa finalizarea etapei de
implementare, rezultate in termeni de productivitate a angajatilor, apreciem ca
aceasta schimbare a fost una de succes. Schimbarea 1n sine a fost una cu impact
semnificativ atat din punct de vedere financiar, tehnic, dar bineinteles si uman.

Consideram cad succesul acestei schimbadri la nivelul echipei analizate se
datoreaza knowhow-ului din Compania A cu privire la managementul schimbarii. Etapa
de pregatire aimplementarii schimbarii a durat un an, timp in care s-a comunicat intern
permanent si argumentat, respectiv s-a investit mult in instruirea angajatilor. Din
punctul nostru de vedere, aceasta schimbare a fost foarte bine planificatd, transpusa si
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adaptata la contextul si nevoile echipei analizate. Aceasta schimbare s-a realizat in
conditii de transparentd, astfel comunicarea eficienta si sustinerea beneficiilor
schimbarii a reprezentat un pas important in progresul acestui proiect.

Chiar daca rezistenta la schimbare manifestatd de catre membrii echipei
localizate in Polonia a fost considerabila, aceasta s-a redus considerabil, in principal,
dupa implementarea schimbarii si dupa experimentarea personala a avantajelor mari
aduse de sistemul contabil SAP comparativ cu BAAN. Acesta schimbare a adus
rapiditate In proces, alinierea cu celelalte procese din companie si impartirea muncii in
cadrul echipei virtuale. Un aspect foarte important in acest proces a fost faptul ca
rezultatele au fost monitorizate si cuantificate constant, astfel ca s-a putut observa si
compara situatia de dinainte de implementare a schimbarii si dupa finalizarea acesteia.

Asadar, procesul de pregatire si implementare a schimbarii s-a derulat potrivit
planurilor si strategiilor facute, aspect important pentru toti cei implicati In acest
proces de schimbare. Consideram ca elementele cheie privind implementarea corecta
a schimbarii in Compania A au fost modul in care a fost comunicata schimbarea,
modul in care au fost tratati angajatii, transparenta existenta si reactiile rapide ale
managementului la orice problema aparuta in procesul de implementare.

intrebari si subiecte de discutii

1. Care sunt implicatiile schimbarii planificate analizate asupra angajatilor?
Argumentati raspunsul.

2. Care sunt cauzele reactiei diferite a angajatilor localizati in Polonia
comparativ cu cei din Cluj-Napoca (din echipa analizatd) la schimbarea
comunicatad?

3. Ce aspecte au caracterizat comunicarea interna cu privire la schimbare, in
etapa de pregatire a implementarii acesteia?

4. Cum s-arealizat instruirea angajatilor cu privire la noul sistem contabil?

Cum s-a masurat impactul schimbarii implementate?

6. Care sunt principalele beneficii ale schimbarii implementate la nivelul
echipei analizate si respectiv a angajatilor? Argumentati raspunsul.

U1
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STRATEGIA DE DIGITALIZARE CA SOLUTIE
PENTRU A GESTIONA CRIZA COVID

loan PETRISOR],
Diana COZMIUC?

Rezumat

Din punct de vedere al temei alese, articolul prezent se incadreazd in managementul
digitalizdrii si transformdrii digitale, atdt din punct de vedere teoretic, cdt si din
punct de vedere empiric. Managementul digitalizdrii si al transformdrii digitale este
un subiect aparte, recent teoretizat in revistele stiintifice, preluat din activitatea
marilor firme de consultantd. Recenziile teoretice preiau experienta vastd a firmelor
de consultantd. In contextul Covid, digitalizarea si transformarea digitald ar putea
atenua impactul socio-economic al pandemiei, in opinia mai multor surse legitime.
Studiul de caz deviant, de instantd criticd, se referd la corporatia Continental, cel mai
mare angajator din Romdnia, la transformarea sa digitald si la managementul
situatiei Covid, cautdnd aspecte si solutii comune.

In 2020, o pandemie a lovit societatea si a generat mari daune sociale si
economice. Un nou virus fara tratament cunoscut a infestat populatia din toate tarile
si a generat efecte ondulare pe toate aspectele societatii umane la nivel global.
Sprijinite de Organizatia Mondiala a Sanatatii, guvernele din Intreaga lume au luat
masuri pentru aplatizarea curbei pandemice, care au generat distantarea sociala si
ordinele de a ramane acasa. Fondul Monetar International a raportat o recesiune
declansata de Covid care se preconizeaza a fi cea mai severa recesiune economica
globala de la al doilea razboi mondial. Din perspectiva economica, pandemia a afectat
atat pietele de consum, cat si pietele bursiere din intreaga societate intr-un mod
puternic negativ. Acest lucru are un impact direct asupra vanzarilor, asteptarilor
actionarilor si costurilor. Fondurile disponibile si economiile vor fi cheltuite pentru
sustinerea somajului, finantarea tratamentelor contra Covid si a altor probleme de
management, pentru a crea siguranta in incertitudine. Ca raspuns la criza Covid,
Uniunea Europeana a emis o strategie comuna de gestionare a impactului pandemiei
globale. Strategia costa 2,4 trilioane de euro, bugetul complet al Uniunii Europene

1 Universitatea de Vest Timisoara, ipetrisor53@yahoo.fr
2 Universitatea de Vest Timisoara, diana.cozmiuc.record@gmail.com
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castigat in ultimii 70 de ani de economii. Prioritatea economica a Europei sunt
tranzitiile ecologice si digitale. Din acest buget global de recuperare, 560 de miliarde
de euro sunt dedicate investitiilor in tranzitii ecologice si digitale; urmatoarea cea mai
mare investitie, 94,4 miliarde de euro, pentru fondul de investitii digitale din Europa,
Horizon Europe.

Investitia In digitalizare este in centrul strategiilor din Intreaga societate, din
mai multe motive. Criza Covid din 2020 a schimbat noua normalitate in moduri
profunde si neprevazute. Criza pandemica a avut un impact puternic asupra
problemelor de sanatate, muncii la distantd, somajului, bunastarii sociale, stilului de
viatd, recesiunii economice, guvernului. Aceste efecte au fost notate In mass media ca
atare. Majoritatea opiniilor converg spre largirea scarii si cresterea vitezei de
transformare digitala, integrate intr-un plan digital Marshall. Tehnologia digitala a
fost folosita pentru a comunica, a lucra, a supravietui si a gestiona lanturile de
aprovizionare in timpul crizei. Consultanti in transformarea digitald: Accenture3
(2020); BCG* (2020); CapGemeni® (2020); Deloittes (2020); EY7 (2020); IBM8 (2020);
Mc Kinsey? (2020); KPMG10 (2020); PublicisSapient!! (2020); PWC12 a notat in 2020
despre criza Covid ca se extinde si accelereaza transformarea digitala. Analizele de
piata din 2020 de la acesti consultanti de top arata ca punctul de plecare al
transformarii digitale a fost programat pentru 2020, iar criza Covid evalueaza
transformarea digitala bazata pe tehnologia existenta si accelereaza transformarea
digitala dincolo de capabilitatile infrastructurii existente. Consultantii de top sunt de
acord ca transformarea digitala este cel mai bun raspuns la provocarea Covid.

3 Sweet, J. (2020). Accenture’s CEO: 5 rules for rethinking digital transformation during Covid 19.
Retrieved April 13th, 2020, from https://fortune.com/2020/06/26/coronavirus-accenture-ceo-digital-
transformation/

4 BCG (2020). COVID -19 BCG Perspectives. Retrieved April 10th, 2020, from https://media-
publications.bcg.com/BCG-COVID-19-BCG-Perspectives-Version4.pdf

5 CapGemeni (2020). Why Digital Inclusion is at the heart of our response to COVID-19. Retrieved April
10th, 2020, from https://www.capgemini.com/dk-en/2020/06/why-digital-inclusion-is-at-the-heart-
of-our-response-to-covid-19/

6 Deloitte (2020). COVID-19: Shaping the future through digital business. Leveraging technology to
support the recovery and produce lasting change. Retrieved April 13th, 2020, from https://www?2.
deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/articles/covid-19/shaping-the-future-through-digital-
business.html

7EY (2020). COVID-19: Which critical choices should businesses make next?. Retrieved April 13th, 2020,
from https://www.ey.com/en_gl/long-term-value/covid-19-critical-choices-businesses-should-make

8 BM (2020). 7081: Modernizing IT for a post COVID-19 future | IBM Think Digital. Retrieved April 13th,
2020, from https://www.ibm.com/events/think/watch/replay/126533105/

9 Mc Kinsey (2020). The digital-led recovery from COVID-19: Five questions for CEOs. Retrieved April
13th, 2020, from https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/the-
digital-led-recovery-from-covid-19-five-questions-for-ceos

10 KPMG (2020). Covid-19. The perfect storm for digital acceleration. Retrieved April 13th, 2020, from
https://home.kpmg/in/en/home/insights/2020/05/covid-19-the-perfect-storm-for-digital-
acceleration.html

11 PublicisSapient (2020). COVID-19: A Change in How (and Where) We Work?. Retrieved April 13th,
2020, from https://www.publicissapient.com/insights/covid19_a_change_in_how_and_where_we_work
12 PWC (2020). Webinar 15 April 2020. Retrieved April 13th, 2020, from https://www.pwc.ro/en/
romania-crisis-centre.html
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Se discuta cerintele infrastructurii pentru a antrena pandemia blocajului, recesiunii
in sectoarele economice principale. Se ofera oportunitati pentru cresterea economica
noud In termeni concreti ai cerintelor infrastructurii. La Genpact!3 (2020), la
jumatatea anului 2020, accelerarea transformarii digitale pentru gestionarea crizei
Covid este considerata o realitate pentru multe intreprinderi din intreaga lume.

2. Aspecte metodologice

Tema acestui articol este digitalizarea, ca impact al tehnologiei digitale asupra
organizatiilor. Articolul se concentreazd pe transformarea digitala, utilizarea
tehnologiei digitale pentru a schimba dimensiunile organizationale, scara maturitatii
digitale, folosind harti de parcurs, programe, proiecte. Articolul investigheaza
problemele manageriale in criza Covid si transformarea digitala ca solutie posibila
pentru a gestiona criza din literatura teoretica si practica organizatiei Continental.
Scopul articolului este de a gasi solutii pentru gestionarea globala a crizei cauzate de
Covid 19, tinand cont de aspectele globale. Metodologia articolului este un studiu de
caz critic exploratoriu despre caracteristicile comune dintre criza Covid si digita-
lizarea sau transformarea digitala. Motivul pentru aceasta abordare metodologica
este natura inedita din punct de vedere istoric a crizei Covid si problemele de
transformare digitala reunite. Revista de literatura se bazeaza pe experienta autorilor
in cercetarea digitalizarii si transformarii digitale, publicata deja in numeroase
articole si carti. Sectiunea empirica a fost aleasd pe baza mai multor argumente:
industriile de productie cel mai afectate de transformarea digitala in anul sau critic
2020; numarul mare de furnizori de automobile cu filiale in Romania; dimensiunea
filialei romane si implicatiile acesteia asupra Romaniei. Concluziile arata ca
digitalizarea este o solutie comuna prin care societatea incearca sa gestioneze
pandemia in aspectele sale volatile, incerte, complexe si ambigue. Articolul considera
cd anul 2020 este de asemenea indicat ca un an critic in transformarea digitala. In
scenariul precedent, transformarea digitala ar fi ridicat probleme in abilitatea
companiilor de a suporta costul instruirii personalului pentru digitalizarea in
fabricatie, care cuprinde orele de munca pierdute. La Continental, criza Covid a scazut
vanzdrile, costurile si a creat timp liber disponibil, altfel imposibil de sustinut in
prognoza pentru 2019. Fonduri europene sunt disponibile pentru relansarea
economiei prin mijloace digitale si circulare. O posibila concluzie este ca activitatea
neutilizata si disponibild poate fi utilizata pentru investitii in cresterea viitoare in
digitalizare, ceea ce va stimula economia dupa cea mai mare recesiune Inregistrata de
la cel de-al doilea razboi mondial. Din perspectiva managementului, criza Covid are
impact in mai multe directii si necesita o solutie holistica de gestionare. Articolul
indica spre posibile solutii, cum ar fi munca la distanta si investitii In transformarea
digitala, in special, date din fonduri disponibile. Autorul a folosit imaginea de
ansamblu a cercetarilor anterioare in acest domeniu. Studiul intentioneaza sa fie util
lumii academice, pentru a teoretiza noul fenomen, si practicienilor, pentru
informatiile din acesta.

13 Genpact (2020). COVID-19: Solutions for business resilience. Retrieved April 13th, 2020, from
https://www.genpact.com/insight/solution-overview/covid-19-solutions-for-business-resilience
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3.1. Recenzia literaturii teoretice - definitia literaturii despre digitalizare
si transformarea digitala

In ,Information Resources Management Association Encyclopedias”, digitalizareal4
are mai multe definitii, precum in tabel 1.

Tabel 1 Definitia digitalizarii

Digitalizarea - integrarea tehnologiilor digitale in viata de zi cu zi prin digitalizarea a tot ceea
ce poate fi digitalizat;

- adoptarea tehnologiilor digitale pentru modificarea modelului de afaceri;

- crearea valorii pentru partile interesate, de exemplu actionari, prin utilizarea
unor tehnologii noi si avansate, prin exploatarea dinamicii retelei digitale si a
fluxului de informatii urias;

- utilizarea tehnologiilor digitale pentru actualizarea proceselor;

- procesul prin care companiile 1si reorganizeaza metodele si strategiile de lucru
pentru a obtine beneficii mai mari datoritd implementarii unor noi tehnologii;

- schimbadrile si transformadrile din societate ca urmare a tehnologiilor
informationale si de comunicare;

- integrarea tehnologiilor digitale in viata de zi cu zi, prin digitalizarea a tot ceea
ce poate fi digitalizat;

- oidee aparenta de societate si tehnologie dependentd de dezvoltare;

- utilizarea tehnologiilor digitale pentru a schimba un model de afaceri si a oferi
noi venituri si oportunitati de producere a valorii;

- este procesul de a trece la o afacere digitald;

- procesul de transformare a informatiilor intr-un format digital (biti - 0,1)
(adicg, citit de calculatoare); stocarea, procesarea si transmiterea informatiilor
cu usurintd prin utilizarea unei retele de calculatoare;

- adoptarea tehnologiei digitale de catre jucatorii cheie de pe piatd, cum ar fi
distribuitori si producatori, asociati si practicieni de film, producatori de
politici culturale si politicieni;

- integrarea tehnologiilor digitale in viata de zi cu zi;

- utilizarea tehnologiilor digitale pentru a trece la o intelegere a afacerilor
digitale;

- gestionarea proceselor de afaceri prin transferul lor in medii digitale.

La MIT Institute for Technology si CapGemeni, Westerman, Bonnet si McAfeel5
scriu despre transformarea digitala si sunt autorii conceptului incepand din anul 2011.
Studiul indica aparitia unui fenomen nou, important, transformarea digitala. Cei trei
teoretizeaza transformarea digitald prin noud blocuri ale transformarii digitale
incadrabile in trei grupe. Prima grupa este utilizarea tehnologiei pentru a imbunatati
radical performanta sau dimensionarea Intreprinderilorié 17 si cuprinde intelegerea
clientilor, cresterea de ultima generatie si punctele de contact ale clientilor. A doua

14 Khosrow-Pour (2018). What is Digitalization. Retrieved April 13th, 2020, from https://www.igi-
global.com/dictionary/it-strategy-follows-digitalization /7748

15 Westerman, G., Bonnet, D., & Mc Afee, A. (2011). Digital Transformation: a Roadmap for Billion-Dollar
Organizations. New York, NY: Harvard Business School Press.

16 Westerman, G., Bonnet, D., & Mc Afee, A. (2014). The nine elements of digital business transformation.
MIT Sloan Management Review January 2014.

17 Westerman, G., Bonnet, D., & Mc Afee, A. (2014). Leading Digital: turning technology into Business
Transformation. New York, NY: Harvard Business School Press.
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grupa este transformarea proceselor operationale, cuprinzand digitalizarea proceselor,
activarea lucratorilor, gestionarea performantei. A treia grupa este transformarea
modelelor de afaceri, prin intreprinderi modificate digital, noi afaceri digitale,
globalizare digitala. Intensitatea investitiilor in tehnologia digitala si transformarea
digitala functioneaza impreuna. Impactul tehnologiei digitale in media este comparat
cu impactul asupra industriilor in deceniul 2010-2020. Westerman sustine c3, dintr-o
perspectiva strategicd, tehnologia digitald nu este importanta la fel de importanta ca
strategia digitala!8. Principalii consultanti Tmpartasesc parerea ca transformarea
digitala este un subiect cheie: OCDE?9 scrie despre economia transformarii digitale; la
fel si Accenture20 (2020); alti consultanti sunt: BCG2! (2020); CapGemeni?2 (2011); EY23
(2020); Hosseini24 (2015); IBM Institute for Business Value Analysis25 (2011); Mc
Kinsey26 (2018); PWC27 (2020); The World Economic Forum28 (2017).

3.2.Recenzia literaturii despre tehnologia digitala

Tehnologia informatiei poate fi definita de platformele International Data
Corporation: prima platforma, din 1985, cuprinde terminalul mainframe si are milioane
de utilizatori; din 2011, cuprinde retele locale, Internetul si retele client - server si are
sute de milioane de utilizatori; incepand cu 2020, schimbarea se extinde la miliarde de
utilizatori si cuprinde dispozitive si aplicatii mobile, banda larga mobilg, afaceri sociale,

18 Westerman, G., Bonnet, D., & Mc Afee, A. (2014). Leading Digital: turning technology into Business
Transformation. New York, NY: Harvard Business School Press.

19 OECD (2019). Measuring the Digital Transformation: A Roadmap for the Future. Retrieved April 13th,
2020, from https://blog.iese.edu/bizknowledgewatch/2019/measuring-the-digital-transformation-a-
roadmap-for-the-future/

20 Accenture (2020). Leadership, not tech, makes digital champions. Retrieved April 12th, 2020, from
https://www.accenture.com/us-en/blogs/industry-digitization/leadership-not-tech-makes-digital-
champions

21 BCG (2020). Digital Transformation. Retrieved April 10th, 2020, from https://www.bcg.com/digital-
bcg/digital-transformation/overview.aspx

22 CapGemeni (2011). The Digital Advantage: How digital leaders outperform their peers in every
industry. Retrieved April 10th, 2020, from https://www.capgemini.com/wp-content/uploads/2017/
07/The_Digital_Advantage_How_Digital Leaders_Outperform_their_Peers_in_Every_Industry.pdf

23 EY (2020). Digital Strategy and Transformation. Retrieved April 13th, 2020, from https://www.ey.com
/en_gl/digital/transformation

24 Hosseini (2015). What will the future look like under Industry 4.0 and digital transformation in the
healthcare space?. Retrieved April 13th, 2020, from https://docplayer.net/4029537-What-will-the-
future-look-like-under-industry-4-0-and-digital-transformation-in-the-healthcare-space.html

25 |BM Institute for Business Value (2011). Digital transformation. Creating new business models where
digital meets physical. Retrieved April 13th, 2020, from https://s3-us-west-2.amazonaws.com/
itworldcanada/archive/Themes/Hubs/Brainstorm/digital-transformation.pdf

26 McKinsey (2018). Unlocking success in digital transformations. Retrieved April 13th, 2020, from
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/unlocking-success-in-
digital-transformations

27 PWC (2020). PwC’s Predictable Value. Retrieved April 13th, 2020, from https://www.pwc.com/us/
en/services/alliances/oracle-implementation/predictable-value.html

28 World Economic Forum and AT Kearney (2017). Technology and Innovation for the Future of
Production:  Accelerating Value Creation. Retrieved on May 15th, 2020, from
http://www3.weforum.org/

docs/WEF_White_Paper_Technology_Innovation_Future_of Production_2017.pdf
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date si analize mari, servicii cloud si solutii industriale inteligente. Tehnologia digitala,
creatd prin digitalizare, poate fi definita ca a treia platforma a International Data
Corporation: cloud, analize de date mari, afaceri sociale, mobilitate si acceleratoare de
tehnologie; acestea din urma constau 1n robotica, interfete naturale, imprimanta 3D,
Internetul Obiectelor, sisteme cognitive si securitate pentru generatia urmatoare?2°.
International Data Corporation3? se asteapta ca aceste tehnologii sa genereze inovatii
multiple in anii 2015-2022. In ceea ce urmeazi, dupa 2022, produsele, serviciile si
experientele vor deveni mai autonome, cu optica avansatd, recunoastere vocald,
robotica, blockchain automatizat si miniaturizare tehnologica la scara larga, devenind
trasaturi distinctive ale tehnologiei capitolului 3. In acest sens, piata transformarii
digitale este in centrul strategiei digitale; programul de strategii de transformare
digitala la nivel mondial indica maturitatea eforturilor de transformare a intreprinderii,
identifica impactul organizational, ofera indrumari privind construirea de noi capacitati
si acorda prioritate optiunilor de investitii. Tehnologia digitala poate fi definita si pe
baza listei de tehnologii emergente a lui Gartner. In 2018, noua listi de tehnologii
digitale Gartner in tehnologie digitala include platforma Internetul Obiectelor si clone
digitale. Piata pentru Internetul Obiectelor este estimata de Gartner la 3,7 trilioane3! de
dolari pana in 2020, la 4 trilioane de euro pentru toate componentele sale, de catre
KPMG3?2, si la 5,6 trilioane de dolari de Deloitte33. Totusi, piata globala pentru
transformarea digitala este estimata de International Data Corporation3* in valoare de
19 trilioane dolari, adica aproape 20% din produsul intern global in ceea ce priveste
valoarea economica (In estimarea proprie). Tehnologia informatiei poate fi definita de
platformele International Data Corporation: prima platforma, din 1985, cuprinde
terminalul cheie si are milioane de utilizatori; din 2011, cuprinde retelele cu acoperire
locald, Internet si client - server si are sute de milioane de utilizatori; incepand cu 2020,
schimbarea se extinde la miliarde de utilizatori si cuprinde dispozitive si aplicatii
mobile, banda larga mobila, afaceri sociale, date si analize mari, servicii cloud si solutii
industriale inteligente. Tehnologia digitala, creata prin digitalizare, poate fi definita ca
a treia platforma a International Data Corporation: cloud, analize de date mari, afaceri
sociale, mobilitate si acceleratoare de tehnologie. Conform consultantului Gartner
(2018)35, noua lista de tehnologii digitale Gartner include platforme, Internetul
Obiectelor si clone digitale.

29 International Data Corporation (2020). DX Performance. Retrieved April 13th, 2020, from
https://www.idc.com/itexecutive/research/dx/performance

30 International Data Corporation (2020). Explore the 3 Chapters of 3rd Platform Evolution. Retrieved
April 13th, 2020, from https://www.idc.com/promo/thirdplatform?tab=innovation

31 miliarde de miliarde, conform https://dexonline.ro/article/Scara_numeric%C4%83

32 KPMG (2017a). Beyond the hype. Separating ambition from reality in i4.0. Retrieved on July 10th, 2020,
from https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/xx/pdf/2017 /05 /beyond-the-hype-separating-ambition -
from-reality-in-i4.0.pdf

33 Deloitte (2016). Disruption in Manufacturing. Retrieved April 13th, 2020, from https://www2.
deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/risk/us-risk-disrupt-manufacturing.pdf

34 International Data Corporation (2020). Worldwide Digital Transformation Strategies. Retrieved April
13th, 2020, from https://www.idc.com/getdoc.jsp?containerld=IDC_P32570

35 Gartner (2018). Gartner Identifies Five Emerging Technology Trends That Will Blur the Lines Between
Human and Machine. Retrieved April 13th, 2020, from https://www.gartner.com/en/newsroom/press-
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In industriile de fabricatie, conform grupului care a propus Industria 4.0,
Kagerman si altii (2013)36, au loc mai multe revolutii industriale. O noud generatie de
tehnologie, digitalizarea, succede prima revolutie industriald, aburul si mecanica (1700
- 1860); a doua revolutie industriald, tehnologia electronica (1860-1969); a treia
revolutie industriald, automatizarea (1969-2020). Drumul catre Industria 4.0 este pavat
de integrarea verticald, integrarea orizontala si integrarea proceselor. Tehnologia de
baza in Industria 4.0 consta in sistemele ciber-fizice, care functioneaza prin Internetul
Obiectelor si prin Internetul Serviciilor. Ca sisteme individuale, sistemele ciber-fizice pot
fi produse, echipamente de fabricatie, echipamente logistice, sisteme energetice, sisteme
de mobilitate. Sistemele ciber-fizice negociaza decizii prin Internetul Obiectelor si prin
Internetul Serviciilor pentru ele insele si pentru sistemele pe care le formeaza: fabrici
inteligente, care interactioneaza prin Internetul Obiectelor, lanturi de furnizare
inteligente, care interactioneaza prin Internetul Serviciilor. Viziunea care a lansat acest
val de investitii, Plattform Industria 4.0, implica anumite tehnologii numite digitalizare
si capacitdtile acestora, care sustin fabrica digitala si modelele sale de afaceri. Plattform
Industria 4.0 (Kagerman, 2013) abordeaza transformarea digitala ca fiind sinonima cu
Industria 4.0. In aceast viziune initiald, Industria 4.0 este transformarea declansati de
Internetul Obiectelor, date si servicii. In consecint3, ,retelele in timp real de produse,
procese si infrastructura apar in cea de-a patra revolutie industriald, unde furnizarea,
fabricatia, intretinerea, livrarea si serviciul pentru clienti sunt conectate prin Internet.
Lanturile de valori rigide sunt transformate in retele de valoare extrem de flexibile.” A
patra revolutie industriald este recunoscutd drept transformare digitala de catre
consultanti de management si cercetatori stiintifici.

Tehnologia digitala este comercializata catre toate industriile individuale intr-un
alt grad. Unul dintre principalii consultanti de piata, Global Center for Digital
Transformation3” (2015), se asteapta ca tehnologia digitala sa perturbe industriile
existente incepand cu media si divertismentul si urmand cu produse si servicii tehnice,
comert cu amadnuntul, servicii financiare, telecomunicatii, bunuri ambalate
consumatorilor, educatie, servicii profesionale, ospitalitate si turism, fabricatie,
transportare silogisticd, imobiliare, servicii medicale si farmaceutice, energie si utilitati.

Grupul de jucatori cheie de pe piata Industria 4.0 sunt consultantii digitali, potrivit
Forrester3® (2018), si includ Accenture, Atos, Capgemini, Cognizant, Deloitte,
Dimension Data, EY, HCL Technologies, IBM, Infosys, KPMG, PwC, Tata Consultancy
Servicii (TCS) si Wipro. Cercetdrile Forrester au descoperit o piatd pe care Deloitte, IBM,
Accenture, HCL Technologies si Atos sunt lideri; KPMG, EY, PwC, Wipro, Tata

releases/2018-08-20-gartner-identifies-five-emerging-technology-trends-that-will-blur-the-lines-
between-human-and-machine

36 Kagermann, H., Wahlster, W., and Helbig, J. (2013). Securing the future of German manufacturing
industry. Recommendations for implementing the strategic initiative INDUSTRIE 4.0. Final report of the
Industrie 4.0 Working Group. Retrieved April 13th, 2020, from https://www.academia.edu
/36867338/Securing_the_future_of German_manufacturing_industry_Recommendations_for_impleme
nting_the_strategic_initiative_INDUSTRIE_4.0_Final_report_of the_Industrie_4.0_Working Group

37 Global Center for Digital Business Transformation (2015). Digital Vortex. How Digital Disruption Is
Redefining Industries. Retrieved April 13th, 2020, from https://www.cisco.com/c/dam/en/
us/solutions/collateral/industry-solutions/digital-vortex-report.pdf

38 Forrester (2018). The Forrester Wave™: Global IoT Services For Connected Business Operations, Q4
2018. Retrieved April 13th, 2020, from https://www.ibm.com/downloads/cas/XEQVYW27
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Consultancy Services, Cognizant si Infosys sunt performanti puternici; Capgemini si
Data Dimension sunt concurenti. Oferta curenta a Atos cuprinde cazurile de utilizare a
Internetului Obiectelor si Protocolului Internet servicii de evaluare si transformare a
Internetului Obiectelor servicii de implementare servicii de operare a Internetului
Obiectelor. Serviciile de consultanta strategica sunt aditionale. Prezenta pe piata
include veniturile totale ale Internetului Obiectelor marimea medie a tranzactiilor de
pe Internetul Obiectelor baza de clienti din Internetul Obiectelor distributia geografica
de clienti a Internetului Obiectelor. International Data Corporation3? (2019) acopera,
de asemenea, baza consultantului global si include in ea firmele Accenture, A.T.
Kearney, Atos, Bain & Co., BearingPoint, Berkeley Partnership, Boston Consulting
Group, Capgemini, Deloitte, DXC, EY, Fair Isaac, IBM, Korn Ferry, KPMG, McKinsey & Co.,
Mercer Management Consulting, PA Consulting, Proudfoot Consulting (Management
Consulting Group), PwC, Roland Berger, Tata Consultancy Services si ZS Consulting.

3.3. Recenzia literaturii despre digitalizare si transformare digitala

In literatura academici, in cadrul revistelor acreditate stiintifict¢, sunt acceptate
mai multe teorii despre transformarea digitala, care sunt de acord ca aceasta are mai
multe dimensiuni. Pentru Harvard Business Review, Kavadias, Ladas si Loch#! definesc
transformarea digitala ca urmatoarele: tehnologia digitala, oferta de produse sau
servicii, procese cu bucla inchisa, distribuirea activelor, stabilirea preturilor bazate pe
utilizare, un ecosistem mai colaborativ, o organizatie agila si adaptativa. La Cisco si IMD,
un cadru teoretic de transformare digitala cuprinde tehnologia digitald, structura
organizatorica, personalul, procesele, capacitatea tehnologiei informatiei si comunicarii,
ofertele, modelele de implicare#2. Ulterior, acelasi autor a propus un nou cadru pentru
transformarea digitala: tehnologie digitala, oferte, canale, clienti, parteneri, forta de
muncd, procese, capacitatea tehnologiei informatiei, structuri, stimulente, cultura%.
Pentru IBM Institute of Business Value*4, Berman si colaboratorii includ in reteaua lor
de transformare digitala tehnologia digitala, un nou accent strategic, noi expertize, noi
moduri de lucrus. La Cognizant*é, transformarea digitala este inteleasa drept cunostinte,

39 International Data Corporation (2019). IDC MarketScape: Worldwide Digital Strategy Consulting
Services 2019 Vendor Assessment. Retrieved April 13th, 2020, from https://www.ey.com/Publication/
vwLUAssets/ey-idc-marketScape-worldwide-digital-strategy /$File/ey-idc-marketScape-worldwide-
digital-strategy.pdf

40 Nwaiwu (2018). Review and comparison of conceptual frameworks on digital business
transformation. Journal of Competitiveness, 10(3), 86-100.

41 Kavadias, S., Ladas, K,, and Loch, C. (2016). The Transformative Business Model. Harvard Business
Review October 2016.

42 Wade, M. (2015). Digital business transformation. Global Center for Digital Business Transformation.
43 Wade, M., Noronha, A., Macauley, ], & Barbier, ]. (2017). Orchestrating digital transformation. Working
in concert to achieve business excellence. Global Center for Digital Business Transformation.

44 |BM Institute for Business Value (2011). Digital transformation. Creating new business models where
digital meets physical. Retrieved April 13th, 2020, from https://s3-us-west-2.amazonaws.com/
itworldcanada/archive/Themes/Hubs/Brainstorm/digital-transformation.pdf

45 Berman, S., Korsten, P., & Marshall, A. (2016). Digital reinvention in action: what to do and how to make
it happen. IBM, 2016.

46 Corver and Elkhuizen (2014). A Framework for Digital Business Transformation. Retrieved April 13th,
2020, from  https://www.cognizant.com/InsightsWhitepapers/a-framework-for-digital-business-
transformation-codex-1048.pdf

121



tehnologie digitald, clienti, organizare de produse, procese si sisteme. Alternativ, ea
include utilizarea tehnologiilor, modificarile in crearea valorii, modificarile structurate,
aspectele financiare. Rarele modele timpurii includ tehnologia, expectatiile de
performantd, de efort, influenta sociala, conditiile de facilitare?”.

Intrebarile cheie in transformarea digitald sunt ce si cum si fie transformat. Ceea
ce trebuie transformat este reprezentat de indici digitali de maturitate la nivel de
organizatie, care combina etapele de maturitate, dimensiuni organizationale, scale de
maturitate. Consultantii: Acatech#8 (2017); Accenture? (2019) BCGS5° (2019)
CapGemenist 52 (2011, 2014) Deloittes3 (2020); International Data Corporations4
(2020) KPMG>s (2016) Mc Kinseysé (2019) Siemenss? (2019) impartaseste parerea ca
scara digitalda de maturitate reprezintda o imagine de ansamblu a etapelor de
transformare din Industria 4.0. Modelele de maturitate de la consultantii digitali impart
etapele maturitatii combinate pe axe care reprezintd dimensiunile si scara lor. Acestea
aratd toate dimensiunile organizationale afectate de transformarea digitala si sunt, prin
urmare, o reprezentare holisticd sau partiald a transformarii digitale. Scalele de
maturitate concepute de sustinatorii Industriei 4.0, Acatech in 2017, de Fraunhofer si
de Siemens in 2019 si de arhitectura lui Lee pentru sistemele ciber-fizice Impartasesc
conceptia despre etapele de maturitate. Primul pas catre Industria 4.0 este conectarea
dispozitivelor fizice la Internetul Obiectelor si date mari; acest pas functioneaza cu
tehnologia de fabricatie existenta. Acesta este si primul pas al sistemelor ciber-fizice,
conectarea, conform arhitecturii sistemelor ciber-fizice a lui Lee din 2015. In cel de-al

47 Matt, C., Hess, T., & Benlian, A. (2015). Digital Transformation Strategies. Business & Information
Systems Engineering, 57 (5). p. 339-343.

48 Acatech (2017). Industrie 4.0 Maturity Index. Managing the Digital Transformation of Companies.
Retrieved April 12th, 2020, from https://www.acatech.de/wp-content/uploads/2018/03/acatech_
STUDIE_Maturity_Index_eng_ WEB.pdf

49 Accenture (2019). An Al roadmap to maximize the value of Al. Retrieved April 12th, 2020, from
https://www.accenture.com/us-en/insights/artificial-intelligence/ai-roadmap

50 BCG (2019). Measuring Digital Maturity to Drive Superior Performance. Retrieved April 10th, 2020,
from https://www.bcg.com/capabilities/technology-digital /digital-maturity.aspx

51 CapGemeni (2011). The Digital Advantage: How digital leaders outperform their peers in every
industry. Retrieved April 10th, 2020, from https://www.capgemini.com/wp-content/uploads/
2017/07 /The_Digital_Advantage_How_Digital_Leaders_Outperform_their_Peers_in_Every_Industry.pdf
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56 Mc Kinsey (2019). Hannover Messe 2019: The 3 P’s of Industry 4.0. Retrieved April 13th, 2020, from
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doilea pas catre Internetul Obiectelor, tehnologia analiticilor este utilizata pentru
procesarea datelor generate, identificarea tiparelor si furnizarea de servicii digitale.
Aceasta este etapa platformelor Internetul Obiectelor. In arhitectura sistemelor ciber-
fizice a lui Lee58 (2015), aceasta etapa se numeste configurare. Platformele Internetului
Obiectelor functioneaza cu tehnologia de fabricatie existenta si sunt strans integrate cu
automatizarea. Tehnologia analiticilor are mai multe grade de maturitate proprii:
analiticile descriptive, diagnostice, predictive, prescriptive. Tehnologia analiticilor
functioneaza cu toate functiile de management si este evaluata a detine un potential
valoric imens. Al treilea pas catre Industria 4.0 este momentul in care incepe
transformarea digitala, iar dispozitivele fizice 1si primesc copii numite clone digitale.
Aceasta este pasul cibernetic, copia virtuala a realitatii fizice In proiectarea produselor,
planificarea productiei, executia productiei. Acest pas se bazeaza pe etapele anterioare
si poate fi combinat cu tehnologia de automatizare. Al patrulea pas catre transformarea
digitala este cognitia, sistemele ciber-fizice sunt avansate de inteligenta artificiala si iau
decizii pentru ele insele si sistemele de sisteme pe care le formeaza: fabrici inteligente,
lanturi inteligente de furnizare, consum inteligent de energie, mobilitate inteligenta. Aici
se muta tehnologia cloud spre fog. Al cincilea pas catre transformarea digitala cuprinde
configurarea, adaptarea la situatii din viata reald si Invatarea bazata pe inteligenta
artificiald, autorepararea. Ceea ce trebuie transformat se poate referi la capacitati,
activitati, procese, modele de afaceri, functii, competenta personalului, cultura, strategie.
In limbajul modelelor de maturitate, acestea sunt dimensiuni organizationale. Dincolo
de firmele consultant, literatura stiintifica recunoaste modelele de maturitate. Mettler 5°
60 (2009, 2011) defineste maturitatea ca o dezvoltare a unei abilitati specifice sau
atingerea unui succes vizat de la o etapa initiala la una anticipata. Aceasta definitie este
impartasita de cel mai popular instrument de maturitate digitala, al lui Schumacher, Erol
si Sihné! (2016), si de catre lucrarile altor autori precum Proenca si Borbinha®2 (2016);
Mittal, Khan, Romero si Thorsten®3 (2018). Cei mai populari autori despre Industria 4.0,

58 Lee, ]., Davari, H.,, Yang, S., Bagheri, B. (2015). Industrial big data analytics and cyber-physical systems
for future maintenance & service innovation. Procedia CIRP 38 (2015) 3-7.
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60 Mettler, T. (2011). Maturity Assessment Models: A Design Science Research Approach. International
Journal of Society Systems Science, 3(1-2).

61 Schumacher, A, Erol, S., & Sihn, W. (2016). A maturity model for assessing Industry 4.0 readiness and
maturity of manufacturing enterprises. Procedia CIRP - Changeable, Agile, Reconfigurable & Virtual
Production, 52 (1), 161-166.

62 Proenca, D., & Borbinha, J. (2016). Maturity models for information systems-A state of the art. Procedia
Comput Sci 100:1042-1049.

63 Mittal, S., Khan, M., A., Romero, D., & Thorsten, W. (2018). A Critical Review of Smart Manufacturing &
Industry 4.0 Maturity Models: Implications for Small and Medium-sized Enterprises (SMEs). Retrieved
April  13th, 2020, from https://www.researchgate.net/profile/David_Romero2/publication/
328726147  _A Critical_Review_of Smart Manufacturing Industry_40_Maturity_Models_Implications
_for_Small_and_Medium-sized_Enterprises_SMEs/links/5be0577a4585150b2ba092ef/A-Critical-
Review-of-Smart-Manufacturing-Industry-40-Maturity-Models-Implications-for-Small-and-Medium-
sized-Enterprises-SMEs.pdf
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Schumacher, Erol si Sihné4 (2016); Schumacher, Nemeth si Sihn6é> (2019) propun scarile
de maturitate Industria 4.0 pe dimensiunile tehnologie, produse, clienti si parteneri,
procesele de creare a valorii, datele si informatiile, standardele corporatiei, angajatii,
strategia, conducerea pe o scara detaliatd pentru fiecare dimensiune. Conform lui Mittal,
Khan, Romero, si Thorsten®¢ (2018), scarile de maturitate pot lua forma unor evaluari
de pregatire, care sunt instrumentele de evaluare pentru a analiza si determina nivelul
de pregatire al conditiilor, atitudinilor, si resurselor, la toate nivelurile unui sistem,
necesare pentru atingerea obiectivelors?.

De asemenea, autorii sunt de acord cu hartile de maturitate, urmate de foile de
parcurs ca instrumente pentru transformarea digitald, dupa evaluarea in stadiu a
maturitatii digitale actuale, care modeleaza efortul de transformare de la o etapa de
maturitate la cealalta: CapGemeni¢® (2011); Garcia si Bray®® (1997); Mittal, Khan,
Romero si Thorsten’0 (2018); Schuh, Anderl, Gausemeier, Hompe si Wahlster’?
(2017); Schumacher, Erol si Sihn72 (2016); Schumacher, Nemeth si Sihn73 (2019).

64 Schumacher, A, Erol, S., & Sihn, W. (2016). A maturity model for assessing Industry 4.0 readiness and
maturity of manufacturing enterprises. Procedia CIRP - Changeable, Agile, Reconfigurable & Virtual
Production, 52 (1), 161-166.
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on an Industry 4.0 maturity model for manufacturing enterprises. Procedia CIRP 79 (2019).

66 Mittal, S., Khan, M., A,, Romero, D., & Thorsten, W. (2018). A Critical Review of Smart Manufacturing &
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McKinsey7* in 2017 scrie despre o foaie de parcurs pentru transformarea digitala:
etapele proiectului de transformare digitald, definirea valorii, scalarea. Foile de
parcurs descriu proiectele de transformare in termeni de tinte, etape, repere, durate,
finantare. Foaie de parcurs programe si proiecte generale. Actul de transformare
poate cuprinde mai multe proiecte, programe supravegheate de foile de parcurs. De
asemenea, autorii cercetarii stiintifice sunt de acord ca hartile de maturitate sunt
urmate de foile de parcurs ca instrumente pentru transformarea digitala, dupa
evaluarea in stadiu a maturitatii digitale actuale, care modeleaza efortul de
transformare de la o etapa a maturitatii la alta: CapGemeni (2011); Garcia si Bray
(1997); IBM (2019); Mittal, Khan, Romero si Thorsten (2018); Schumacher, Erol si
Sihn (2017); Schumacher, Nemeth si Sihn (2019).

4.1. Analiza empirica a datelor - Continental Roméania - prezentare
generala a Continental Romania

Continental este o companie de productie globald, organizata in divizii globale,
unitdti de afaceri si locatii. Continental este un furnizor pentru producatorii de
automobile in calitate de clienti. In Romania, Continental este cel mai mare angajator de
pe piata muncii. In Romania, mai multi furnizori de automobile sunt prezenti pe piati:
Robert Bosch GmbH, Continental, Magna, Johnson Controls, Faurecia, TRW, ZF, Yazaki
Romania, Lear Romania, Delphi, Basf, Sumitomo Electric, JTEKT Corp, Hitachi Romania,
Schaeffler, Autoliv Romania, Calsonic Kansei, Mahle, Visteon Romania, Hella,
Draexmeyer, Dura, Kromberg si Schubert. Continental este in prezent organizat in mai
multe dimensiuni: diviziile aferente tehnologiilor auto, tehnologiilor cauciuc,
tehnologiilor motor; functiile pentru deservirea grupului si locatiile mondiale’s. Grupul
tehnologiile auto includ divizia de mobilitate si siguranta autonomd, cu unitati de afaceri
sisteme avansate de asistenta la soferi, sisteme de franare hidraulice, siguranta pasiva si
senzori, dinamica vehiculului. O alta divizie este divizia retelele si informatiile
vehiculelor, cu unitati comerciale vehicule si servicii comerciale, retele auto conectate,
interfatd om-masina. Tehnologiile cauciucului includ pneuri si Contitech, cu mai multe
unitati de afaceri. Tehnologiile alimentarea vehiculului Vitesco Technologies cuprind
unitdti de control electronice, tehnologie de electrificare, detectare si actionare.
Activitatile Continental cuprind activitati de fabricatie si suport, urmate puternic de
activitati de cercetare si dezvoltare. Activitatile Continental sunt sprijinite de la sediul
companiei si de la functiile de asistenta. Activitatile Continental sunt intense in cercetare
si dezvoltare. Clasamentul este realizat prin intensitatea cercetarii si dezvoltarii, precum
si prin cheltuielile globale pentru cercetare si dezvoltare. Piata automobilelor ocupa
locul trei, dupa piata tehnologiei industriale pe locul unu si piata produselor
farmaceutice pe locul doi’e.

74 Mc Kinsey (2018). A roadmap for a digital transformation. Retrieved April 10th, 2020, from
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/a-roadmap-for-a-digital-
transformation
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76 Idea to value (2018). Top 1000 companies that spend the most on Research & Development (charts
and analysis). Retrieved on June 6th, 2020, from https://www.ideatovalue.com/inno/nickskillicorn/
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4.2. Analiza empirici a datelor - Continental Roméania - tranzitia
Continental la Industria 4.0

Viitorul Continental In a modela ecosistemul de mobilitate se afla in tehnologia
cloud si, in viitor, in inteligenta artificiala’’. Continental contribuie la tehnologia de
pionierat In trei domenii: sisteme de actionare alternativa, conducere autonoma,
vehiculul conectat si cloud, Impreunda cu gestionarea datelor. Transformarea
Continentalului a fost prevazuta de declaratii anterioare care au indicat Industria 4.0 si
inteligenta artificiala ca fiind prioritati strategice de top pentru companie?’s. La targul
Hanovra din 2019, targul international de frunte pentru Industria 4.0, Continental isi
anunta strategia de a investi in Industria 4.0 si in aplicatiile si serviciile inteligente.
Experti din diferite unitati ale companiei tehnologice vor vorbi la un summit cu privire
la problemele vitale actuale, cum ar fi Industria 4.0 si inteligenta artificiala.

Conform SAP, Continental si-a Tnceput tranzitia catre Industria 4.0, alegand o
unitate de afacere drept caz de testare pentru transformarea digitald??. Calatoria catre
Internetul Obiectelor incepe cu tehnologia de analitice a Internetul Obiectelor. Prima
realizare este calitatea predictiva. Urmatoarea oprire este Industria 4.0. Alte stiri
despre Continental8® spun ca organizatia a implementat Industria 4.0. Implementarea
a deschis calea pentru atingerea obiectivului sdu de procese de productie robuste, cu
o strategie cu defecte zero si rate mari de utilizare. Ambele surse indica faptul ca
compania si-a Inceput calatoria catre Industria 4.0 cu proiectul SPIRIT, o
standardizare a tuturor proceselor de planificare a intreprinderilor de pe lantul de
aprovizionare. SPIRIT integreaza sistemele Enterprise Resource Planning si procesele
de afaceri Intr-un singur sistem care permite planificarea integrala a proceselor
lantului de aprovizionare - planificarea cererii clientilor, planificarea comenzilor
furnizorilor, pana la indeplinirea comenzilor clientilor. Proiectul simultan eHorizon
ajuta vehiculele sa intreprindd actiuni preventive impotriva riscurilor potentiale prin
utilizarea senzorilor potriviti, procesarii datelor si sistemelor de asistenta.

In septembrie 2019, Continental a lansat programul de transformare pentru
203081 Programul este de a transforma 20 000 de locuri de munca in intreaga societate

2019/08/top-1000-companies-that-spend-the-most-on-research-development-charts-and-analysis
/#industries
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af727182ee/continental-speech-asm-20190426-en-data.pdf
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si de a crea mai multe noi. Existd mai multe etape ale programului: 2019-2022 este
perioada de investitii, cu aproximativ 1,1 miliarde de euro cheltuiti in programul de
transformare; 2023-2029 este perioada in care se planifica a reduce costurile brute cu
500 de milioane de euro pe an si a creste prin produse noi. Programul raspunde
declinului productiei globale de automobile si cererii crescande de solutii digitale.
Programul va afecta aproximativ 20 000 de noi locuri de muncg, si include concedieri
si instruire. Disponibilizarile vor avea loc in locatii din Europa cu costul ridicat si in
Statele Unite ale Americii. In timp ce se vor pierde locuri de muncd in domeniul
automobilului traditional, se vor crea noi locuri de munca in mobilitate electrica sau
digitalizare. Programul se transforma in mobilitatea viitorului. Continental in Motion
cuprinde in prezent trei elemente principale: Institutul Continental de Tehnologie si
Transformare, infiintat recent, un proces de instruire la nivelul intregii companii si
extindere a pietei de munca interne a companiei. Primele doua programe sunt
programe de instruire In ceea ce priveste mobilitatea electrici autonoma si
digitalizarea. Domeniile cheie de crestere includ urmatoarele: conducerea asistata si
automatizatd; conducerea conectatd; serviciile pentru clientii mobilitatii; cresterea
organica a activitatii anvelopelor; afacerile cu clienti industriali si clienti finali.

in cadrul programului de transformare al Continentalului, noul Institut
Continental pentru Tehnologie si Transformare va oferi servicii care acopera
Industria 4.0, noi concepte de actionare si digitalizare82. Se estimeaza costurile pentru
formare care sunt uriase, in jur de 1 miliard de euro pentru a instrui angajatii timp de
noua luni doar in 20% din Germania. Costurile acopera costurile de instruire si
costurile pentru orele de munca pierdute. Continental intentioneaza sa imparta
aceste costuri cu statul, companiile si angajatii. Institutul de instruire este axat pe
Industria 4.0, noile concepte de conducere si digitalizare.

Tehnologiile viitoare ale Continental sunt tehnologia cloud si, in viitor,
inteligenta artificialad3. Continental contribuie la tehnologia de pionierat in trei
domenii: sisteme de actionare alternativa, conducere autonomg, vehiculul conectat si
cloud, Impreuna cu gestionarea datelor. Transformarea Continentalului a fost
prevazuta de declaratii anterioare care au indicat Industria 4.0 si inteligenta artificiala
ca fiind prioritati strategice de top pentru companie8+. La Hanovra Messe din 2019,
targul international de frunte pentru Industria 4.0, Continental isi anunta strategia de
a investi 1n Industria 4.0 si in aplicatiile si serviciile inteligente. Experti din diferite
unitati ale companiei tehnologice vor vorbi la un summit cu privire la problemele
vitale actuale, cum ar fi Industria 4.0 si inteligenta artificiala.

82 Continental (2019). Continental Launches Institute With Intention To Qualify Employees. Retrieved
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Tranzitia spre digitalizare a Continental este directionatd de SAP85. Calatoria
catre Internetul Obiectelor incepe cu tehnologia de analiza a Internetului Obiectelor.
Primele realizari sunt calitatea predictiva. Urmatoarea oprire este Industria 4.0. Alte
stiri ale Continental86 afirma ca Industria 4.0, care a deschis calea pentru atingerea
obiectivului sdu de procese de productie robuste, a fost implementata cu o strategie
cu defecte zero si rate mari de utilizare a activelor. Ambele surse indica faptul ca
organizatia si-a Inceput calatoria catre Industria 4.0 cu proiectul SPIRIT, o
standardizare a tuturor proceselor de planificare a intreprinderilor de pe lantul de
aprovizionare. SPIRIT integreaza toate sistemele de Enterprise Resource Planning si
procesele de afaceri Intr-un singur sistem care permite planificarea integrala a
lantului de aprovizionare - planificarea cererii clientilor, planificarea comenzilor
furnizorilor si indeplinirea comenzilor clientilor. Proiectul simultan eHorizon ajuta
vehiculele sa intreprinda actiuni preventive impotriva riscurilor potentiale prin
utilizarea senzorilor potriviti, procesarii datelor si sistemelor de asistenta.

4.3. Analiza empirica a datelor - Continental Romania - gestionarea
Continental a crizei Coronavirus

Corporatia Continental contabilizeaza impactul global al crizei Coronaviruss8:
fabrici Inchise, munca de acasa, scaderea comenzilor noi din partea clientilor. Criza
Covid a afectat toate aspectele de afaceri ale Continental: vanzari mai mici, comenzi
noi ale clientilor reduse, intreruperi ale fluxului de productie, activitate perturbata in
locatii din intreaga organizatie, necesitatea reducerii drastice a costurilor, reducerea
costurilor de personal. Criza Covid a generat o reducere a tuturor activitatilor
grupului la nivel mondial. Situatia de criza a fost administratd de la varful spre baza
corporatiei de catre CEO-ul Continental, care a luat masuri la nivel mondial dupa cum
urmeaza: evaluarea riscului global; protectie fizicA impotriva contaminarii
lucratorilor a caror prezenta fizica este necesara; munca de acasa pentru angajatii
care nu sunt implicati activ in productie. Vanzarile mai mici au generat capacitatea de
productie libera, iar acum aceasta capacitate este utilizatd pentru a produce
echipamente medicale pentru a ajuta in criza Covidss.

In noul mediu economic, vanzirile actuale si comenzile noi ale clientilor au fost
amanate, iar personalul are timp liber la dispozitie. Continental a folosit aceasta
ocazie pentru a face disponibil prin tehnologia mobila Institutul Continental pentru

85 Howells, R. (2019). Goodbye Spreadsheets, Hello Industry 4.0: Continental Standardizes
Manufacturing Processes. Retrieved on July 8th, 2020, from https://www.digitalistmag.com/digital-
supply-networks/2019/06/25/goodbye-spreadsheets-hello-industry-4-0-continental-standardizes-
manufacturing-processes-06199259/

86 Pahuja, R. (2019). How Industry 4.0 helped Continental Automotive increase efficiency, decrease
energy consumption. Retrieved on July 8th, 2020, from https://cio.economictimes.indiatimes.com
/news/strategy-and-management/how-industry-4-0-helped-continental-automotive-increase-
efficiency-decrease-energy-consumption/71964304

87 Continental (2020). Information on the Impact of the Coronavirus at Continental. Retrieved on June
6th, 2020, from https://www.continental.com/en/press/impact-of-the-coronavirus-216874

88 Continental (2020). Together Against Coronavirus: Continental Employees Get Involved Worldwide.
Retrieved on June 6th, 2020, from https://www.continental.com/en/press/press-releases/employee-
commitment-coronavirus-220984
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Tehnologie si Transformares?; cursurile au fost mutate online si pot fi continuate de
acasd. In iulie 2019, Continental si-a lansat Institutul pentru Tehnologie si
Transformare in scopul formarii angajatilor pentru migrarea catre Industria 4.0.
Compania foloseste Institutul Continental de Tehnologie si Transformare (CITT)
pentru a gestiona activ procesul de transformare care se desfasoard in prezent in
intreaga industrie auto. Institutul a fost proiectat in colaborare cu Continental
Corporate Works Council, IG Metall si IG Bergbau, Chemie, Energie (sindicatele
industriei metalice, miniere, chimice si energetice) pentru a asigura angajabilitatea pe
termen lung. Institutul a fost initiat de angajati de productie in 2019 si urmat de
ingineri in 2020. Serviciile institutului acopera Industria 4.0, concepte noi de unitate
si digitalizare%. In 2019, compania intentiona si instruiascd angajatii prin orele de
munca pierdute, iar pentru aceasta, costurile ar fi de aproximativ 1 miliard de euro in
termen de ore pierdute. Astazi, compania foloseste blocarea generata de Covid pentru
aaccelera pregatirea personalului pentru Industria 4.0 pe care si-1 propusesera initial.
Problema este ca serviciul este prea recent pentru a acoperi tot timpul liber al
personalului.

Institutul si-a inceput activitatile in septembrie 2019 si a fost pregatit pentru
scenariul initial de transformare. In era crizei Covid, personalul Continental lucreazi
in general mai putine ore pentru a reduce costurile, in conformitate cu reducerea
vanzarilor. Aceasta ofera o oportunitate de formare notatd ca atare de consiliul
corporativ, care nu este destul de pregatit pentru acest pas.

In septembrie 2019, Continental a lansat programul de transformare pentru
203091, Programul este de a transforma 20 000 de locuri de munca in intreaga
societate si de a crea mai multe noi. Exista mai multe etape ale programului: perioada
2019-2022 este perioada de investitii, cu aproximativ 1,1 miliarde de euro cheltuiti
in programul de transformare; perioada 2023-2029 doreste a reduce costurile brute
cu 500 de milioane de euro pe an si a creste in produse noi; programul este privit si
ca o oportunitate de crestere. Programul raspunde declinului productiei globale de
automobile si cererii crescande de solutii digitale. Programul va afecta aproximativ
20 000 de noi locuri de muncs, care includ concedieri si instruiri. Disponibilizarile vor
avea loc in centre din Europa cu costurile fortei de munca ridicate si in Statele Unite
ale Americii. In timp ce se vor pierde locuri de munci in automobilul mecanic
traditional, se vor crea noi locuri de munca in mobilitate electrica sau digitalizare.
Programul se transforma in mobilitatea viitorului. Continental in Motion cuprinde in
prezent trei elemente principale: Institutul Continental de Tehnologie si
Transformare, infiintat recent, un proces de instruire la nivelul intregii companii si de
extindere a pietei de munca interne a companiei. Primele doua programe sunt
programe de instruire In ceea ce priveste mobilitatea electrici autonoma si

89 Continental (2019). Continental launches qualification initiative. Retrieved on June 6th, 2020, from
https://www.continental.com/en/press/press-releases/qualification-initiative-178200

90 Continental (2019). Continental launches qualification initiative. Retrieved on June 6th, 2020, from
https://www.continental.com/en/press/press-releases/qualification-initiative-178200

91 Continental (2019). Continental to Enhance Long-term Competitiveness and Proactively Shape the
Future of Mobility. Retrieved on June 6th, 2020, from https://www.continental.com/en/press/press-
releases/structural-program-189618
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digitalizarea. Domeniile cheie de crestere includ urmatoarele: conducere asistata si
automatizata, conducere conectatd, servicii pentru clientii mobilitatii, cresterea
organica a activitatii anvelopelor si afaceri cu clienti industriali si clienti finali.

In cadrul programului de transformare al Continentalului, noul Institut
Continental pentru Tehnologie si Transformare va oferi servicii care acopera
Industria 4.0, noi concepte de actionare a autovehicolului si de digitalizare. Se
estimeaza costurile pentru formarea personalului ca uriase, in jur de 1 miliard de euro
pentru a instrui angajatii timp de noua luni; programul acopera 20% din capacitatea
din Germania. Costurile acopera costurile de instruire si costurile pentru orele de
munca pierdute. Continental intentioneazda sa imparta aceste costuri cu
parlamentarii, companiile si angajatii. Institutul de instruire este axat pe Industria 4.0,
noile concepte de conducere a masinii si de digitalizare.

Continental contribuie la tehnologia de pionierat in trei domenii: sisteme de
actionare alternativa; conducere autonomad; vehiculul conectat si cloud.
Transformarea Continentalului a fost prevazuta de declaratii anterioare care au
indicat Industria 4.0 si inteligenta artificiala ca fiind prioritati strategice de top pentru
companie’2. La Hanovra Messe din 2019, targul international de frunte pentru
Industria 4.0, Continental Isi anunta strategia de a investi in Industria 4.0 si In
aplicatiile si serviciile inteligente. Experti din diferite unitati ale companiei
tehnologice vor vorbi la un summit cu privire la problemele vitale actuale, cum ar fi
Industria 4.0 si inteligenta artificiala.

Tranzitia spre digitalizare a Continental este data de SAP9- Cilatoria catre
Internetul Obiectelor incepe cu tehnologia de analiza a Internetului Obiectelor.
Primele realizari sunt calitatea predictiva. Urmatoarea oprire este Industria 4.0.
Conform altor stiri despre Continental®4, compania a implementat Industria 4.0, care
a deschis calea pentru atingerea obiectivului sau de procese de productie robuste, cu
o strategie cu defecte zero si rate de utilizare ridicate. Ambele surse indica faptul ca
compania si-a Inceput calatoria catre Industria 4.0 cu proiectul SPIRIT, o
standardizare a tuturor proceselor de planificare a intreprinderilor de pe lantul de
aprovizionare, SPIRIT integreaza toate sistemele Enterprise Resource Planning si
procesele de afaceri intr-un singur sistem care permite planificarea integrala a
proceselor lantului de aprovizionare - de la planificarea cererii clientilor pana la
planificarea comenzilor furnizorilor si pana la indeplinirea comenzilor clientilor.
Proiectul simultan eHorizon ajuta vehiculele sa intreprinda actiuni preventive

92 Continental (2019). Continental enhances key industries with digital solutions - and that includes off-
highway. Retrieved on July 8th, 2020, from https://www.continental.com/en/press/press-
releases/continental-enhances-key-industries-158940

93 Howells, R. (2019). Goodbye Spreadsheets, Hello Industry 4.0: Continental Standardizes
Manufacturing Processes. Retrieved on July 8th, 2020, from https://www.digitalistmag.com/digital-
supply-networks/2019/06/25/goodbye-spreadsheets-hello-industry-4-0-continental-standardizes-
manufacturing-processes-06199259/

94 Pahuja, R. (2019). How Industry 4.0 helped Continental Automotive increase efficiency, decrease
energy consumption. Retrieved on July 8th, 2020, from https://cio.economictimes.indiatimes.com/
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efficiency-decrease-energy-consumption/71964304
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impotriva riscurilor potentiale prin utilizarea senzorilor potriviti, procesarii datelor
si sistemelor de asistenta.

5. Analiza empirica a datelor - Continental Romania - concluzii

Criza generatd de epidemia Covid a indus necesitatea distantarii sociale si a
generat efecte negative din punctul de vedere al sanatatii, somajului, altor forme de
dezocupare si al recesiunii economice. In acest context macroeconomic, digitalizarea
pare o solutie globald pentru criza Covid. Recenzia literaturii teoretice arata surse
globale din zona firmelor de consultanta incepand cu anii 2010 si surse acreditate
stiintific pe baza acestora la sfarsitul deceniului care trateaza transformarea digitala.
Cazul empiric al firmei Continental arata suprapunerea transformarii digitale cu criza
Covid. Criza Covid a generat vanzari reduse pentru activitatea curenta si reduceri de
costuri si de activitate in aceeasi linie. In acest moment, resursele umane pot investi
in cresterea viitoare data de digitalizare, lucrand de acasa. Strategia ar putea justifica
supravietuirea organizatiei pe perioada crizei Covid. Din mai multe motive, criza pune
la dispozitie timp liber si fonduri disponibile altfel grav problematice - in 2019,
Continental nu putea sa acopere timpul necesar instruirii personalului. Investitia Intr-
un viitor mai bun: digital, ecologic ar putea gestiona criza pentru alte companii in mod
similar si relansa activitatea viitoare. Managementul transformarii digitale si
managementul crizei Covid se suprapun indicand o abordare globala comung, pe un
exemplu concret din activitatea de productie grav afectata.
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DINAMISM ITREPRENORIAL
SI AFACERI DIVERSIFICATE

Ec. Adrian CIMPEANU?,
Prof. univ. dr. emerit Ovidiu NICOLESCU?

Rezumat

Studiul de caz prezintd dezvoltarea grupului de firme deosebit de performant,
General Agrocom Service din Buzdu, care a inceput cu vdnzarea de fructe si legume
din gospoddria proprie, pe o tarabd in piata din Buzdu si a ajuns in prezent o firmd
de dimensiuni mari -350 salariati si o cifrd de afaceri de peste 25 mil. de euro. In
cadrul studiului se prezintd in paralel, evolutia firmei si a intreprinzdtorului Adrian
Cimpeanu, punctdndu-se aspecte intreprenoriale inedite, care au reprezentat
motorul acestei companii, foarte diversificatd si cu multe proiecte de dezvoltare,
continuate si chiar accelerate, in contextul dificil determinat de pandemie. In final
se prezintd lectiile desprinse de intreprinzdtorul Adrian Cimpeanu din
confruntarea cu Covid 19.

Domenii manageriale: management general, management intreprenorial

1. Prima afacere - comertul cu legume si fructe in piata orasului Buzdu

Prima afacere, comertul, a fost demarata dintr-o nevoie. O familie cu doi copii,
cu venituri nesigure, deoarece industria unde lucrau parintii era pe o panta
descendentd, trebuia sa gaseasca o solutie pentru supravietuire. Ce era de facut?
Parintii imparteau timpul intre casa, munca in Intreprindere si piata orasului, unde
trebuiau sa parcheze masina ca sa poata vinde fructe si legume - In prima etapa, din
mica gospoddrie de la tara - ulterior cele cumparate folosind incasarile din ziua
precedentd. Pentru Adrian si fratele sau, scoala era prioritard, Tnsa dupa scoala
trebuiau sa ajute parintii la piata. Aceasta ii obliga sa fie foarte atenti in timpul orelor,
deoarece timpul pentru pregitirea lectiilor acasa era foarte redus. ,In acea periods,
nu aveam obiective in vanzarea legumelor si fructelor, nevoia fiind cea care ne
alimenta cu energie”. Cel mai greu a fost pana cand au inceput sa apara satisfactii, care
la inceput nu erau de natura materiald. Succesul unei zile consta in faptul ca terminam
marfa de vandut, ca eram apreciati de clienti pentru atitudinea din spatele tarabei,

1 Director comercial al grupului General Agrocom Service, adi.generalagrocom@gmail.com
2 Academia de Studii Economice Bucuresti, inst. manager@gmail.com
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aceasta fiind principala bucurie din ziua respectiva. Spun bucurie pentru ca tot ce
faceam trebuia sa facem cu zambetul pe buze, aceasta fiind singura solutie pentru a
atrage clienti, deoarece rosiile sau castravetii aveau acelasi gust si culoare ca la toate
celelalte tarabe. In scurt timp aceastd munca a devenit o plicere si mai mult, a ajuns
sa fie ca un drog pentru familia mea.

De aici, de la taraba si pana la o companie cu o cifra de afaceri de peste 25 mil.
euro, cu activitate in principal, tot de comert, insa cu un portofoliu de peste 2000
produse cu regim termic, peste 350 de angajati si mai important, cu proiecte de
dezvoltare pentru urmatorul an 1n valoare de peste 5 mil. euro si crearea a cel putin
100 locuri noi de munca, avem perceptia ca a fost o zi. A fost perioada de pionierat ca
intreprinzator — munca, sacrificii, focusare pe prioritati, asumarea permanenta de
raspundere si riscuri. A fost o perioada cu multe renuntari: weekend-uri, program de
lucru fix, pauze de masa, concedii, sau salarii lunare garantate. in aceasta perioada s-
a aplicat o singura strategie de succes - reinvestirea permanenta a profitului realizat
in vederea dezvoltarii afacerii de baza”.

2. Afacerea a doua - forjarea fierului

In anul 1996, una dintre atractiile pe care ni le permiteam, unde imbinam
placerea cu nevoia, era vizitarea singurei expozitii din acea perioada -Targul
International Bucuresti (T.I.B.), organizat la Romexpo. Era momentul cand plecam din
Buzau la Bucuresti, la o plimbare, dar cu scopul de a vedea lucruri noi, tehnologii din
care doream sa ne inspiram. Tatal meu, care pana in anul 1989 a lucrat in industrie, a
decis sa acorde atentie unui stand in care doi domni din Germania prezentau doua
dispozitive cu ajutorul carora se putea debita, indoi si nitui profile metalice. Cind am
vazut ca In 30 de minute au realizat un grilaj din fier forjat, am decis sa achizitionam
acest pachet. Decizia a fost luata pe loc, nestiind cum si cand vom putea sa construim
o afacere, ins3, dorinta de inovatie si de unicitate si-a spus cuvantul.

In continuare, ins3, prioritatea era comertul. Consecinta imediati a fost
depozitarea sub patul din dormitor a dispozitivelor frumos ambalate, timp de doi ani.
Am reusit ca in 1998 sa montam aceste dispozitive pe un banc de lucru, intr-o camera
de 15 mp. Primele lucrari au fost grilaje pentru geamurile de la magazinul unde
functionam in acea perioada si cateva grilaje pentru cimitir. Neavand buget pentru
reclama, singura noastra modalitate de promovare a fost recomandarea primita de la
clienti. Aceasta ne-a obligat sa ne concentram atentia asupra gradului de multumire
al clientilor, care pentru noi era unica posibilitate de promovare, abordare pe care o
aplicam cu succes si in comert. Plecata de la un hobby, sectia de fier forjat a ajuns in
anul 2020, sa fie printre putinele firme din tara care fac export in Japonia de confectii
metalice din fier forjat de tip ,unicat”, lucrari montate in Franta, pe langa o serie larga
de lucriri de referintd in capitala Romaniei si in alte orage. In prezent functioneaza
trei puncte de prezentare in Bucuresti si o expozitie in Buzau.

3. Afacerea a treia - productia de preparate din carne

Inanul 2008, comertul cu produse alimentare, care intre timp devenise majoritar
in activitatea comercialda a companiei, datoritd marjelor mici de adaos comercial
practicate, reusea din ce In ce mai greu sa acopere nevoile financiare pentru asigurarea
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functiondrii si dezvoltarii. Analizadnd categoriile de produse comercializate, s-a
constatat ca preparatele din carne reprezinta un procent important din cifra de afaceri
si s-a decis ca o parte din aceste cantitati sa le producem noi in cadrul companiei. Asa a
luat nastere, la sfarsitul anului 2008, proiectul de a construi propria fabrica de mezeluri,
concretizati ca si activ la data de 1 august 2012. Incepand cu a doua jumitate a anului
2012, Adrian Cimpeanu trebuia sa asigure functionalitatea unei sectii de productie de
mezeluri, cu o capacitate de 4 tone pe zi si sa creeze un brand nou denumit , Traditii
Campenesti” si - cel mai important - trebuia sa realizeze din acesta investitie o noua
sursa de venit, menita sa conduca la o mai mare stabilitate a companiei.

»Am plecat cu maxima incredere in aceasta directie, deoarece, etapa cea mai
dificila, cea de vanzare a produsului finit, o stapaneam foarte bine. Stiam ce urma sa
produc, cunosteam aprofundat acest sector - vindeam mezeluri de aproximativ 14 ani,
aveam deja o piata pe care o stdpaneam, aveam o echipa de vanzari care stia ce are de
facut -, aceste elemente facand acestd investitie una sigura. Ce trebuia sa fac in
continuare era sa-mi pastrez atitudinea de intreprinzator, adica sa-mi asum riscuri, sa
accept eventuale esecuri si sa raman focusat pe directia pe care ma aflam. Asta am facut,
iar in urmatorul an am reusit sa ajung cu productia fabricii la capacitate maxim3, iar In
urmatorii 6 ani, prin investitii in oameni si in utilaje, sa triplez capacitatea de productie”.

4. Afacerea a patra - portionarea, ambalarea si congelarea produselor

Afacerile prezentate anterior au fost construite plecand de la anumite necesitati,
toate diviziile de business create au aparut datoritd unor nevoi stringente de
supravietuire, de acoperire a cheltuielilor, de micsorare a costurilor de productie si de
satisfacere a cerintelor clientilor. si aceastd afacere are aceeasi geneza. In anul 1998,
magazinele alimentare, clientii companiei nu mai aveau voie sa vanda produse congelate
vrac si pentru a supravietui trebuia gasita o solutie ,ca sa raman 1n raftul acestora”. ,Am
fost nevoit sa studiez problematica ambalarii produselor congelate, legislatie, conditii de
lucru, necesitati, autorizari etc. Trebuia sa ofer foarte rapid clientilor marfa ambalata. La
sfarsitul anului s-a reusit autorizarea si demararea activitatii unei sectii proprii de
portionare si ambalare a produselor congelate, acoperind astfel o nevoie majora a
clientilor si oferind o noua sursa de ,energie“ companiei.

Odata ajunse in piata produsele ambalate de compania noastrd, am Inceput sa
fim contactati si de alti distribuitori care aveau aceeasi problema cu produsele vrac.
Multi dintre acestia au inceput sa ne solicite sa ambalam produsele lor, ajungand in
scurt timp sa prestam servicii de ambalare catre terti. Ne aflam acum in alta piata,
unde cantitdtile erau mult mai mari, conditiile de lucru erau mult mai stricte, iar
cerintele din partea clientilor incepusera sa depaseasca nivelul nostru de dotare si de
agreere din partea autoritatilor. Aveam doua variante - sa facem un pas in spate si sa
ne pastram clientii vechi, sau sa investim si sa ne adaptam noilor cerinte de piata.
Niciodata nu m-au atras lucrurile usoare, am vazut in aceasta situatie o noua
provocare, asa cd am ales sa dezvolt acesta noua divizie de prestari de servicii, sa
dotez si sd autorizez liniile de ambalare, ajungand in prezent sa ambalez pentru toate
lanturile internationale de magazine produse alimentare din trei categorii - pasare,
peste si vita”.
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5. Situatia economica de ansamblu a grupului de firme General Agrocom
Service

Toate activitatile dezvoltate, prezentate in paragrafele anterioare se deruleaza
de la inceput sub aceeasi ,umbrela“. Construirea unei singure entitati ne-a ajutat sa
imbunatatim si sa dezvoltam relatiile cu bancile, firmele de asigurare, furnizorii si
clientii -si cel mai mult- in obtinerea de credit comercial si creearea unui echilibru, a
unei stabilititi economice. In toatd evolutia companiei au fost perioade in care unele
domenii de activitate au fost in declin major, dar entitatea General Agrocom Service a
reusit sa balanseze costurile si sa eficientizeze activitatile prin realocarea de resurse,
lucriri in regie proprie, etc. In tabelul nr.1, prezentim sintetic, situatia economici a

companiei.

Tabelul nr.1 Situatia economica a companiei in anul 2019

Indicatori de Zona Zona de fier Fabrica de Sectia de ambalare
ansamblu comert forjat - mezeluri
distributie confectii
produse metalice
alimentare
Numar 350 230 25 70 25
angajati
Cifra de 22 mil. 11,8 mil. 1.8 mil. euro 7,5 mil. euro 0,9 mil. euro
afaceri euro euro
Profit 1,7 mil. 0,7 mil. euro 0,3 mil. euro 0,6 mil. euro 0,1 mil. euro
euro
Piata Interna | 12 judete Lucrari In Produsele ajung | Prestdri de servicii
si acoperite, marile orase din | in peste 3000 catre parteneri din
externa | 2600 clienti | Romania, magazine toatd tara, firme
activi, 1500 expozitii In partenere din romanesti, dar si
produse in Bucuresti, Romania, Italia | pentruretele de
portofoliu Buzau, lucrari si Spania. magazine internatio-
montate In nale aflate In
Franta, Italia si Romania: Metro,
Japonia Kaufland, Mega
Image, Lidl si Penny.
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7.

Opinia lui Adrian Cimpeanu privind principalii factori intreprenoriali

care au generat performantele companiei

Intreprinzatorul, Adrian Cimpeanu considerd ci urmatorii trei factori au fost
decisivi in activitatea sa si a colegilor, pentru crearea si dezvoltarea grupului de firme
General Agrocom Service:

a)

b)

8.
In

y,Dorinta de dezvoltare si perseverenta. M-a animat permanent dorinta de
depasire a limitelor prin asumarea riscurilor, disponibilitate continua pentru
a face lucruri mai putin usoare, ghidat permanent de credinta ca, dincolo de
greu se afla succesul. Consider ca acest factor a fost determinant in evolutia
companiei si in evolutia personala. Plecat de la un punct 0 am incercat sa nu
ma limitez in evolutie. Dorinta de a descoperi lucruri noi m-a obligat sa ma
dezvolt si in acelasi timp si dezvolt oameni. Intotdeauna am reusit si vid
dincolo de probleme, oportunitati. Deoarece doream sa dezvolt afacerea, eram
nevoit sa gasesc solutii pentru probleme si nu lamentari sau justificari.
Permanent am adaugat valoare oamenilor. Afacerea avea nevoie de
oameni pentru a se putea dezvolta, avea nevoie de oameni buni ca sa se poata
dezvolta performant. Dorinta mea a fost, este si va fi, sa dezvolt permanent, si
acest lucru este posibil datoritd oamenilor. Am mizat pe dezvoltarea
oamenilor, am adaugat permanent valoare oamenilor din echipa si acest lucru
m-a ajutat sa adaug valoare companiei.

Credinta si increderea in mine si in ceea ce doream sa realizam.
Permanent, am fost atent ca la nivel personal si de companie sa avem
obiective, scopuri, visuri si am crezut in ele si in acelasi timp in noi, in puterea
interioara alimentata si de credinta in Dumnezeu. Am stiut de timpuriu ca, a
avea un vis este gratuit, doar ca drumul spre realizarea acelui vis, ,,costa”. Am
crezut in obiective si ne-am asumat eforturile si costurile necesare, iar
credinta ne-a ajutat sa finalizam cu succes”.

Principalele 3 puncte forte ale grupului de firme
opinia mea, spune Adrian Cimpeanu, urmatoarele trei aspecte reprezinta

principalele puncte forte ale organizatiei:

a)

b)

»,Unitatea, spiritul de echipa a facut sa conlucram si sa actionam acolo unde
aparea o situatie dificila, sa ne sprijinim pentru a putea finaliza un obiectiv.
Stiam ca vom avea beneficii si bucuria va fi a echipei, nu a unui singur individ.
In companie, se lucreazi precum in cunoscuta poveste a celor trei
muschetari ,toti pentru unul si unul pentru toti“.

Dezvoltarea organizatiei in sistem integrat. Dezvoltarea altor businessuri
a aparut din necesitatea de a rezolva anumite probleme majore, a unei nevoi
identificata in piata, din necesitatea de a reduce costurile si de a amplifica
profitabilitatea. Faptul ca am reusit dezvoltarea unor ramuri integrate ne-a
ajutat sa ramanem focusati pe domeniul principal, distributia de produse
alimentare si sa-l modernizam. Celelalte ,noi afaceri” mai intéi au fost realizate
ca sa sprijinim domeniul de baza si ulterior au devenit centre de profit si
pierdere de sine statatoare si au devenit ,izvoare de alimentare” cu resurse si
elemente inovatoare si nu modalitati de disipare a energiei sau a fondurilor.
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<)

Comunicarea intensa in cadrul si in afara organizatiei. La inceputurile
companiei nu aveam cunostinte suficiente In acest domeniu si pentru a
depasi acest handicap am fost nevoiti sa investim in solutii de informare si
comunicare, sa aducem langa noi oameni profesionisti in aceste domenii, de
la care sa invatam. Ca manager de companie, organizez Intalniri individuale
cu angajatii la fiecare 6 luni, unde fiecare angajat este invitat la o discutie
axatda pe cunoasterea valorilor specifice, pe identificarea aspiratiilor si
»visurilor” acestuia, pe descoperirea de idei noi si a,gasirii” de solutii pentru
fructificarea lor. La nivel de sectoare de activitate, zilnic sunt organizate
sedinte operative scurte pentru a putea comunica problemele aparute si a
identifica imediat solutii de rezolvare. Saptamanal se deruleaza intalniri de
productie si sedinte de analiza a vanzarilor. Lunar, Adrian Cimpeanu are
intalniri cu managerii primelor doua niveluri din structura organizationala.
Anual, firma organizeaza reuniuni cu toti angajatii, cel mai valoros activ al
firmei, oferind posibilitatea de a se intilni, discuta si cunoaste mai bine si a
facilita colaborarea 1n viitor”.

9. Principalele puncte slabe ale organizatiei.
Potrivit lui Adrian Cimpeanu, principalele puncte slabe ale organizatiei sunt
urmdtoarele:

a)

b)

»Absenta indicatorilor de performanta la nivel de compartimente.
Exceptand sectorul de vanzari, nu s-a reusit stabilirea unor indicatori de
performanta pe compartimente;

Nealocarea unor perioade suficient de mari in vederea stabilirii de noi
proceduri pentru instruirea personalului si pentru evaluarea
periodica; ca urmare, este necesar un efort suplimentar pentru verificarea
modului de lucru a salariatilor, concomitent cu asumarea unor riscuri si
cheltuieli evitabile.

Promovarea produselor si serviciilor s-a facut la un nivel insuficient.
Din pacate, pana anul acesta nu s-a investit substantial in promovare, aceasta
facandu-se natural, cel mai adesea prin recomandari de la clientii actuali”.

10. Probleme generate de pandemia Coronavirus
Fara indoiala, Covid-19 a generat multiple dificultdti si provocari la nivelul
companiei, cele mai semnificative fiind urmatoarele:

a)

»Asigurarea continuitatii activitatii - in contextul raspandirii foarte rapide
a virusului si a deciziilor luate de autoritati in vederea stoparii acestui
fenomen, cel mai important obiectiv al organizatiei a devenit asigurarea
securitatii In cadrul sdu, pentru a nu fi blocata activitatea. Singura solutie
pentru a putea supravietui era sa protejam sanatatea angajatilor. Fiind
foarte activi In piata, prin prisma domeniului de activitate al firmei, am fost
nevoiti sa investim foarte mult in echipamente, materiale si sa alocam mult
timp acestor aspecte. Nestiind cat mai putem vinde si incasa a trebuit sa
asiguram lichiditati mult amplificate pentru acoperirea cheltuielilor.
Concomitent, am redus la maximum cheltuielile din anumite zone, pentru a
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avea posibilitatea plitii salariilor, utilititilor si furnizorilor. In acelasi timp
am continuat, dar cu mare atentie, proiectele de dezvoltare in noi spatii de
productie, in utilaje care maresc nivelul de productivitate, oferind in acest
fel angajatilor posibilitatea sa lucreze in schimburi, respectdnd recoman-
darile In vederea limitarii raspandirii virusului.

b) Lipsa predictibilitatii privind evolutiile de sanatate publica si
comerciale. Prima luna a crizei a fost foarte dificila deoarece evenimentele se
derulau intr-un ritm foarte alert, fiind nevoit sa iei zilnic decizii, gresite sau nu.
Trebuia si decizi ce este de ficut, si risti cu speranta ci decizia este buni. In
primele doua luni de criza nu stiam daca aceasta va dura zile, luni sau ani, nu
stiam daca vor mai putea ajunge oamenii la serviciu, daca vom mai avea surse
de materii prime, daca vor mai fi comenzi sau daca vom mai avea resurse sa
ne platim datoriile catre angajati, institutiile statului sau parteneri.

c) Inchiderea brusci a unei divizii a companiei care aducea in bugetul
firmei 20% din venituri, limitarea creditarii din partea furnizorilor si
blocarea unor sume importante de bani in sold comercial la clienti. Odata
inchis sectorul HORECA am fost nevoiti sa regandim bugetele, deoarece
vanzarile catre acesta contribuiau cu 20 % din totalul cifrei de afaceri si cu
un aport consistent in cash-flow. Am fost nevoiti sa gasim solutii noi de
finantare, deoarece o parte din bani au fost blocati in piat3, iar furnizorii nu
ne-au mai acordat credit commercial, fiind nevoiti sa platim in avans toata
marfa achizitionata. Eram obligati sa identificim noi canale de vanzare prin
care si acoperim pierderile survenite. In acea perioadd am deschis o noui
divizie de distributie specializata pe vanzarea de produse de fructe si
legume. Aveam infrastructura necesar3, clientii erau activati cu alte produse,
deci erau in protofoliul existent. Am schimbat obiectul de activitate al unor
colegi, trecand de la vanzarea de produse destinate bucatarilor la vanzarea
de legume si fructe in sistem vansell”.

11. Principalele 3 invdatdminte privind managementul organizatiei, desprinse
ca urmare a pandemiei
Prezentam in continuare trei invataminte majore desprinse de Adrian
Clmpeanu, in plan managerial, ca urmare a situatiilor cu care el si compania s-au
confruntat in primele luni ale Pandemiei covid-19:

a) ,Nu-ti abandona niciodata echipa si directia strategica in momente de
criza. Indiferent de cat de greu ar fi, nu abandona directia pe care ai decis sa
mergi, daca esti sigur ca in final obtii performante. Indiferent cat de greu ar fj,
nu abandona niciodata echipa impreuna cu care te dezvolti si care depinde de
deciziile tale. Oamenii au nevoie de liderul lor in perioade grele, in momente
de cumpana au nevoie de cineva sa transmita incredere si ,sa aprinda o
lanterna atunci cand se intra in zone intunecate“. A trebuit sa fiu primul care
a ignorat recomandarile autoritatilor de ,a sta in casd“, am fost in mijlocul
oamenilor cu care lucram 15-16 ore zilnic, a trebuit sa ma protejez pentru a
putea ramane sanatos si activ, putea fi un exemplu de urmat. Am lucrat cot la
cot cu ei si a trebuit sa transmit optimism si incredere ca totul va fi bine daca
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b)

vom fi solidari si atenti la reguli, in familie dar si la serviciu. In asemenea
perioade ai nevoie de claritate In obiective, sa stii exact ceea ce vrei sa obtii,
sa ai un scop bine definit, o directie foarte bine stabilita si acceptata de ceilalti,
pentru ca orice abatere sau moment de nesiguranta poate fi fatal. Trebuie sa
ramai focusat pe ceea ce este esential.

in perioade bune creeazi politici si rezerve pentru perioade de crizi.
Perioda de criza m-a convins ca ceea ce am facut pana acum nu a fost ceva
gresit. Intotdeauna am investit in variante de back-up la utilaje, oameni,
procese, am urmadrit permanent imbunatatirea indicatorilor financiari pentru
a fi o companie eligibild in fata bancilor si a companiilor de asigurari, am
continuat planurile de dezvoltare pentru a putea produce mai sigur in
urmitoarea perioads, chiar daci se adanceste criza. In luna aprilie 2020, in
plina perioada de izolare, cand alte fabrici din pacate, se Inchideau, noi am
obtinut finantari de la trei banci pentru a asigura continuitatea investitiilor si
a asigura o stabilitate financiara pentru urmatorul an. Nestiind cat de mult se
va adanci criza, am preferat sa ne facem rezerve si sa continuam investitiile.
Diferenta se face in perioade de criza, intrucat orice companie poate sa fie
confruntata cu o criza, important este sa reusesti sa iesi cu bine din aceasta
perioada. Din ultima crizd, cea economica din 2008, datorita abordarilor
prezentate mai sus, am reusit sa iesim cu o investitie finalizata- fabrica de
mezeluri, care a inceput sa produca beneficii Inca din prima luna de activitate.
De altfel, compania noastra a lucrat ca si cum am fi in criz3, iar cand a venit
criza nu au fost modificari foarte mari, eram pregatiti in buna masura.

Criza scoate ce e mai bun din tine - fii flexibil in situatii de crizi. In orice
perioada de criza esti nevoit sa lucrezi mult mai grijuliu, mult mai responsabil,
sa fii mai atent la fiecare pas pe care-l faci. In fiecare decizie pe care vrei si o
iei, sa te consulti cu colaboratorii, sa fii un lider puternic, deoarece oamenii de
asa ceva au nevoie in aceste momente; sa fii flexibil, sa te adaptezi rapid de la
o situatie la alta, sa fii mult mai eficace. De ce, de regula, nu putem fi asa si cand
nu suntem in criza? Pentru ca atunci cand nu suntem in criza avem si alte
variante. In crizi aceste variante dispar si trebuie si apeldm la rezervele din
interiorul nostru, constientizand ca altfel nu se poate si sa ne focusam mult
mai atent pe elementele esentiale”.

12. Proiecte pentru perioada urmdtoare crizei generatd de pandemia Covid-19

Desi poate sda para paradoxal, situatia complexa si dificila generata de

pandemie, a contribuit la finalizarea mai rapida a unor investitii si la stabilirea de noi
proiecte pentru dezvoltarea grupului de firme. In perioada primelor 4 luni de criz3,
am reusit sa terminam constructia unei noi sectii de productie, iar in urmatoarea
perioadd vom demara productia de mancaruri pregatite, aceasta fiind o investitie de
peste 800 mii euro. Aceasta noua divizie ne va consolida pozitia in portofoliul multora
dintre clientii existenti si ne va permite sa ,,captam” noi clienti. Pentru noua investitie
a trebuit sa modificam putin lista de dotari; In contextul Coronavirus, am decis sa
adaugam mai multe sisteme profesionale de dezinfectie, urmand a trata aerul din
spatiile de productie si in vestiare, cu ozon. Produsele vor fi ambalate intr-un mediu
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steril, in ambalaje sigilate pe masini automate, fara interventia omului, asigurand
astfel un grad sporit de siguranta si calitate a produsului. In contextul actual, aceasta
va reprezenta un avantaj semnificativ pentru companie, clientii urmand sa cumpere
produse mult mai sigure si mai bune, din punct de vedere al calitatii. Tot in aceasta
perioada am pus bazele unui nou proiect, o investitie de peste 2 miloane de euro, Intr-
un depozit logistic cu temperatura controlata (vezi fotografia).

Am luat aceasta decizie analizand 1n ultimile luni fluxurile actuale de lucru din
cadrul companiei, dar si cerintele pietii, numeroase firme avand nevoie de asemenea
spatii de depozitare. De altfel, am fost solicitati pentru astfel de servicii, In zona
noastra neexistand suficiente astfel de spatii. Pentru aceasta investitie suntem
interesati si ne pregatim sa atragem si finantare din fondurile europene acordate in
contextul noii situatii. Compania va continua sa investeasca pentru diversificarea
ofertei, cresterea calitatii produselor si serviciilor si dezvoltarea resurselor umane.

13. Mesaj final

Intrucdt acest studiu de caz este destinat studentilor, Adrian Cimpeanu simte
nevoia de a le adresa acestora urmdtorul indemn: ,In incheiere, vd recomand lucruri
care pentru mine sunt valori fdrd de care nu as fi putut sa md dezvolt si fdrd de care nu
as putea sd md gdndesc la viitor. Vd recomand sd aveti visuri si foarte important, sd nu
vd negociati visurile. Sd constientizati cd singura garantie pentru un viitor mai bun este
dezvoltarea personald si permanent sd vd addugati valoare dvs. si oamenilor cu care
lucrati”.
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intrebari

1. Indicati care au fost principalii 2 factori care au generat dezvoltarea dinamica
si diversificata a companiei General Agrocom Service.

2. Care sunt principalele 3 caracteristici ale managementului strategic practicat
in grupul de firme General Agrocom Service?

3. Incadrati tipologic intreprinzitorul Adrian Cimpeanu.

4. Intreprinzitorul Adrian Cimpeanu poate deveni modelul dvs.?

— Daca raspunsul este pozitiv, va rugam sa argumentati.
— Daca raspunsul este negativ, va rugam sa argumentati.

5. Indicati principalele 2 puncte forte si 2 puncte slabe ale abordarii manageriale
promovata in grupul de firme General Agrocom Service, in contextul
pandemiei Covid-19.

6. Care este probabilitatea ca grupul de firme General Agrocom Service sa fie
performant la orizontul anilor 20307 Argumentati-va opinia cu 3 elemente.

7. Indicati care este principala concluzie intreprenorial-manageriala desprinsa
din analiza studiului de caz.
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Anexa 1

Curriculum Vitae Cimpeanu Adrian

m Data nastere: 04 septembrie 1981

m Nationalitate: Romana

m Limbi straine : Engleza (avansat), Franceza (mediu)
m Email: adi.generalagrocom@gmail.com

m Phone: (+40) 0723.372.591

m Adresa: sat Grajdana, comuna Tisau, jud Buzau

I. Experienta

A. Martie 2008 - prezent - General Agrocom Service - productie si distributie produse alimentare,
logistica, foodservice, prestdri servicii ambalare
Director Comercial, Actionar
e Responsabil de imbunatatiri operationale care sda conducd la economii si la marjele de profit
imbundtatite
e C(resterea satisfactiei clientilor prin solutionarea problemelor
e Programul de asigurare a calitdtii gestionat, inclusiv evaludri la fata locului, audituri interne si
sondaje ale clientilor
e Stabilire program de investitii pe termen scurt, mediu si lung si asigurarea finantarilor necesare
e Identificarea de noi oportunitati de dezvoltare analizand
e Asigurarea unui mediu propice dezvoltarii personale a angajatilor

B. Mai 2002 - martie 2008 - General Agrocom Service - productie si distributie produse alimentare,
logistica, foodservice, prestdri servicii ambalare
Responsabil vanzari, achizitii si logistica, administrator
e implicarea in promovarea propriilor produse in stabilirea regulilor de marketing si promovare
e respectarea si pastrarea standardului companiei referitor la produsele expuse si modalitati de
prezentare
e rentabilizarea activitatii prin urmadrirea atenta a veniturilor si a cheltuielior
o stabilirea targetului de vanzari
e coordonarea eficientd a echipei de vanzari
e implicarea activa in relatia cu clientii
e asigurarea necesarului de marfd, negocierea contractelor de achizitii.

C. Octombrie 1998 - mai 2002- General Agrocom Service - productie si distributie produse alimentare,
foodservice, prestari servicii ambalare
Responsabil achizitii, logistica

¢ identificarea si asigurarea necesarului de marfa

e negocierea contractelor de achizitii

e identificarea de noi produse

e asigurarea necesitatilor logistice si Intredttinerea lor ( depozite, transport )

e manipularea produselor

D. Aprilie 1990 - octombrie 1998 - General Agrocom Service - productie si distributie produse
alimentare, logistica, foodservice, prestari servicii ambalare,
Vanzator - program part-time

o dupa programul scolar mergeam la magazin si asiguram vanzarea produselor manipulant marfuri

e merceolog
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II. Educatie si formare

A. Martie 2015 - Certificare John Maxwell Team - Orlando, S.U.A.
Certificat John Maxwel.- speaker si coach in lidership
B. August 1999 - iulie 2003 - Universitatea Romano - Americana, Bucuresti
Licentiat in relatii economice, interne si internationale
C.Septembrie 1995 - iunie 1999- Liceul economic Buzau
Finante contabilitate

II1. Aptitudini si competente personale

m Spirit de echipa si competente organizatorice - inca din clasa a patra de cand am fost numit seful
clasei de citre doamna invatdtoare am ajutat colegii sa fie ordontti si sa lucreze in echipa. De atunci am
condus foarte multe echipe si am reusit sa influentez oameni, sa dezvolt oameni, sa Indrum si sa ajut cand
era cazul .

m Cunostinte PC: Microsoft Office Suite, Internet Explorer,

m Hobbies: Sport - atletism, Literatura - carti de dezvoltare personala

m Altele: Permis conducere (A, B,C, D, E)
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DE LA CULES DE CIRESE, LA VANZARI DE PESTE 800.000
DE EURO ANUAL: PROFIL DE LIDER DIN GENERATIA
NATIVILOR DIGITALI

Florina PINZARU!,
Cristian RADULESCU?

Rezumat

Generatia nativilor digitali a ajuns la maturitate, iar managerii si antreprenorii
care au apdrut din rdndurile sale isi pun amprenta asupra mediului de afaceri.
Bazat pe un interviu in profunzime cu Cristian Rddulescu, Managing Parner la
Ruvix, companie care si-a multiplicat de 135 de ori cifra de afaceri in 6 ani, acest
studiu de caz trateazd cele mai importante lectii de leadership de retinut din
experienta unui tdndr intreprinzdtor de 30 de ani care co-detine o firmd construitd
de la zero si care face obiectul mai multor articole in publicatii prestigioase precum
Forbes sau Ziarul Financiar pentru performanta sa si inovatiile constante aduse pe
piata romdneascd.

Domeniul managerial: leadership antreprenorial.

1. Introducere

Daca te uiti pe datele de la Registrul Comertului, Ruvix Media este o alta
companie de comert cu amanuntul de textile, imbracaminte si incaltdminte, conform
codului principal CAEN 4782, si care are trei asociati. Daca te uiti pe datele de la
Ministerul Finantelor Publice, este o firma cu dezvoltare spectaculoasa: intre aprilie
2014 (data deschiderii) si finalul anului 2019, cifra sa de afaceri a crescut de 135,15
ori. Detinuta si condusa de trei tineri care de abia ce finalizau studiile de masterat la
momentul deschiderii firmei in 2014, Ruvix este o poveste de succes ce poate fi
considerata un exemplu de buna practica si inovare manageriala, un suflu nou adus
de generatia nativilor digitali In mediul de afaceri.

Acest studiu de caz se bazeaza pe un interviu in profunzime cu initiatorul Ruvix
si unul dintre cei trei asociati in afacere, Cristian Radulescu. Cristian este un nativ digital
sau milenar tipic: are 30 de ani, a crescut in centrul sistemului informational digital

1 Facultatea de Management, SNSPA. florina.pinzaru@facultateademanagement.ro
2 Ruvix. cristian@ruvix.ro
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prezent si prezinta multe dintre trasaturile reliefate de literatura academica care a
tratat subiectul milenarilor la locul de munca, precum: exigenta fata de scoal3, echipa si
angajatori (Huntley, 2006); neincredere in locurile de munca traditionale (Erickson,
2008); sociabilitate, usurinta In comunicare, capacitatea de a face o buna impresie si de
a inova, flexibilitate si inclinatia catre provocari de tip intelectual (Pinzaru si colab.,
2016, 2017). Absolvent al Facultatii de Management din SNSPA si al unui masterat In
comunicare de afaceri din cadrul aceleiasi universitati, Cristian conduce, alaturi de cei
doi asociati care au aceeasi varsta ca el (Elena Matei si Alexandru Ciobica), o afacere cu
vanzari de peste 800.000 de euro in 2019 si cu o echipa de 15 oameni in afara celor trei
co-prorietari, angajati si colaboratori. Ce este impresionant, este ca afacerea lor, Ruvix,
a pornit cu doar 2000 de euro, zero experientd, dar cu o idee a lui Cristian: sa
redefineasca domeniul tricourilor imprimate.

2. Profil de antreprenor din generatia nativilor digitali: inceputurile

Cain filmele hollywoodiene, povestea antreprenoriala a lui Cristian a inceput in
copilarie, cu o educatie care a pus accentul pe responsabilitate: inca de la 10 ani, tatal
sau 1i platea in medie 15 bani pentru o galeata de cirese culese din pomul din curtea
casei (cu conditia ca galeata sa aiba mereu aceeasi cantitate completa de fructe). La
15 ani, s-a angajat in vacanta agent de vanzari pentru aspiratoarele Kirby: nu a vandut
nimic in cele doua luni cat a muncit acolo, dar a castigat un concurs intern de idei cu
un premiu de 100 de euro. La 16 ani, in paralel cu liceul, a Inceput sa lucreze in
promovarea de bauturi carbogazoase la locul de vanzare, ficind carausie si
merchandising pentru un distribuitor Pepsi. Orice ban a cistigat, a incercat sa
economiseasca, inca de cand culegea cirese. I[-au fost necesari sapte ani sa stranga
suficient de multi bani din propria munca incat, si cu ajutorul parintilor, la 18 ani sa
isi Indeplineasca visul: sa cumpere propria masina. O are si azi. Ceea ce este
interesant, este ca odatd avutd masina, a realizat ca o poate folosi sa faca alti bani, nu
doar in scop personal. Asa ca a Inceput, cu numai 75 de lei, sa cumpere si sa revanda
ochelari de soare prin site-urile de anunturi ale vremii. De la prima transa de 15
perechi de ochelari, vanzarile au explodat la cate 250 - 300 de perechi pe zi, pe care
le livra in parcarea benzinariilor, ,de ajunsesem sd am coadd la portbagaj”. Avea numai
18 ani, Invata pentru bacalaureat si, cu ideea sa cu ochelarii de soare si o foarte buna
cunoastere a tehnicilor de optimizare online, ajunsese pe locul I la vanzari pe primul
site de anunturi si vanzari din Romania anului 2008, okazii.ro.

In 2009, a devenit student la Facultatea de Management din SNSPA si a decis ci
este timpul pentru ceva mai structurat. Cum credea ca ,un SRL este pentru oameni
mari”, a deschis o intreprindere individuala. Realizase, pe masura ce avansa cu
studiile, ca trebuie sa se reorienteze catre un business real, cu elemente clare de
diferentiere. ,Mi-a deschis ochii ce am invdtat la facultate, ca de exemplu cdnd am vazut
modelul celor cinci forte concurentiale ale lui Porter.” I-au trebuit cinci ani sa
porneascad, in sfarsit, compania la care visa, In parte pentru cd in acea perioada a
amestecat investitiile din viata personala cu cele din intreprinderea individuala. Este
o greseala comuna a multor antreprenori, dar din care a invatat ceva foarte important:
Jnu incluzi viata personald (cu familia si prietenii) in cea profesionald si nici viata
privatd, doar a ta, in cea personald; altfel, dezechilibrul pandeste dupd usa”.
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3. Cresterea strategica a unui start-up in stilul generatiei nativilor digitali

In 2014, impreuni cu Elena Matei (absolventi de comunicare) si Alexandru
Ciobica (absolvent de informatica), buni prieteni si fosti colegi, a deschis Ruvix. Aveau
2000 de euro si o idee: sa vanda tricouri personalizate. Nu erau si nu sunt nici azi
singuri 1n piata: foarte multe firme de BTL personalizeaza diferite produse pentru
campaniile de marketing ale agentilor economici, dupa cum exista si magazine de
personalizare de produse individuale In aproape toate centrele comerciale. si totusi,
credeau cu tarie in capacitatea lor de a se diferentia si de a creste. Investitia in primele
tricouri produse a fost precum ,.a arunca grdu in curtea gdinii”: nu stiau nimic despre
procesul de productie (de altfel, au invatat initial cum se personalizeaza tricouri de pe
Internet, iar primul lor utilaj de imprimare a fost achizitionat second hand si nu era
eficient decat pentru tiraje mari, iar ei nu aveau niciun client business). Nu stiau mare
lucru nici despre consumatori: de ce si ce cumpara cei individuali sau cum sa ajunga
la cei organizationali, dar, ca multi din generatia nativilor digitali, Intelegeau aproape
instinctiv online-ul si, mai ales, nu il vedeau separat de restul vietii lor - si nici de
afacerea pe care voiau sa o dezvolte. Mai stiau si multa teorie de management,
marketing si comunicare, asa ca se considerau pregdatiti pentru aventura
antreprenoriala. Astfel, la finalul anului 2014, au lansat la vanzare in digital prima
colectie Ruvix de caciuli cu mesaje haioase, iar acela s-a dovedit momentul de cotitur3,
in care magazinul lor online a inceput, de facto sa existe.

Cum véanzdrile catre consumatorii individuali erau insuficiente, Cristian s-a
concentrat pe vanzarile corporate, fird a cunoaste mediul corporatist. Insi stia cum
sa foloseasca fiecare posibil lead, mai ales cele din reteaua fostilor colegi de facultate
si de masterat, care au devenit si primele contacte ce au inlesnit decolarea comenzilor
B2B. In paralel, cei trei asociati construiau cu migald o identitate fresh in online,
specifica generatiei nativilor digitati, concentrandu-se pe cresterea continuda a
portofoliului de produse destinate clientilor individuali. In 2015, au putut si
investeasca in primul lor utilaj de imprimare digitala ultra-performants, la care
sperau sa ajunga sa si-1 permita cel mai devreme in 2020.

Investitia continug, in imbunatatirea procesului tehnologic a fost acompaniata
de doua principii care au creat cadrul succesului din prezent: constructia echipei si
dezvoltarea brandului Ruvix pentru a iesi din zona perceptuala clasica a firmelor de
obiecte personalizate.

Cristian se mandreste cu faptul ca din echipa actuala de 18 persoane, angajati
full-time si colaboratori (si toti din aceeasi categorie de varsta a milenialilor), a
pierdut doar trei oameni de-a lungul anilor: unul concediat din motive disciplinare
(dar care telefoneaza din cand in cand pentru a multumi pentru lectia primita) si doi
cu varsta sub 25 de ani, care doreau sa incerce si altceva. Altfel, angajatii vor sa
ramana in Ruvix, unde, cu o naturalete surprinzatoare, se pot vedea componentele
unei strategii exemplare de employer branding adaptata specificului nativilor digitali:
estetic3, creativitate, feedback continuu, evitarea monotoniei (Mihalcea, 2017; Mitan,
2014) - toate sunt elemente prezente in mod cotidian.

De exemplu, Cristian si asociatii sai au ales sa plateasca 1400 de euro lunar in
plus pentru un sediu in centrul istoric al Bucurestiului, astfel incat echipa lor (de
creatie, de productie, de logistica, de digital si de comunicare) sa nu lucreze intr-un
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depozit de la marginea capitalei, ci Intr-o vila construita in stil neo-romanesc, cu o
gradina superba, fiind mobilatd modern si avand un spatiu de relaxare de 100 mp cu
hamace, Play Station si masa de ping-pong.

»Teambuilding-urile Ruvix sunt antologice”, gandite sa fie creatoare de
omogenitate completad si de experiente, cum rar se intdlneste la nivelul unei IMM: tururi
personalizate in afara tarii la crame, excursii la Therme, petreceri tematice in mansarda
sediului sau gratare in curtea firmei. Printre alte beneficii de care se bucura angajatii
Ruvix se numara bauturile non-alcoolice si cafeaua gratuite. Cel mai important, echipa
este manageriata ferm, dar cu acordarea unui spatiu real de libertate de decizie, de
creativitate si prin foarte multa comunicare transparentd, pentru ca ,nu bagi gunoiul
sub pres, dacd presul este la tine in casd”. Un lucru pe care Cristian il face atunci cand are
de rezolvat o problema in echipa, este sa 1l puna pe angajat, la propriu, In scaunul lui si
sali ceara sa vada situatia din punctul de vedere al managerului. Aproape fara exceptie,
angajatii au ramas blocati cand li s-a intdmplat aceasta experientd, dar au apreciat
pozitiv deschiderea si recunoasterea importantei parerii lor.

Branding de angajator prin sediul Ruvix din centrul istoric al Bucurestiului si team building-uri
(Grecia si Moldova - Drumul Vinului)

Creativitatea conteaza pe doua paliere: este cea care rupe monotonia de la locul
de munca dar, mai ales, a permis Ruvix sa creasca exponential. De la tricouri si caciuli
imprimate cu mesaje simple, dar amuzante, vandute prin site-ul propriu, firma are azi
colectii intregi de obiecte personalizate (tricouri, hanorace, rochii, fuste, pijamale,
masti de protectie, cani, ochelari, agende etc.). Multe firme de BTL personalizeaza, dar
echipa Ruvix creeaza si propune tricouri si orice alt fel de obiecte personalizate cu
mesaje si grafica amuzante in romgleza (traducerea in engleza a unor expresii
romanesti intraductibile) ori cu mesaje pentru orice situatie din viata unei persoane
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(de cuplu, de burlacite, de agatat etc.), mai multe decat orice alt concurent si la preturi
diferite, pentru a putea tinti categorii cat mai diverse de clienti.

La Ruvix creativitatea se vede nu numai in paleta de produse comercializate, cat
mai ales In comunicare: prezenti non-stop in Social Media, angajatii Ruvix sunt pe
Facebook, Instagram si Tik-Tok, si, Incepand cu 2020, sunt prima firma din Romania
care publicd pe You Tube un reality show propriu. Toatd aceasta prezenta este
realizatd profesionist, cu angajati care au experientd de multimedia si implicind
intreaga firma. lar brandul se consolideaza: tricouri si obiecte amuzante, de la o
echipa creativa, care arata si se comporta ca atare.

De fapt, totul in aceasta firma de antreprenori si angajati din generatia nativilor
digitali este conform cu imaginea proiectata in exterior, de creativitate constanta - si
totul este integrat urmand o strategie foarte clara, bazata pe creativitate si rigoare,
construita ,,cu migala cu care un pdianjen fsi tese pdnza™:

e gama de produse este constant largita, dar produsele vedeta, tricourile, sunt

constant evidentiate - inclusiv prin sloganul , T-shirts & more”;

e ambalajele sunt foarte atent gandite si demonstreaza o mare atentie la
detalii, indiferent de cat de ieftin este un produs;

e costurile sunt atent controlate, pentru a permite o politica de preturi
adaptatd unor categorii cat mai diferite de consumatori, dar atunci cand este
cazul, se plateste mai mult, pentru a castiga pe termen lung (cum este cazul
sediului sau al primului angajat din firma pe parte de productie, cu un salariu
la acea vreme mult mai mare decat al celor trei asociati);

e seinvesteste constant in procesul de productie (in prezent, Ruvix detine sapte
imprimante digitale si alte multe utilaje care acopera toate modalitdtile de
personalizare pe textile);

e imaginea de brand este construita prin produse in sine, care au de fiecare
data mesaje si grafica unice pentru piata romaneasca si cu lansari foarte
frecvente, dar si prin prezenta continua si dinamica in Social Media;

e imaginea din online genereaza comenzi constante din partea clientilor
individuali, care fac word-of-mouth si influenteaza cresterea vanzarilor catre
clientii business (precum Carrefour, Orange, Banca Transilvania, Petrom,
Lays, Lipton, Aeroclubul Romaniei, Altex, Beraria H, Borealis, Calif, Shoteria,
Cargill, Clock Advertising, DHL, Ericsson, GETT'S, Gold FM, Huawei, Vodafone,
HaHaHa Production, La Mama, Klasswagen, LiWu Restanturants, Leroy
Merlin, Mol, Ogilvy, Omniasig, Peugeot, ROM, StanleyBet, Subcarpati, The Date,
Bucharest Business Club, Trattoria Verdi, Ubisoft, Urgent CARGUS etc.);

e employer branding-ul nu este doar un mecanism de motivare si loializare a
echipei, ci si de promovare in exterior: Ruvix spune in Social Media, pe
modelul influencer-ilor generatiei digitale, ce face, cum face, cand face - si
convinge, pentru cd arata atat creativitate (ceea ce vinde, in cele din urma), cat
si seriozitate (ceea ce 1i convinge pe clienti, mai ales pe cei business, sa revina).

Si toate acestea, cu doua cuvinte existente constant in mintea antreprenorului
Cristian Radulescu si a asociatilor sai: comunicare si responsabilizare.
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U=

. Intrebiri si subiecte de discutie

Pornind de la datele din studiul de caz, explicati modalitatile prin care
strategia de afaceri a asociatilor Ruvix este operationalizata in mod integrat.
Cum poate sa se diferentieze o firma folosind Social Media si employer
branding? Enuntati minim trei principii identificate prin lecturarea acestui
studiu de caz.

Din lectura acestui studiu de caz si din observatiile dvs. empirice asupra
mediului de afaceri, In ce consta ,suflul nou” adus de generatia nativilor
digitali in practica manageriala?
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Anexa. CV-ul antreprenorului

Radulescu Cristian-Claudiu
Antreprenor | Managing Partner RUVIX

| PROFIL EDUCATIE

Antepr i B 2012 - 2014 - Masterat - Management si Comunicare in Afaceri

Jarseverent si disciplinat. SNSPA, Bucuresti, Roménia

Managing Partner Ruvix m 2009-2012- Facultatea de Management
Rsnagenfoiects BB SNSPA, Bucuresti, Romania

EXPERIENTA

B 2013 - prezent - RUVIX

Managing Partner
Companie de import 5i personalizare textile si materiale promotionale

Strada Aurel Vlaicu nr. &
Sector 2, Bucuresti. RO

2013 - 2013 - British American Tobacco

Team Manager HoReCa

Companie din domeniul tutunulul.
APTITUDINI

m 2008-2013- Cumparaturi Inteligente

Manager General
Vanzarea online a diverselor produse pentru uz general.
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LEADERSHIP-UL IN PRODUCTIA STIINTIFICA 5
DIN ROMANIA. O ABORDARE BIBLIOMETRICA

Claudiu CICEA?

Rezumat

Analiza bibliometricd reprezintd o metodd statisticd de investigare a productiei
stiintifice (cdrti, articole, lucrdri in conferinte etc.) in vederea identificdrii unor
corelatii si a unor interdependente in interiorul productiei stiintifice analizate. De
multe ori, pentru o profunzime mai mare a analizei, aceasta este insotitd de o
abordare de tip “text mining”.

Prezentul studiu de caz are in vedere realizarea unei radiografii a conceptului de
Jleadership” in productia stiintificd din Romdnia in ultima perioadd, pe baza unei
analize bibliometrice insotitd de o abordare de tip ,text mining”. Analiza a fost
realizatd pe mai multe nivele (dimensiuni), in vederea identificdrii unor
similitudini, corelatii, pattern-uri si a unor potentiale tendinte de viitor. Concluziile
studiului sunt relevante si sugestive, ilustrdnd particularitdtile leadership-ului in
contextul productiei stiintifice din Romania.

Domeniul managerial: Leadership-ul companiei; Managementul general al
companiei

1. Un scurt preambul

Pe plan mondial nu existd o definitie general valabild a termenului de

sleadership”, unanim acceptata de catre toti specialistii In domeniu. Exista
discrepante in functie de spatiul geografic (ex. intre Statele Unite si Europa), in functie
de regimurile politice (ex. Intre comunism si socialism), in functie de culturg,
civilizatie si religie (ex. intre lumea crestina, cea musulmana sau de alta religie).
Totusi, existd un numitor comun al definirii conceptului de ,leadership”, potrivit
caruia acesta reprezintd arta de a motiva un grup de persoane in scopul indeplinirii
unui anumit obiectiv (Ward, 2020). Cu alte cuvinte, indiferent de diferitele nuante din
literatura de specialitate, leadership-ul presupune existenta a 3 preconditii pentru a
se putea manifesta - talentul (insusirea nativa a unei persoane) de a conduce, grupul
de persoane care este motivat si obiectivul care trebuie indeplinit. A neglija doar una

1 Academia de Studii Economice din Bucuresti, claudiu.cicea@man.ase.ro
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dintre aceste trei variabile poate conduce la manifestarea in mod defectuos a
leadership-ului, cu consecinte negative asupra organizatiei.

Studiul de caz prezent isi propune sa analizeze care este contributia
specialistilor / expertilor / teoreticienilor si practicienilor din Romania la studiul
conceptului de ,leadership”. In detaliu, lucrarea isi propune si ofere o imagine
completa a leadership-ului in productia stiintifica din Romania, pe baza unei analize
bibliometrice insotitd de o abordare de tip ,text-mining”. Analiza bibliometrica
reprezintd o metoda statistica de investigare a unui domeniu stiintific (compus din
articole, carti, lucrari in conferinta etc.) In vederea identificarii unor legaturi /
interdependente in interiorul acestuia. Atunci cind aceasta este dublata de o
abordare de tip ,text mining”, este posibila extragerea de informatii relevante,
necunoscute pana la momentul respectiv din productia stiintifica analizata (Hearst,
2003). Studiul de caz prezent reprezinta o continuare a cercetarilor efectuate anterior
de catre autor utilizand analiza bibliometrica in diferite domenii din sfera economica,
a energiei sau a inovarii (Cicea et. al, 2019a; Cicea et. al., 2019b; Marinescu & Cicea,
2018; Marinescu et al., 2019).

2. Ce stim despre leadership pana in prezent?

Inainte de toate se pune problema de ce leadership-ul este atat de important
pentru a fi studiat, atat din punct de vedere teoretic, cat si practic. Un prim raspuns la
aceasta intrebare este acela ca leadership-ul are o influentd deosebita asupra
performantelor economice la orice nivel, indiferent daca vorbim de o organizatie sau
de o economie nationalad in ansamblul ei care in final se traduce printr-un nivel de
bunastare ridicat pentru populatie (Li et al., 2004). Evident, performanta in domeniul
economic poate depinde de foarte multi factori (Cicea et al., 2019c), dar cert este
faptul ca un leadership performant este o conditie esentiald pentru ca organizatia (sau
intreaga economie in ansamblu) sa obtina rezultate pe masura.

Daca Incercam o scurtd succesiune in istorie a termenului de ,leadership”, vom
constata ca acesta a fost sesizat (chiar daca nu denumit in acest fel) Tnca din timpuri
stravechi. Astfel, o prima abordare a conceptului de leadership a fost facuta in lucrarea
»Arta razboiului”, scrisa in secolul 5 I.Hr. de strategul militar chinez Sun Tzu. Lucrarea,
conceputd ca o Insiruire de cugetari privind razboiul, cuprinde si aspecte dedicate
conducatorilor - ,prin urmare, conducatorul iscusit supune trupele inamicului fara
luptd; el captureaza orasele lor fara sa le asedieze; el rastoarna imparatia fara
operatiuni de teren indelungate” sau ,,in momentul critic, liderul unei armate actioneaza
ca unul care a urcat pe o Tnaltime si apoi indeparteaza scara din spatele sau; isi duce
oamenii adanc 1n teritoriul inamic Tnainte de a-si arata mana” (Sun Tzu, 2010).

De departe cea mai populara lucrare care trateaza aspecte legate de leadership
in evul mediu este ,Printul” (Machiavelli, 2008); aceasta se constituie Intr-un ghid
adresat conducatorului Florentei din acea perioada, pentru a-1 invata cum trebuie sa
ramana la putere si cum sa conduca cetatea (sunt detaliate in mod concret aspecte
legate de cum trebuie guvernat un domeniu princiar, cum trebuie utilizata armata, ce
este necesar pentru a ramane la putere etc.).

Mai aproape de zilele noastre, in anul 1869, Francis Galton a precizat ca insusirile
native (inteligent3, spirit de conducator, genialitate) se mostenesc din familie, in sensul
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in care este mult mai probabil sa apara un geniu intr-o familie cu descendenti similari
decat intr-o familie care nu a avut asemenea veleitati (Galton, 2012).

In secolul trecut a fost cristalizat si dezvoltat conceptul de ,leadership” pe baza
unor lucrari de referinta in domeniu (Stogdill, 1948; Hemphill, 1949; Mann, 1959;
Blake & Mouton, 1964; House, 1971).

Daca facem o scurtd incursiune in lucrdrile care abordeaza problematica
leadership-ului in ultima perioada obsinem urmatorul tabel:

Tabelul 1. Lucrari de referinta privind conceptul de ,leadership” in perioada 1990 - 2019

An Autori Tara Aspect analizat

1993  Shamir B. Israel Lucrarea analizeazd modul in care sunt inregistrate
House R.J. anumite efecte in randul subordonatilor, plecand de la
Arthur M.B. Statele Unite carisma unui leader In mod concret, autorii dezvoltd o

ale Americii  teorie motivationald pe baza cireia se poate explica
procesul prin care comportamentul unui leader
carismatic genereaza efecte profunde in randul
subordonatilor.

1995  GraenG.B. Statele Unite  Cercetare privind teoria schimbului leader - membru
Uhlbien M. ale Americii ~ (LMX), in ultimii 25 de ani, derulata pe patru etape

evolutive de teoretizare si investigare.

2000 DayD.V. Statele Unite Lucrarea analizeazd dezvoltarea leadership-ului prin

ale Americii  prisma a trei dimensiuni: intelegerea diferentei dintre
dezvoltarea leader-ului si dezvoltarea leadership-
ului; analiza modului In care dezvoltarea literaturii de
specialitate a fost realizata tinand cont de contextul
practic; inventarierea cercetdrilor anterioare cu
influente asupra dezvoltarii leadership-ului.

2002 Judge T.A. Statele Unite Lucrarea analizeaza legatura care existd intre trasa-
Bono J.E. ale Americii  turile de personalitate (modelul celor cinci factori -
Ilies R. deschiderea spre experienta, constiinciozitatea,
Gerhardt M.W. extroversia, agreabilitatea si neuroticismul) si

leadership.

2005  Avolio B.J. Statele Unite Lucrarea analizeaza conceptul de leadership autentic,
Gardner W.L. ale Americii cu accent pe elementele componente, factori

organizationali si de mediu care accentueaza nevoia
de studiu a respectivului concept precum si diferite
definitii ale autenticitatii, leader si leadership autentic
etc. Concomitent, este realizatd o analiza comparativa
intre leadership-ul autentic si cel transformational,
spiritual, carismatic etc.

2005 Brown M.E. Statele Unite Lucrarea analizeaza teoria Invatdrii sociale ca
Trevino L.K. ale Americii  fundament pentru intelegerea leadership-ului etc.
Harrison D.A. Autorii ajung la concluzia ca leadership-ul etic este

intr-o stransd conexiune cu onestitatea, increderea in
leader, corectitudinea interactionald etc.

2009  Avolio BJ. Statele Unite Lucrarea realizeazd o radiografie a literaturii de
Walumbwa F.O. ale Americii  specialitate In domeniul leadership-ului, sub raportul
Weber T.J. cercetdrii, teoriei si practicii concomitent, lucrarea

analizeaza concepte cum ar fi leadership-ul
intercultural, e-leadership, relatia spiritualitate si
leadership etc.
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2014  Dinh].E. Statele Unite Lucrarea reprezintd o analiza a teoriei leadership-ului

Lord R.G. ale Americii  pe baza ludrii in considerare a productiei stiintifice
Gardner W.L. publicatd in 10 jurnale de top in domeniu (ex. the
Meseur ].D. Marea Leadership Quarterly, Academy of Management
Liden R.C. Britanie Journal, Administrative Science Quarterly, Organi-
Hu.Y. zational Behavior and Human Decision Process etc.).
2016  Chen ASY. Taiwan Lucrarea analizeazd comportamentul vocational al
Hou Y.H. angajatilor ca mecanism de reflectare a modului in

care leadership-ul afecteaza creativitatea individual,
intr-un climat inovational (lucrarea analizeaza date
furnizate de 291 de angajati si 58 de colective din
Taiwan, pe baza carora sunt testate mai multe ipoteze

de lucru).
2016  AgaD.A. Olanda Lucrarea aduce in prim plan conceptual de team-
Noorderhaven N. building, ca mecanism pentru explicarea relatiei
Vallejo B. dintre leadership-ul transformational si succesul unui

proiect; analiza este efectuata pe baza unui sondaj in
randul a 200 de manageri de proiect din sfera non
guvernamentala din Etiopia

2018  Hallinger P. Thailand Lucrarea studiaza leadership-ul in domeniul
educational, luand 1in considerare mai multe
domensiuni la nivelul scolii (politica, economica,
institutionald, comunitard, socio-culturald) si a
modului in care acestea modeleaza practica
leadership-ului scolar .

Sursa: Conceptia autorului

Analizdnd informatiile din tabelul anterior este de remarcat cd marea
majoritate a lucrarilor de referinta din ultima perioada in domeniul leadership-ului
au fost realizate de autori din Statele Unite ale Americii. Acest luru nu este deloc
surprinzator, tindnd cont de faptul ca teoria si practica managementului (ca stiinta)
sunt cel mai dezvoltate peste ocean.

In ceea ce priveste literatura de specialitate din Romania, aceasta s-a axat pe
studierea unor aspecte relevante in domeniu, cum ar fi: rolul pe care il are leadership-
ul in motivarea tinerilor, pe baza testarii unor ipoteze specifice (Popa et. al, 2017);
influenta pe care o are leadership-ul in imbunatatirea performantelor individuale si
organizationale pe baza utilizarii sistemului de management Lean Six Sigma in
vederea obtinerii efectului sinergetic in randul angajatilor (Pamfilie, 2012); rolul pe
care il joaca legislatia si cultura organizationald din universitate (ca entitate
fundamentala a sistemului de Tnvatamant superior) in dezvoltarea leadership-ului
academic precum si care sunt principalele constrangeri si perceptii ale membrilor
comunitatii academice in dezvoltarea acestui tip de leadership (Bratianu, 2016);
interdependenta si cooperarea dintre eco-inovare, leadership-ul responsabil, cultura
organizationala si schimbarea organizationald in vederea obtinerii sustenabilitatii
corporative (Paraschiv, 2012).

In cele ce urmeazi ne propunem si analizim conceptul de ,leadership” in
literatura de specialitate din Romania, In vederea identificarii aspectelor principale
care au fost analizate si a potentialelor corelatii cu alti termeni / sintagme specifice.

161



3. Cum sa studiem problematica leadership-ului in productia stiintifica
din Romania?

Cercetarea efectutd presupune a analiza bibliometrica a literaturii din Romania,
in domeniul leadership-ului. Mai detaliat, sunt identificate principalele modalitati de
diseminare a informatiei (articole, review, capitole de carte, comunicari la conferinte
etc.) care ulterior sunt analizate cu mijloace specifice in vederea identificarii
punctelor de interes pentru specialistii dintr-o anumita zona geografica (in cazul de
fata, Romania). Concomitent, analiza bibliometrica va fi completata de o analiza de tip
text mining, care reprezinta un proces intensiv de acumulare de cunostinte in care
cercetatorul (utilizatorul) interactioneaza cu o colectie de documente constituita pe o
perioada oarecare de timp, utilizand un instrumentar de analiza specific bine
determinat (Feldman & Sanger, 2007).

Cercetarea presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

1. Identificarea bazei de date stiintifice, pe baza cdreia se va crea colectia de
documente care va fi supusd analizei

In vederea determinarii acestei colectii de documente s-a apelat la bazele de date
recunoscute la nivel mondial cu productia stiintificd In domeniu. Din acest punct de
vedere, putem preciza cd exista o multitudine de baze de date, atat cu caracter
multidisciplinar (abordeaza probleme din diferite domenii stiintifice) cat specializate
doar pe anumite ramuri ale stiintei. Astfel, printre cele mai cunoscute putem enumera
Web of Science, Scopus, Science Direct, Mendeley, SpringerLink, Copernicus, Directoryof
Open Access Journals, Journal Storage (cu caracter multidisciplinar), dar si PubMed,
Medline, Repec, IEEE Xplore, ERIC (specializate pe anumite domenii stiintifice).

Avand in vedere ca marea majoritate a jurnalelor sunt indexate in 2 sau mai
multe baze de date, luarea in considerare simultan a mai multora nu este productiva,
existand pericolul redundantei informatiei (daca, de exemplu, am lua in considerare
atat baza de date Repec cat si Jstor, este posibil ca un jurnal / articol care este indexat
in ambele baze de date sa fie luat in considerare in analiza de doua ori). Ca urmare, se
pune problema alegerii celei mai semnificative baze de date, in vederea creionarii
productiei stiintifice care va fi analizata.

De departe ca numar de documente pe care le contin, cele mai utilizate baze de
date cu productie stiintifica sunt Web of Science (furnizor Clarivate Analytics) si
Scopus (furnizor Elsevier). Pentru a alege una dintre cele douda baze de date
prezentate mai sus (avand in vedere ca ambele au un caracter multidisciplinar),
fiecare baza de date a fost interogata cu privire la productia stiintifica din Romania,
in domeniile de stiintd ,Management” si ,Business” (ambele avand legatura directa cu
sleadership”). In acest sens, baza de date Web of Science a returnat 14417 documente,
in timp ce baza de date Scopus a returnat 7986 documente.

In consecints, a fost aleasd baza de date Web of Science (WoS), ca fundament
pentru crearea colectiei reprezentand productia stiintifica ce va fi analizata.

2. Crerea colectiei de documente care va fi supusd analizei, reprezentdnd
productia stiintificd in domeniu

Pe baza interogarii bazei de date selectate (WoS) utilizdnd cuvantul cheie
Jeadership” au fost identificate 108426 documente care contin acest cuvant in titlu,
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abstract sau cuvinte cheie. Ulterior, prin rafinari succesive, numarul a fost redus la 705
documente (prin rafinarea cautdrii au fost eliminate documentele care nu reprezentau
productie stiintifica din Romania si a fost eliminat anul 2020, fiind un an incomplet la
data efectuarii analizei). Prin urmare, cele 705 documente reprezinta productia
stiintifica din Romania care contine cuvantul ,leadership” in titlu, abstract sau cuvinte
cheie, pe intervalul de timp 1991 (cand s-a inregistrat primul document) - 2019.

3. Analiza bibliometricd a colectiei de documente, pe baza unei aborddri de tip
text mining

Pe baza colectiei de documente creatd in etapa anterioard, a fost realizata o
analiza bibliometrica a productiei stiintifice din Romania care abordeaza problematica
leadership-ului. Ca punct de plecare au fost folosite instrumentele de analiza ale bazei
de date Web of Science la care s-a addugat produsul informatic VOSViewer.

Analiza derulata a avut in vedere mai multe aspecte - distributia temporala a
productiei stiintifice, tipologia documentelor de diseminare a informatiei si aspectele
editoriale ale productiei stiintifice, precum si dimensiunea lexicala si semantica.

4. Principalele rezultate si discutii

In urma selectiei efectuate au rezultat 705 de articole, lucriri in conferints,
capitole de carte, review etc. care analizeazd problematica leadership-ului in
productia stiintifica din Romania in perioada 1991 - 2019. Analiza va fi realizata
avand in vedere elementele / aspectele precizate in capitolul anterior.

4.1. Distributia temporald

Din acest punct de vedere se poate constata cd, de-a lungul timpului, productia
stiintificd din Romania care abordeaza problematica ,leadership-ului” a crescut
constant, incepand cu anul 1991 (cand a fost inregistrat un singur document in
domeniu) pana la nivelul anului 2018 (cind a fost inregistrat un maxim de 78 de
documente). Exceptie fac anii 2013 si 2019, cand numarul de documente a scazut la
37, respective 43 de articole / lucrari in conferinta / capitol de carte. O situatie
detaliata a acestei distributii temporale este prezentata in figura de mai jos.
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Figura 1. Evolutia productiei stiintifice din Romania pe ani
Sursa: Conceptia autorului, conform bazei de date Web of Science
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Mergand mai departe cu analiza observam ca exista anumiti ani sau chiar interval
de timp (ex. intervalul 1992-1998) in care nu s-a inregistrat nici un document care sa
analizeze conceptual de leadership in productia stiintifica din Romania.

4.2. Analiza editoriala

Colectia formata din cele 705 documente acopera toate formele de diseminare
a informatiei stiintifice (articol stiintific, lucrare in conferinta, capitol de carte, articol
bibliografic, articol de stiri, revizie de carte etc). O reprezentare grafica sugestiva a
acestei situatii este prezentata in figura urmatoare:
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Figura 2. Distributia productiei stiintifice din Romania pe tipuri de documente
Sursa: Conceptia autorului, conform bazei de date Web of Science

Daca mergem mai departe cu analiza, putem identifica care sunt principalele
surse pentru diseminarea productiei stiintifice din Romania, privind leadership-ul.

Tabelul 2. Sursele de diseminare a productiei stiintifice

Nr. . Numar

crt Sursa Tip documente Editor
1 I)B};?{Zlizéﬁ?‘csléléﬁgg Conferinta 53 Diferite institutii
KNOWLEDGE BASED Academia Fortelor
2 ORGANIZATION Conferinta 41 Terestre Nicolae Bilcescu
INTERNATIONAL ’ din Sibiu
CONFERENCE
3 INTERNATIONAL Conferinti 32 Academia de Studii
MANAGEMENT CONFERENCE ’ Economice din Bucuresti
PROCEEDINGS OF THE
4 INTERNATIONAL Conferinti 22 Academia de Studii
CONFERENCE ON BUSINESS ’ Economice din Bucuresti
EXCELLENCE
5 PROCEDI%E\I(X)I\II\IC%MICS AND Conferinta 18 Diferite institutii

164



Societatea Romana

6 QUALITY ACCESS TO SUCCESS Revista 18 pentru Asigurarea
Calitatii
- TRANSYLVANIAN REVIEW OF Revists 17 Universitatea Babes
ADMINISTRATIVE SCIENCES Bolyai din Clyj

Sursa: Conceptia autorului, conform bazei de date Web of Science

Analizand datele din tabelul anterior, observam ca se pastreaza acelasi model
intalnit in cadrul analizei tipului de document utilizat in diseminarea productiei
stiintifice din Romania In domeniul leadership-ului; astfel, primele 5 surse de
diseminare sunt conferintele, urmate la mare distanta de 2 reviste (in tabelul anterior
au fost prezentate doar primele 7 surse de diseminare a productiei stiintifice, In
ordine descrescatoare a numarului de documente).

Mergand mai departe cu analiza, putem identifica apartenenta autorilor care au
realizat productia stiintifica din Romania in domeniul ,leadership-ului”, in figura de
mai jos:
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Figura 3. Afilierea institutionala a autorilor
Sursa: Conceptia autorului, conform bazei de date Web of Science

In graficul de mai sus, ASE reprezinti Academia de Studii Economice din
Bucuresti, UBB - Universitatea ,Babes Bolyai” din Cluj, UB - Universitatea Bucuresti,
ULB - Universitatea ,Lucian Blaga” din Sibiu, UT - Universitatea Tehnica din Cluj,
UAIC - Universitatea ,Alexandru loan Cuza” din lasi, UPB - Universitatea Politehnica
Bucuresti, UPT - Universitatea Politehnica Timisoara si SNSPA - Scoala Nationala de
Studii Politice si Administrative din Bucuresti.

In figura de mai sus sunt prezentate doar primele 9 institutii, cu o frecventi a
autorilor mai mare de 20.
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4.3. Analiza lexicala si semanticd

Inainte de a trece la analiza propriu-zis3, trebuie s facem precizarea ci aceasta
a fost efectuata pe baza titlurilor. Abstractelor si cuvintelor cheie in limba engleza
(deoarece toate jurnalele indexate in baza de date WoS au ca limba oficiala de
publicare limba englezad). Practic, In acest moment nu existd o baza de date
recunoscuta la nivel mondial (Scopus, WoS, DOAJ, Repec etc.) care sa indexeze jurnale
ce publica articole 1n alta limba decat engleza.

Punctul de plecare in aceasta analiza il constituie utilizarea unui software
specializat (In cazul de fata VOSViewer) care sa gdseasca legaturi / corelatii intre cuvinte
si grupuri de cuvinte in asa fel sa se poata identifica modele / pattern-uri specifice.

Utilizadnd software-ul mai sus amintit, pot fi identificate sintagmele cu cea mai
mare frecventd de aparitie si relevanta in titlurile, abstractele si cuvintele cheie ale
productiei stiintifice selectate. Au fost luate in considerare sintagme cu o frecventa de
aparitie de minimum 30, din care au fost analizate primele 100. In tabelul de mai jos
sunt prezentate primele 31 sintagme, al caror scor de relevanta este mai mare decat 1:

Tabelul 2. Sintagmele relevante in productia stiintifica din Romania privind ,leadership-ul”

Nr Frecventa Nr Frecventa
’ Sintagma de Relevanta ’ Sintagma de Relevanta
crt. - crt. .
aparitie aparitie
1. Man 38 5.37 17. Sustainability 56 1.46
2. Corporate 35 4.27 18. World 97 1.44
governance
3 Woman 88 4.14 19. [Emotional 60 1.43
intelligence
4 Risk 43 4.05 20. Project 107 1.26
Academic
5. leadership 36 2.66 21. Competency 45 1.23
6 Intellectual capital 45 2.34 22. Society 112 1.22
Transformational
7 leadership 69 2.28 23. Employee 168 1.22
g,  Highereducation 40 225 24. Motivation 80 1.20
institution
9. Organizational 33 2.15 25. Literature 64 112
performance
10. Position 106 1.97 26. Europe 62 1.09
11. Leadership style 153 1.87 27. Power 101 1.09
12. Principle 69 1.83 28. Sample 63 1.08
13. School 64 1.76 29,  Organizational 100 1.07
culture

14. University 184 1.71 30. Community 74 1.06
15. Innovation 77 1.66 31. Institution 96 1.00
16. Teacher 61 1.62

Sursa: VOSViewer

Analizand datele din tabelul anterior, putem observa ca cel mai mare scor de
relevantd il au cuvintele ,man” (5.37, cu o frecventa de 38), ,corporate governance”
(4.27, cu o frecventa de 35), ,woman” (4.14, cu o frecventa de 88) si ,risk” (4.05, cu o
frecventa de 43). Potrivit manualului VOSViwer, termeni cu un scor de relevanta
ridicat (cum este cazul celor de mai sus) tind sa reprezinte topicuri importante, in
timp ce, cele care au un scor relatic redus sunt de regula cuvinte cu sens general, fara
insemnatate din punct de vedere stiintific (van Eck & Waltman, 2020).
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Aprofundand analiza lexicala si semantica cu ajutorul VOSViewer, aceste
sintagme se pot grupa in clustere, in functie de numarul de legaturi si mai ales de
intensitatea acestora. In figura de mai jos prezentim gruparea cuvintelor selectate
anterior, pe clustere (pentru reprezentativitate, au fost luat in considerare clustere
formate din cel putin 10 cuvinte).
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Figura 4. Gruparea sintagmelor pe clustere
Sursa: VOSViewer

Asa c3, dupa cum se poate observa, in VOSViewer s-au creat 4 clustere, pe baza
intensitatii legaturilor dintre cuvinte. In tabelul de mai jos sunt prezentate cele partru
clustere, cu principalele cuvinte care inregistreaza cea mai mare intensitate a
legaturilor dintre ele.
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Tabelul 3. Gruparea pe clustere a sintagmelor relevante
in productia stiintifica privind ,leadership-ul”

Nr. Numar total de Top 5 sintagme Intensitatea totala a
Cluster . g
crt. sintagme relevante legaturilor
decision 2121
group 1841
1. . 27 society 1765
position 1687
institution 1676
company 4513
manager 3978
2. . 26 relationship 2997
employee 2741
leadership style 2349
knowledge 3551
country 2945
3. . 24 challenge 2109
economy 2189
market 1719
student 3232
university 3601
4. 23 education 3278
strategy 2668
skill 2802

Sursa: VOSViewer

Asa cum se observa din tabelul anterior, s-au format patru clustere cu
sintagmele relevante din productia stiintifica din Romania, in domeniul leadership-
ului. Cele patru clustere pot fi considerate directii de cercetare ale acestui domeniu.

Astfel, clusterul 1 (cu rosu), pune accentul pe latura administrativ / institutionala
adomeniului leadership-ului, fiind compus (pe langa sintagmele din tabel) din sintagme
cum ar fi ,state”, ,society”, ,evolution” etc. Cel de-al doilea cluster (cu verde) este cel
care se refera la latura manageriald a domeniului analizat, existind sintagme ca
Jtransformational leadership”, ,motivation”, ,organizational performance”, ,behavior”,
sattitude” etc. Cel de-al treilea cluster (cu albastru) are in vedere aspectele legate de
evolutia conceptului de leadership si aspecte geografice, fiind alcatuit din sintagme cum
ar fi ,Europe”, ,country”, ,world” dar si ,knowledge”, ,literature”, ,evolution”, ,future”,
Jfact”. In sfarsit, cel din urma cluster se referi la latura educationald a domeniului
leadership-ului, fiind compus din sintagme ca ,university”, ,training”, ,student”,
seducation”, ,teacher”, ,skill”, higher education”, ,academic leadership” etc.

5.1n loc de incheiere

Analizand rezultatele obtinute In urma cercetarii efectuate, pot fi desprinse
cateva concluzii interesante cu privire la productia stiintificaA din Romania ce
abordeaza problematica leadership-ului.

Prima dintre acestease refera la distributia temporala a documentelor
stiintifice in domeniu. In acest sens, se observd ci marea majoritate a acestora a
aparut incepand cu acest mileniu, mai exact dupa anul 2005. O explicatie ar putea fi
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aceea ca, pe fondul necesitatii unor solutii de a iesi din criza financiara, specialistii au
acordat o atentie deosebitd leadership-ului, atat din punct de vedere stiintific
(teoretic) cat si din punct de vedere practice.

0 a doua concluzie interesanta se refera la modul de diseminare a informatiei,
mai exact la tipologia documentelor utilizate de cercetatorii din Romania pentru a
analiza problematica leadership-ului. Ceea ce surprinde in mod deosebit aici este
faptul ca cea mai utilizata forma de diseminare a informatiei stiintifice care abordeaza
problematica leadership-ului este ,lucrarea in conferintda” (69% din totalul
documentelor), in timp ce pe locul doi, la mare distanta se situeaza articolul (27%);
spre deosebire de situatia din Romania, la nivel mondial, cea mai utilizata forma de
diseminare a informatiei stiintifice in domeniului leadership-ului este articolul
(78565 de documente dintr-un total de 108426 documente, adica 72.45%), in timp ce
pelocul al doilea se situeaza lucrarile in conferinta (12246 documente, adica 11.29%).
Aceasta situatie inversata care se Inregisteaza la nivelul Romaniei fata de situatia la
nivel mondial poate fi explicata pe seama dificutatilor intdmpinate de specialistii din
Romania in a publica articole in jurnale stiintifice specializate din domeniul
»Management” (in mod particular, cele care abordeaza problematica leadership-ului),
care sa fie indexate in baza de date Web of Science.

Nu trebuie omisa si afilierea autorilor care au abordat problematica leadership-
ului In Romania. Asa cum era de asteptat, prima institutie in top este Academia de
Studii Economice din Bucuresti care, In special prin intermediul Facultatii de
Management, detine de departe cele mai multe documente care abordeaza
problematica leadership-ului.

In sfarsit, trebuie mentionat ci in Romania atentia cercetitorilor in domeniul
studierii leadership-ului s-a canalizat pe 4 directii de cercetare: directia
administrativ-institutionald, directia manageriala, directia geografica si evolutiva a
conceptului de leadership si directia educationala. Este evident ca intre cele 4 directii
de cercetare exista interdependente puternice, atata vreme cat intre sintagmele care
formeaza cele 4 clustere exista legaturi interne (in interiorul clusterului) dar si
externe (intre clustere). Doar cu titlu de exemplu, putem observa ca elemental central
al clusterului albastru (“knowledge”) are o legatura extrem de puternica cu elemental
central al clusterului verde (“company”), cu o intensitate a legaturii dintre ele in
valoare de 124 (ca baza de comparatie, valoarea medie a unei legaturii dintre 2
sintagme in cadrul celor 100 de sitagme luate 1n considerare este 15.09).

Intrebari si subiecte de discutie

1. Care credeti ca sunt particularitatile leadership-ului in Romania, asa cum a
fost studiat de catre practicieni / teoreticieni / manageri / experti, conform
productiei stiintifice analizate?

2. Identificati si comentati 2 diferente intre modul de abordare a leadership-
ului in productia stiintifica din Romania si cea la nivel mondial.

3. Comentati 2 sintagme relevante identificate in productia stiintifica din
Romania (tabelul 3) si interpretati care este legatura acestora cu domeniul
leadership-ului.
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4. Punctati care ar fi prioritatile cercetatorilor / practicienilor din Romania
(maxim 3) In domeniul studierii leadership-ului, In urmatoarea perioada.
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MIT MIT STREET iN CRIZA COVID

Laurentiu MIHAL,
Radu OGARCA?

Rezumat

Lucrarea de fatd prezintd un studiu de caz despre o afacere nou infiintatd, cu
finantare europeand, in domeniul alimentatiei. Este vorba despre o rulotd unde se
pregatesc si se servesc burgeri. Infiintatd in luna ianuarie 2020, Mit Mit Street Food
este o reprezentare autenticd a antreprenoriatului local, iar lucrarea de fatd
prezintd povestea rulotei si a celor doi asociati, in perioada turbulentd din prima
jumdtate a anului 2020.

Domeniul managerial: managementul de ansamblu al unui IMM;

1. Introducere

Mit Mit Street Food este un mic restaurant specializat in burgeri si alte produse
de tip street food din Craiova. Restaurantul este de fapt o rulotd, amplasata in curtea
unei terase cunoscute din Craiova, care are un public fidel si o istorie destul de lunga.
Afacerea este condusa de Alex (32 de ani) si Cosmin (30 de ani), are 3 salariati (pe
langa cei doi asociati) si este functionalda din luna ianuarie 2020, fiind deschisa cu
ajutorul unei finantari nerambursabile prin programul Romania Start Up Plus.
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2. Scurt istoric al firmei

Initiatorul afacerii este Alex, un tandr de 32 de ani din Craiova, de profesie
inginer. Alex a fost intotdeauna pasionat de bucatarie si in special de sosurile picante.
Ideea de a face o afacere din pasiunea lui a venit in urma unei intalniri cu prietenii, in
care a gatit Tacos mexicani picanti, iar unul dintre prieteni i-a spus ca nu existd (la
momentul respectiv) un restaurant care sa gateasca astfel de produse in Craiova si ca
el ar fi dispus sa plateasca pentru asa ceva.

Mit Mit Street Food nu este prima lui tentativa antreprenoriala in domeniul
restaurantelor; In urma cu cativa ani a incercat sa obtina o finantare nerambursabila
pentru un restaurant mexican bazat exclusiv pe catering, dar, datorita birocratiei si a
termenilor neclari din contractul de finantare, afacerea nu a devenit operationala si
Alex a suferit o pierdere financiara destul de insemnata.

In anul 2018, Alex a aflat de o noud oportunitate de finantare nerambursabild
prin programul Romania Start Up Plus. Avand deja o experienta esuata cu finantari
nerambursabile, Alex a fost destul de sceptic la inceput, dar dupa ce a studiat cu atentie
metodologia de implementare a luat decizia sa mai incerce o data. Marele avantaj al
programului Romania Start Up Plus este faptul ca beneficiarii primesc 75% din valoarea
totala a bugetului la Inceputul proiectului, fatd de alte programe similare in care
beneficiarul trebuie sa realizeze investitia din fonduri proprii, care i se ramburseaza
ulterior. Astfel, fata de incercarea anterioara, riscul financiar asumat de Alex a fost unul
destul de mic (2% din valoarea totali a proiectului). In acelasi timp, singura obligatie
asumata prin proiect era crearea a doud noi locuri de munca si mentinerea acestora
timp de 18 luni (fata de 24 de luni cum prevedea procedura Start Up Nation 2018).

Conceptul Mit Mit Street Food
este destul de diferit de ideea initiala pe
care a avut-o Alex in momentul in care a
scris planul de afaceri. Alex a ales sa isi
deschida restaurantul fintr-o rulota
deoarece planul initial era sa serveasca
masa de pranz pentru angajatii din
zonele industriale din Craiova, in fiecare
zi fiind amplasat In alta zona.

Dupa o documentare mai atents,
si-a dat seama ca ideea lui presupune
foarte multd birocratie: ,In legislatia
romaneasca este un vid legislativ in
legatura cu rulotele comerciale: desi
este vorba de o rulotd, cu suprafata
operationala restransa (8 mp), trebuie
sarespecte aceleasi conditii si sa obtina
aceleasi autorizatii DSV si DSP ca un
restaurant normal”, povesteste Alex. In
acelasi timp, s-a lovit si de reticenta
firmelor din zonele industriale, care
deja aveau contracte semnate cu firme




de catering si nu pareau interesate de ideea lui. Toate aceste motive, corelate cu o
analiza riguroasa a pietei l-au facut pe Alex sa aleaga burgerul ca produsul principal
al afacerii sale, mai ales ca, dupa parerea lui, nu exista nici o locatie in Craiova care sa
serveasca street burgers la preturi accesibile si calitate ridicata.

Alex a demarat afacerea de unul singur, elaborand planul de afaceri fara
ajutorul unui consultant: ,Desi nu sunt economist, am preferat sa-mi scriu singur
planul de afaceri, deoarece am considerat ca doar eu cunosc toate detaliile afacerii si
in acelasi timp, m-a ajutat sa imi fac un plan operational bine pus la punct. Experienta
anterioara esuata m-a ajutat, pentru ca mai scrisesem o datd un plan de afaceri pentru
un restaurant si eram oarecum familiar cu structura unui astfel de proiect” povesteste
Alex. Cu toate acestea, avand 1n vedere ca Alex este de profesie inginer si are un job
cu norma intreaga la o companie de IT din Craiova, timpul pe care putea sa il dedice
afacerii era destul de limitat. ,Nu eram pregatit sa imi dau demisia si sa Imi dedic tot
timpul acestei afaceri in principal datoritd experientei anterioare esuate. In acelasi
timp, eram constient ca va dura destul de mult pana ciand afacerea va deveni
operationald si mult mai mult pana va incepe sa-mi genereze un venit constant. Din
aceste motive, am ales sa ma asociez cu Cosmin”, povesteste Alex.

Cosmin are 30 de ani, si a lucrat in ultimii 6 ani Tn vanzari, Tn mai multe
corporatii din Bucuresti. Cei doi se cunosc de 10 ani, fiind colegi in organizatia
studenteasca AIESEC, aspect care i-a ajutat foarte mult, deoarece mai lucrasera
impreund pe mai multe proiecte si erau familiari cu modul de lucru al celuilalt. In
momentul in care Alex l-a abordat pe Cosmin si i-a propus acest parteneriat, Cosmin
tocmai renuntase la ultimul job si revenise in Craiova, dorindu-si o schimbare in
cariera. ,Dupa 6 ani de lucrat in corporatii, simteam nevoia de o schimbare. Voiam o
provocare nouad, intr-un domeniu in care interactiunea cu clientul este constants, iar
feedback-ul acestuia este direct. In acelasi timp, imi doream de mult si demarez o
afacere, dar din cauza jobului pe care il aveam, timpul era foarte limitat. Am acceptat
pe loc propunerea lui Alex, fara sa stau prea mult pe ganduri, pentru ca era fix ceea ce
aveam nevoie in momentul respectiv. A fost un pic dificil la Tnceput, deoarece planul
de afaceri fusese deja scris si aprobat si a trebuit sa inteleg toate detaliile afacerii intr-
un timp destul de scurt, dar m-am adaptat destul de repede”, povesteste Cosmin.

3. Unde-s doi... competentele se completeaza si sarcinile se impart

Avand 1n vedere ca asociatii au o pregatire diferita, responsabilititile se impart
in functie de cunostintele si competentele fiecaruia. Alex, desi este inginer de profesie,
este foarte pasionat de gatit si el a fost cel care a creat meniul, a definitivat retetele si
a elaborat intreg procesul tehnologic, precum si procedurile de utilizare eficienta a
echipamentelor. Cosmin, avand in vedere experienta anterioara in vanzari, precum si
faptul ca are mai mult timp la dispozitie, s-a ocupat de partea administrativa a
businessului: managementul proiectului cu finantare nerambursabild, crearea si
mentinerea unor relatii comerciale cu furnizorii, aprovizionare si marketing.
Activitatea de resurse umane este realizata in comun de cei doi. Astfel, Alex si Cosmin
se ocupa Impreuna de recrutarea, selectia, integrarea, formarea, evaluarea si
motivarea angajatilor companiei. In ceea ce priveste activitatea operationald directs,
cel putin unul dintre cei doi asociati este mereu prezent la rulot3, gatind impreuna cu
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ceilalti angajati. ,Nu este vorba de micro-management, spune Cosmin, doar ca
afacerea este la Inceput (5 luni de activitate, dintre care doua a fost inchisa din cauza
pandemiei de Covid-19), iar angajatii sunt noi (doar unul singur lucreaza de la
inceput), lipsiti de experienta si Inca au nevoie de supraveghere si directionare.”

4. Alegerea locatiei sau cand intelegi ca sinergia nu e doar un cuvant in
dictionar

Rulota Mit Mit Street Food este amplasata in curtea unei terase destul de
cunoscutd din Craiova, cu o istorie lunga si un public fidel, dar care nu servea mancare.
Fiind clienti destul de frecventi ai acestei terase, Alex si Cosmin au observat ca foarte
multi dintre clienti isi aduceau mancare la pachet sau comandau pizza din alte locatii.
Dupa o discutie cu proprietarii terasei, au aflat ca acestia erau constienti de
necesitatea unei bucatarii (foarte multi clienti cerusera acest lucru), dar neavand
experientd in acest domeniu, nu voiau sa se implice in mod direct.

Din aceasta cauza, proprietarii terasei au fost foarte incantati de propunerea
celor doi tineri, parteneriatul fiind unul avantajos pentru ambele parti: Cosmin si Alex
beneficiau de o locatie avantajoasa, acces la utilitati si, cel mai important, acces la un
vad important de clienti (in jur de 500 de clienti/zi in lunile de vara cand este deschisa
terasa si aproximativ 200 in lunile de iarna cand este deschisa doar zona de interior),
iar proprietarii terasei puteau sa le ofere clientilor lor si burgeri, pe langa bauturile
alcoolice si non alcoolice pe care le aveau deja in meniu.

»Asocierea cu un brand cunoscut este extrem de importanta in momentul 1n care
demarezi o afacere. Beneficiind de acest vad de clienti, am economisit foarte mult,
deoarece nu a fost nevoie de o investitie substantiald in marketing. In acelasi timp,
atmosfera de la terasa este una intima, clientii se cunosc majoritatea intre ei, fiind o
comunitate foarte strans legata si asta ne-a ajutat foarte mult in momentul in care a
trebuit sa angajam noi oameni: toti angajatii rulotei sunt clienti fideli ai terasei”,
povesteste Cosmin.
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,Cu toate acesta, existd si anumite dezavantaje”, mentioneazi Alex. ,in primul
rand, rolul principal al Mit Mit Street Food este sd deserveasca clientii terasei si din
aceastd cauzd, a trebuit sa ne adaptam programul de functionare la programul terasei.
In acelasi timp, a trebuit si ne adaptim preturile la profilul clientilor care
frecventeaza terasa. Chiria nu este fixa, ci reprezinta un procent din incasarile lunare
ale rulotei, aspect care ni se pare total echitabil, avind in vedere cea mai mare parte
din incasarile noastre vin de la clientii terasei, al caror numar variaza in functie de
perioada anului.”

5. Portofoliul de produse

,In momentul de fatd, In Craiova, sunt foarte multe restaurante care servesc
burgeri, povesteste Alex. Este un produs la mod3, preferat de foarte multe persoane si
in acelasi timp, simplu de facut si cu un cost de productie relativ scazut. Cu toate acestea,
marea majoritatea a burgerilor din restaurantele din Craiova au niste preturi foarte
mari (peste 25-30 de lei, ajungind si la 50-60 de lei), nejustificate de calitatea
produsului. In stabilirea pretului burgerilor nostri am pornit de la pretul maxim pe care
noi l-am fi platit pentru un burger si apoi am decis cantitatile din fiecare ingredient
astfel incat sa ne putem acoperi toate cheltuielile si sa obtinem si un profit. Astfel,
produsul nostru cel mai ieftin este burgerul American care costa 12 lei si are 320g, iar
produsul cel mai scump, burgerul Double Mit costa 25 de lei, avand 610g (inclusiv
cartofi prajiti). Marja de profit este destul de mica, dar noi ne bazam pe un volum destul
de ridicat de vanzari, mai ales in lunile de var3, astfel afacerea fiind sustenabila”.

,Pe langa burgeri, mai avem si hot-dogi si sandvisuri, produse care se
incadreaza in categoria street food si nu necesita un efort suplimentar fnsemnat
pentru a le realiza, spune Cosmin. Nu am vrut sa ne diversificim prea mult meniul, in
primul rand datorita spatiului limitat al rulotei ce nu ne-a permis sa instalam toate
echipamentele achizitionate (de exemplu, cuptorul) si in al doilea rand, este mult mai
eficient sa te concentrezi pe un nomenclator restrans de produse: angajatii se
perfectioneaza mai repede, atingand productivitatea maxima Intr-un timp destul de
scurt, iar timpul de asteptare al clientului este unul destul de scurt (10-15 minute
maxim pentru o comanda ridicata direct de la rulota)”.
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6. Politica de marketing

Avand i1n vedere ca rolul principal al rulotei Mit Mit Street Food este sa
deserveasca clientii terasei unde este amplasatd, nu a fost nevoie de o campanie
intensa de promovare premergatoare deschiderii oficiale. ,Am avut un mic eveniment
de prezentare a produselor, cu cateva zile nainte de deschidere, unde am oferit
mostre gratuite din fiecare produs disponibil clientilor terasei”, povesteste Cosmin.

Acest eveniment a fost bine receptionat de public, feedbackul clientilor fiind
pozitiv si drept urmare, in ziua deschiderii au avut vanzari peste asteptari. Desi la
inceputul afacerii nu au investit foarte mult in promovare, bazandu-se pe clientii
terasei, In momentul In care terasa era inchisa datorita pandemiei de Covid-19 si rulota
a functionat doar pentru comenzi la domiciliu, a fost nevoie de investitie in promovare.

,Cand s-a decretat starea de urgenta (15 martie 2020) si activitatea teraselor si a
restaurantelor a fost suspendatd, noi nu incepusem sa facem livrari si am fost nevoiti sa
inchidem. Practic din primele 4 luni ale anului 2020, noi am avut deschis o luna si
jumatate. Am redeschis pe 15 mai si doua saptamani am functionat doar cu comenzi la
domiciliu. Avand in vedere ca eram oricum la inceput, aceasta pauza ne-a afectat destul
de mult, nefiind foarte cunoscuti pe piata din Craiova. A fost nevoie sa investim in
promovare online, dar in acelasi timp am semnat parteneriate cu aplicatiile de livrare
la domiciliu Takeaway.com si Food Panda, fapt care ne-a ajutat extrem de mult in acea
perioada dificila. Practic, consideram comisionul pe care il platim pentru fiecare
comanda generata de Takeaway.com sau Food Panda ca o cheltuiala de marketing.”

7. Fonduri europene - solutia de finantare dulce-amara

Romania Start Up Plus (SUP) este o oportunitate de finantare nerambursabila
adresata intreprinderilor nou infiintate, ce face parte din Programul Operational
Capital Uman (POCU), alaturi de Romania Start Up Nation (SUN) si Diaspora Start Up
Plus. Diferenta principala intre Start Up Plus si Start Up Nation este faptul ca SUN este
administrat la nivel central, existand practic un singur concurs de planuri de afaceri,
cu o singura metodologie la nivel national, In timp ce SUP este administrat la nivel
local, de mai multe entitati publice sau private.

Metodologia de aplicare, desi trebuie sa se incadreze in termenii generali ai
programului, este adaptata de fiecare administrator (Universitatea din Craiova, in
cazul de fatd) la cerintele si obiectivele sale. Un alt avantaj al acestui program este
faptul ca anterior depunerii planului de finantare, potentialii aplicanti beneficiaza de
un program de formare ce consta in cursuri si seminarii practice de antreprenoriat,
pe o perioada de un an, precum si doua saptamani de practica Intr-o firma cu acelasi
domeniu de activitate ca firma pe care urmeaza sa o infiinteze (de practica beneficiaza
doar castigatorii concursului de planuri de afaceri) iar pe tot parcursul implementarii
planului de afaceri (un an), dar si pe perioada de monitorizare (Inca 6 luni dupa
finalizarea implementarii planului de afaceri) beneficiaza de un consilier din partea
administratorului schemei de finantare (acest aspect poate fi considerat si un
dezavantaj, avand in vedere ca din momentul inscrierii in proiect pana la momentul
semndrii contractului de finantare trece mai mult de un an). Mai mult decat atét,
singura obligatie asumata prin planul de afaceri este aceea de a crea doua locuri noi
de munca (chiar part-time) si de ale mentine pe o perioada totala de 18 luni, un aspect
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extrem de important in cazul in care afacerea finantati nu are succes. in cazul SUN
(2018) obligatia era ,sa se creeze cel putin un loc de munca cu norma intreaga pe
perioada nedeterminatd dupa intrarea In vigoare a acordului de finantare si sa
mentina locul de munca ocupat, in locatia de implementare a proiectului cel putin 2
ani dupa finalizarea implementarii proiectului”, In caz contrar, beneficiarul fiind
obligat sa returneze ajutorul de minimis. De asemena, in cadrul SUN (2018), se acorda
un punctaj suplimentar pentru cei care creau un numar de locuri de munca mai mare.

»Avantajul principal cred ca este destul de clar, spune Cosmin. Ajutorul
financiar nerambursabil primit ne-a scutit de o investitie initiala considerabila, iar
faptul ca am primit 75% din valoarea investitiei la Inceputul proiectului a insemnat
ci nu a trebuit sd apeldm la un credit ca si putem demara afacerea. In acelasi timp,
contributia proprie a fost foarte mica si am putut sa o suportam integral din forte
proprii. Practic, dupa finalizarea implementarii proiectului, afacerea noastra era
functionala cu o investitie financiara proprie foarte mica”.

,Cu toate aceste avantaje evidente, ne-am lovit si de o serie de obstacole,
intervine Alex. In primul rand, birocratia este extrem de mare. Pentru fiecare
cheltuiala realizata din ajutorul financiar nerambursabil, a trebuit sa facem o cerere
de disponibilizare a sumei, care sa fie acceptata de reprezentantul administratorului
schemei de finantare, aspect care ingreuna foarte mult mersul proiectului. Practic, de
fiecare data cand voiam sa cheltuim o suma de bani, trebuia sa facem un dosar destul
de stufos si sd asteptam o saptamana sau chiar mai mult pana ni se aproba. Desi toate
aceste documente existau in format electronic, metodologia de implementare a
proiectului prevedea ca dosarele sa fie aduse fizic, ceea ce a generat costuri
suplimentare legate de tiparirea materialelor (unele dosare aveau chiar si 200 de
pagini) si in acelasi timp a generat o mare risipa de hartie”

»,Un alt dezavantaj, aminteste Cosmin este reticenta furnizorilor de a lucra in
conditiile proiectului. Practic, desi noi am primit 75% din valoarea totala a investitiei,
acesti bani erau blocati intr-un cont special si nu ii puteam accesa decat cu aprobarea
administratorului schemei de finantare. Aprobarea respectiva se obtinea, dupa cum am
spus mai devreme in urma elaborarii unui dosar destul de stufos in care trebuia sa
prezentam, printre altele si facturile aferente cheltuielilor respective, precum si
procesele verbale de predare-primire a echipamentelor. Practic, furnizorii trebuiau sa
accepte sa emita factura si sa livreze echipamentele In avans, urmand sa primeasca
banii ulterior, dupa ce ni se aproba cererea de disponibilizare a sumei, aspect care a
limitat destul de mult numarul furnizorilor dispusi sa lucreze Tn aceste conditii. Cu toate
acestea, pana la urma am reusit sa gasim furnizori care sa stie ce inseamna un proiect
cu finantare nerambursabila si sa accepte conditiile impuse de proiect, dar, pentru
riscul suplimentar asumat, au cerut un pret cu 10-15% mai mare decat pretul pietei”.

»Nici asta nu ar fi fost o problem3, intervine Alex, daca banii ar fi intrat mai
repede. Noi am semnat contractul de finantare la finalul lunii februarie 2019, iar banii
au intrat la finalul lunii iunie, adica in a cincea luna de implementare. Conform
metodologiei, proiectul incepe sa se deruleze din momentul semnarii contractului de
finantare, dar cu toate astea, in primele 5 luni nu am putut face nimic deoarece nu
aveam banii. Evident, exista varianta de a face cheltuielile in avans, din fonduri
proprii, urmand sa ni le recuperam ulterior din finantare, dar aviand in vedere
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experienta anterioara in care am ramas cu cheltuielile facute, iar banii nu au intrat
niciodatd, am preferat sa asteptam. Din fericire, de data asta, banii au intrat, desi
destul de tarziu. Practic, datorita acestor intarzieri si birocratiei excesive, rulota a
devenit operationala in cea de-a 11-a lunda de implementare (ianuarie 2020), in
conditiile Tn care contractul de finantare se derula pe o perioada de 12 luni”

»,Mai mult decat atat, povesteste Cosmin, desi rulota a devenit operationala in
luna al1-a, noi am fost obligati, prin contractul de finantare, de a crea cele doua locuri
de munca asumate in luna a 7-a. La momentul respectiv, nu aveam nici macar rulota si
a trebuit sa angajam doi oameni pe care, practic, i plateam pentru activitati
neproductive. Ne-ar fi ajutat mult mai mult daca am fi putut folosi banii sa platim
salariile angajatilor si chiria Incepand din luna a 11-a, cind am deschis efectiv rulota.
Din pacate, acest lucru nu a fost posibil, toti banii trebuiau cheltuiti pana la finalul lunii
februarie 2020 (cand se implinea un an de la semnarea contractului de finantare)”.

8. Principalele provocari operationale sau cum se invata antreprenoriatul
»din mers”

»Provocari au fost si inca sunt destule, isi aminteste Alex. Dupa cum am mai zis,
in perioada premergatoare deschiderii rulotei, am gasit destul de greu furnizori
dispusi sa se adapteze la modul de lucru al proiectului pe care il desfasuram. Acum,
dupa ce s-a terminat proiectul, ne lovim uneori de probleme la aprovizionare. Avand
in vedere ca lucram doar cu carne de vita proaspata (nu congelatd), avem nevoie de
un furnizor local care sa ne poata aproviziona constant. Nu sunt foarte multi furnizori
de carne proaspata de vita care asigura livrare constanta in Craiova. Materia noastra
principala, carnea de vit3, este perisabild, ceea ce Tnseamna ca daca nu estimam corect
volumul de activitate intr-o anumita zi si cumparam prea multa carne, la finalul zilei
va trebui sa aruncam cantitatea ramasa nefolosita. Pe de alta parte, ni s-a intamplat si
sa ramanem fard materie prima Tnainte de terminarea programului rulotei si a trebuit
sa inchidem mai devreme”.

»Dat fiind spatiul limitat al rulotei, intervine Cosmin, nu ne putem face stocuri
prea mari din celelalte materii prime folosite. O parte din ingrediente le cumparam de
la hypermarketurile din jurul Craiovei, ceea ce implica costuri mari cu combustibilul
si destul de mult timp pierdut. Mai mult decat atat, unul din lucrurile cu care noi ne
mandrim la Mit Mit Street Food sunt sosurile noastre picante pe care le oferim gratuit,
desi sunt destul de costisitoare si care nu pot fi comandate de pe o zi pe alta”.

In prima luna de activitate, pana la pauza fortati cauzati de epidemia de Covid-
19, personalul rulotei era compus din Alex, Cosmin si un singur angajat. Avand in
vedere ca, pentru eficientizarea proceselor, este nevoie de minim 2 oameni prezenti
in acelasi timp in rulot3, acest personal redus nu putea asigura un program complet
(12-14h/zi, 7 zile din 7). Din aceasta cauza, rulota functiona doar 5 zile pe saptamang,
dintre care 3 era deschisa doar seara, desi terasa era deschisa 7 zile din 7, de
dimineata pana noaptea tarziu. Aceeasi problema au intimpinat-o si in momentul in
care au redeschis dupi ridicarea starii de urgenta. In primele doui siptimani, pAna
s-a deschis si terasa, au functionat doar pentru comenzi la domiciliu, avand acelasi
personal ca la Inceput. Din aceasta cauza, nu au putut acoperi ambele perioade de varf
ale zilei (11.30-14 - pranz si 19-23 - cind), alegand intervalul de functionare 11-19.30.
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»Provocarea operationala principala, spune Alex, este faptul cd amandoi suntem
la primul business complet operational si ne lovim de multe lucruri de care nu ne-am
lovit pana acum. Multe lucruri le invatam din mers. Facem greseli, dar este normal sa
invatam din ele si sa nu le repetam. Desi amandoi suntem pasionati de gatit, gatitul
relaxat din propria bucatdrie, pentru tine sau pentru prieteni nu are nici o legatura cu
gatitul profesionist Intr-un restaurant.”

9. Incertitudinile crizei Covid-19

Rulota Mit Mit Street Food, ca si multe alte afaceri din domeniul HoReCa a fost
afectatd destul de grav de pandemia de Covid-19. Terasa in care isi desfasurau
activitatea s-a inchis si implicit, s-a Inchis si rulota. , Trecuse doar o luna de cand
deschisesem, afacerea incepuse sa meargd din ce in ce mai bine, doream sa ne
extindem echipa si am fost nevoiti sa Inchidem, isi aduce aminte Cosmin. Nu faceam
livrari pentru ca ne-am concentrat doar pe clientii terasei, nu eram prezenti pe nicio
aplicatie si nu am avut alta solutie decat sa inchidem. Nu avea sens sa intram in acel
moment pe piata de livrari: nu aveam nicio notorietate, nici macar nu eram prezenti
pe aplicatii si nu ar fi fost rentabil sa tinem deschis”.

Desi marea majoritate a firmelor afectate de criza Covid-19 au trimis angajatii
in somaj tehnic (75% din salariul brut, suportat de stat), Alex si Cosmin nu au facut
asta. ,Dupa o discutie cu contabilul, isi aminteste Alex, am aflat ca sunt sanse destul
de mari ca banii pentru somajul tehnic de la stat sa intre tarziu. Practic, ar fi trebuit sa
platim de la noi 75% din salariul brut al celor doi salariati, urmand sa ne recuperam
ulterior banii de la stat. Fiind functionali doar o luna inainte de criza, nu prea
dispuneam de lichiditati si nu ne-am permis sa facem acest lucru. Astfel, singura
solutie viabild a fost sa reducem norma de lucru la 1h/zi si sa achitam salariile si
contributiile aferente din rezervele noastre de lichiditati. Din fericire, administratorul
schemei de finantare, ne-a permis sa suspendam obligatiile ce decurgeau din proiect.
Asta Inseamnd, ca desi In cele 2 luni in care a fost stare de urgenta pe teritoriul
Romaniei, nu am avut nici o obligatie fata de proiect, cele 18 luni in care trebuia sa
mentinem locurile de munca nou create, au devenit 20”.
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»A fost o perioada foarte incert3, intervine Alex. Nimeni nu stia exact ce trebuie
sa faca, statul transmitea mesaje foarte incoerente, de multe ori contradictorii si nu
am putut sa ludm niste decizii corect fundamentate, in deplina cunostinta de cauza.”

10. Urgenta a trecut, problemele au ramas

Pe 15 mai 2020 s-a ridicat starea de urgenta pe teritoriul Romaniei si s-au
relaxat restrictiile de circulatie. Lumea incepea usor usor sa reintre in ritmul normal
de activitate. Rulota Mit Mit Street Food s-a redeschis pe data de 15 mai, iar panala 1
iunie cand s-au redeschis terasele a functionat doar in regim ,take away” si pe baza
de comenzi la domiciliu.

Firma a semnat parteneriate cu Food Panda si Takeaway.com, doua din cele mai
mari (ca numar de comenzi) aplicatii de livrare active pe piata din Craiova.

»Au fost destul de multe schimbari pe care a trebuit sa le facem, povesteste
Cosmin. A trebuit sa delimitam traseele de intrare si iesire din terasa, astfel incat
fluxurile de oameni sa nu se intersecteze. Au aparut cheltuieli suplimentare deoarece
a trebuit sa cumparam dezinfectat, masti si manusi, care in aceasta perioada nu au
fost tocmai ieftine. A fost un pic dificil 1a Inceput sa-i facem pe clienti sa inteleaga ca
nu au voie sa consume produsele achizitionate de la noi in incinta terasei. O alta
problema a fost ca furnizorii s-au adaptat si ei la noua situatie, reducandu-si volumul
de activitate, iar materia prima nu mai era asa usor de gasit. Trebuia sa avem mereu
un plan de rezerva, in cazul in care furnizorul principal nu putea sa asigure
aprovizionarea. Volumul de vanzari a fost considerabil mai mic decat in perioada de
dinaintea crizei, dar cu toate acestea am reusit sa ne atingem pragul de rentabilitate,
dar pentru a realiza acest lucru a trebuit sa ne marim putin preturile.”

»,Neavand istoric pe comenzi, a trebuit sd investim in promovare online astfel
incat lumea sa afle ca am redeschis si ca facem livrari la domiciliu, continua Alex.
Aplicatiile ne-au ajutat destul de mult in generarea de comenzi in acea perioada,
marea majoritate a comenzilor venind prin intermediul lor. Cu toate acestea, marja de
profit a scazut considerabil, deoarece aplicatiile percep un comision procentual din
valoarea comenzii pentru fiecare comanda generatd. Mai mult decat atat, neavand
soferii si masinile proprii, a trebuit sa externalizam serviciul de livrari catre un tert,
aspect care a generat un cost suplimentar pentru fiecare comanda. Aveam si varianta
de a ne folosi de serviciile de livrari puse la dispozitie de catre Food Panda si
Takeaway, caz in care comisionul perceput ar fi crescut considerabil.”

Incepand cu 1 iunie 2020, terasele s-au redeschis, respectand normele de
distantare social3, iar activitatea rulotei a Inceput din nou sa creasca. Desi vremea a
fost favorabila, datorita normelor de distantare sociala, fluxul de clienti nu este inca
la capacitate maxima. Cu toate acestea, serile de weekend sunt foarte aglomerate, atat
cat se poate 1n aceasta perioada.

»Avand in vedere ca rolul nostru principal este de a deservi clientii terasei, in
momentul in care aceasta are mai multi clienti, suntem nevoiti sa inchidem aplicatiile
de livrari si sa ne concentram doar pe ce vindem in locatie, ceea ce este si mai rentabil
din punct de vedere financiar, deoarece vanzarile in locatie nu genereaza costuri
suplimentare legate de generarea comenzii si livrarea ei, cum este cazul comenzilor
la domiciliu” povesteste Cosmin.

181



11. Lectia invatata din perioada crizei COVID-19 - sa nu pui toate ouale in
acelasi cos

Avand 1n vedere ca firma nu a angajat soferi proprii, Alex si Cosmin au fost nevoiti
sa apeleze la un furnizor de servicii de transport local care sa le livreze comenzile.
Avantajul acestei firme, fata de serviciile de livrare puse la dispozitie de aplicatii, este
faptul ca ei percep o taxa fixa pentru fiecare comanda livratd, indiferent de valoarea
comenzii. Dezavantajul principal este cd apare inca o verigd in lantul comenzilor:
clientul face comanda pe aplicatie, aplicatie le transmite comanda catre firm3, firma
transmite comanda firmei de livrari, firma de livrari trimite un sofer care sa ridice
comanda si sa o duca la client. Automat apar probleme de comunicare: sunt cazuri In
care soferul ajunge prea devreme si trebuie sa astepte dupa comanda sau cazuri in care
soferul Intarzie si comanda ajunge prea tarziu la client si in unele cazuri rece.

»A trebuit sd ne adaptam la modul de lucru al furnizorului, spune Alex. Aceste
ne cere sa sunam clientul In momentul in care primim o comanda, pentru a ne asigura
ca adresa si numarul de telefon sunt corecte. In perioadele extrem de aglomerate,
aceste citeva minute pierdute pentru a suna clientul inseamna destul de mult. Mai
mult decat atat, iImpachetatul comenzilor dureaza destul de mult, iar acest timp, ca si
timpul de contactare a clientului, este un timp mort, neproductiv”.

,Desi comenzile la domiciliu genereaza costuri suplimentare fata de vanzarile la
locatie, am ales sa nu practicam preturi diferite, spune Cosmin. Nu ni s-a parut echitabil,
pentru ca produsele sunt aceleasi. Percepem totusi o taxa de livrare, pentru ca este
vorba de un serviciu diferit, care trebuie taxat. Taxa de livrare perceputa de la client
acopera aproximativ 80% din taxa perceputa de firma de livrari, dar aceasta taxa este
considerata de catre aplicatii ca fiind parte din valoarea totald a comenzii si deci este
supusa si ea comisionului de generare a comenzilor. Mai mult decat atat, fiind Incasata
de noi este supusa si impozitului pe venit dar si chiriei pe care o platim ca procent din
incasari. O alta problema, care ne afecteaza destul de mult este faptul ca multi clienti
preferad sa plateasca online in aceasta perioada. Comenzile online sunt Incasate de catre
aplicatie si ne sunt virate la 30 de zile sau chiar mai mult. Acest lucru genereaza
probleme mari cu numerarul, pentru ca timp de 30 de zile noi nu avem acces la aceste
incasari, interval 1n care trebuie sa platim angajatii, furnizorii si taxele catre stat.”

Intrebari si subiecte de discutie

1. Trebuia sa apeleze Alex la un consultant pentru scrierea planului de afaceri?
Argumentati raspunsul.

2. Care suntavantajele si riscurile demararii unei afaceri avand la baza un hobby
al antreprenorului? Analizati concret avantajele si dezavantajele faptului ca
afacerea Mit Mit Street Food are doi asociati pasionati de gatit.

3. Care ar trebui sa fie criteriile In selectarea unui asociat? Este echipa Alex-
Cosmin un tandem potrivit pentru administrarea acestei afaceri?
Argumentati.

4. Ce este micro-managementul? Care sunt cauzele aparitiei sale Tn cazul unei
organizatii? In cazul de fati este micro-managementul o problemi?
Argumentati.
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Care este avantajul concurential al firmei Mit Mit Street Food? Este
sustenabil? Argumentati.

Ce credeti ca ar trebuie sa Invete cei doi asociati din perioada de carantina
generalizata determinata de COVID-19?

Analizati politica de marketing a firmei. Ati fi procedat altfel legat de vreun
element al mixului de marketing? Justificati.

Care credeti ca ar trebui sa fie urmatorul pas in aceasta afacere? Justificati.
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RAYCAP-O COMPANIE BAZATA
PE INOVARE si VALORI

Constantinos APOSTOLIDIS?,
Amalia Venera TODORUT?

Rezumat

Studiul de caz are la bazd un interviu acordat de Domnul Constantinos Apostolidis,
fondatorul si presedintele CA al grupului RAYCAP. Aceastd companie desfdsoard
activitdati in SUA, Germania, Grecia, Slovenia, Romdnia, Cipru si China. Obiectivul
general al studiului de caz a constat in reliefarea excelentei manageriale si
evidentierea principalelor aspecte cheie care definesc succesul unei companii de
exceptie cu performante remarcabile pe piata globald. Pe parcursul interviului
Domnul Apostolidis, a evidentiat cdt de important este sd crezi in valori supreme
ale companiei, precum: clienti, inovare, calitate, talent, excelentd, integritate. Cu o
pregdtire de exceptie, Domnul Apostolidis ne-a impresionat prin puterea
exemplului, care inseamnd: simplitate, respect, incredere, flexibilitate, culturd,
deschidere, excelentd. Inldturdnd stereotipurile, domnul Apostolidis este liderul
performant, talentat, care valorizeazd resursa umand, promoveazd inovarea, pune
calitatea in inima si are puterea sd regdndeascd, sd imbundtdteascd mereu si
mereu procesele si activitdtile, crednd astfel, calea spre o dezvoltare durabild a
companiei.

Domeniul managerial: strategia si politicile organizatiei, cultura managerial -
organizationald, leadership, manageri, performante managementului.

1. Prezentarea companiei Raycap - Creatoare de solutii inovatoare
la nivel mondial
Fondata in 1987, avand capital privat, Raycap a urmarit dezvoltarea de

produse care protejeaza si conecteaza infrastructura critica a lumii. Raycap isi
desfasoara activitatea in Statele Unite, Germania, Grecia, Slovenia, Romania,
Cipru si China. Compania are aproximativ 1500 de angajati in intreaga lume si
se mandreste cu o structura puternica de cercetare si dezvoltare, cu o
proprietate intelectuala (IP) considerabila, cu facilitati de productie de ultima

1 Founder & Chairman, Raycap Group, www.raycap.com
2 Universitatea ,Constantin Brancusi” din Targu-Jiu, amalia_venera@yahoo.com
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generatie. De asemenea functioneaza dupa modelul ,Business to Business”
(B2B), urmarind sa deserveasca clientii industriali si marii operatori
multinationali, pe baza conceptului ,Original Equipment Manufacturer” (OEM).
Raycap a cunoscut o crestere organica puternica, care a fost sporita de achizitii
strategice iIn domeniul sau de activitate privind dispozitivele de protectie la
supratensiuni (SPD). La fel de mult, compania a fost preocupata de pietele in
expansiune, cum ar fi infrastructura de telecomunicatii 5G.

Raycap are zeci de ani de experienta in crearea de produse care protejeaza si
sustin cele mai valoroase active ale lumii. Compania realizeaza produse avansate de
protectie la supratensiuni pentru telecomunicatii, energie regenerabild, transport,
aparare si alte aplicatii la nivel mondial.

Raycap considera ca solutia ideala necesita o baza profunda de cunostinte si
experienta combinatad cu o Intelegere clara a obiectivelor fiecarui client. Echipa de
personal talentata, dedicata si cu mare experientd lucreaza Impreuna cu clientii
pentru a gasi solutiile cele mai potrivite pentru a le satisface nevoile. Ca urmare, mai
mult de 50% din produsele livrate sunt realizate la comanda pentru aplicatii cerute
de clienti si conform specificatiilor acestora.

Raycap realizeaza produse inovatoare care se bazeaza pe activitatea sa intensa
de cercetare si dezvoltare si, de aceea, 1si mentine o pozitie de lider pe piata globala.
Ca urmare a concentrarii sale asupra inovatiei constante, compania a obtinut mai
multe brevete In Grecia decat orice alta companie, In ultimii cinci ani.

Valorile de baza ale companiei Raycap sunt urmatoarele:

Integritate 0

Figura 1: Valorile companiei Rycap
Sursa: prelucrare proprie

» Clientii: clientul este prioritatea numarul 1;
» Talent: cauta si atrage cele mai bune talente;
» Excelenta: cauta excelenta in fiecare aspect;
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» Inovarea: nu va bazati niciodata pe succesul din trecut, ci depasiti continuu
barierele tehnologice;
» Integritatea: angajament fara compromisuri fata de adevar.

De la telecomunicatii la noi retele energetice si de la transport la instalatii
industriale de fabricatie, solutiile Raycap sunt in vigoare pentru a se asigura de
functionarea continua a echipamentelor, in ciuda conditiilor dure de mediu, cum ar fi
supratensiunea electrica sau fulgerul. Compania protejeaza functionarea neintrerupta
aretelelor de comunicatii si energie prin dezvoltarea de produse si solutii inovatoare
personalizate pentru clienti in activitatile lor critice. Clientii sdi industriali care se
ocupa cu protectia Impotriva supratensiunii provin din industrii iIn care
nefunctionarea nu este o optiune, cum ar fi energia si telecomunicatiile, In timp ce
clientii din infrastructura de telecomunicatii a companiei sunt de fapt, cei mai mari
operatori de telecomunicatii din lume si partenerii lor din ecosistem. Folosind
cunostintele oferite de structura de cercetare, intr-o varietate de aplicatii industriale
in Intreaga lume, Raycap aduce o expertiza fara precedent in definirea solutiilor
pentru clientii sau partenerii noi sau cei deja existenti.

Activitatea privind componentele Raycap reprezinta o parte foarte importanta
a structurii sale si controlul lantului de aprovizionare 1i permite sa ofere clientilor
produse de fnalta calitate la cel mai bun cost posibil. Achizitiile din 2015 ale
producatorului (VARSI) de componente MOV / GDT si ale producatorului Iskra
Zascite, care este unul dintre principalii furnizori europeni de produse de protectie
impotriva supratensiunii, au consolidat si diversificat oferta de produse de protectie
la supratensiuni a companiei. In plus, tehnologia unici patentati Raycap Strikesorb a
fost primordiala in evolutia companiei, ceea ce i-a permis sa devina rapid un jucator
dominant in dezvoltarea de solutii avansate personalizate pentru protectia impotriva
supratensiunii de fulgere.

In industria telecomunicatiilor, Raycap are o viziune clard asupra viitoarei
retele de dezvoltare, ca rezultat al multor ani de cercetare si dezvoltare In domeniul
telecomunicatiilor si al angajamentului continuu cu companiile de top din aceasta
industrie, inclusiv parteneri, clienti, furnizori, stakeholder actuali si viitori ai retelei.
Raycap este un lider de gandire recunoscut in zona sa, iar provocarea sa consta in
proiectarea de solutii de inaltd vitezd, densitate mare si multi-tehnologie. Raycap are
o capacitate unica de a transforma rapid concepte si idei inovatoare in produse
industrializate, rentabile, oferind solutii realiste si asistenta pentru orice infrastruc-
tura de retea existenta sau de generatia viitoare.

In urma cu douizeci si cinci de ani, peisajul telecomunicatiilor era mult diferit
fata de zilele noastre - telefoanele mobile erau mult mai mari, telefoanele inteligente
erau inexistente si societatea nu era conectata prin tehnologie 24 de ore pe zi, sapte
zile pe saptamana. Industria a crescut imens odata cu avansarea de noi echipamente
si cererea crescutd din partea operatorilor de telefonie mobild pentru retele mai
extinse si mai puternice. Acestea din urma necesitd instalarea a numeroase aparate
precum capete radio la distantd, celule mici, antene si legaturi cu microunde situate
chiar la nivelul strazii, care trebuie ascunse. In domeniul protectiei de fulgere a
capetelor radio la distantd, Raycap este una dintre cele mai importante firme, cu
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echipamente de protectie si conectare instalate pe scara larga pe turnurile celulare
din nordul Americii si din Europa.

Raycap a achizitionat STEALTH Concealment in iunie 2018 si APELIO
Innovative Industries in ianuarie 2020. Impreuns, aceste companii formeazi pietrele
de temelie ale experientei Raycap In industria de wireless, creand carcase
personalizate si acoperiri care s-au dovedit a fi placute din punct de vedere estetic si
prietenoase cu RF. Unitatea STEALTH de la Raycap, situata in Charleston, Carolina de
Sud, SUA, a fost pionierul industriei de disimulare wireless si a creat primul sistem de
disimulare transparent RF. APELIO Innovative Industries, cu sediul in Kearny, New
Jersey, SUA, a fost format ca producator de aparate de telecomunicatii si electrice.
Acesta aduce expertiza in invelisurile de ascundere radio si solutii de montare
personalizate pentru stalpi din lemn si metal, precum si carcase pentru echipamente
personalizate. Astazi, In cadrul grupului Raycap, linia de produse STEALTH consta din
stalpi de lumina cu celule mici, pereti de ecran pe acoperis, cupole, turnuri, silozuri si
multe alte structuri personalizate, in timp ce linia APELIO reprezinta standardul de
aur al industriei in montarea echipamentelor personalizate, invelitori si carcase
personalizate pentru stalpi din lemn si metal pentru industria wireless. Cu STEALTH
si APELIO acum sub umbrela Raycap, compania ofera clientilor sdi cel mai bun design,
cercetare si dezvoltare, inginerie, productie si asistenta pentru vanzari.

Raycap nu face niciodata compromisuri cu calitatea. De la testari interne si
independente riguroase la servicii de consultanta orientate catre clienti si garantii
superioare ale produselor, compania ofera solutii de cea mai Inalta calitate, cu
receptivitate, inovatie si agilitate pentru a satisface nevoile diverselor industrii. Prin
furnizarea celor mai bune servicii pentru clienti, proiectarea produselor, inginerie,
productie, cerinte estetice si usurinta instalarii, Raycap tinde sa fie un centru unic
pentru operatorii de telecomunicatii.

2. Interviu

Intervievatorul multumeste domnului C. Apostolidis pentru timpul sau pretios
si amabilitatea de a acorda un interviu in scopul elaborarii cartii intitulate ,Studii de
caz relevante privind managementul organizatiilor din Romania”. Urmatoarele
intrebari sunt cat mai precise si concise posibil, concentrandu-se pe optiunile de
management care prevaleaza in grupul de companii Raycap.

A. Cum puteti defini succesul in compania dumneavoastrda? Vd rog sa
mentionati i cdteva cuvinte cheie care descriu succesul si leadership-ul la nivelul
companiei Raycap.

Succesul companiei se bazeaza pe filozofia noastra de a fabrica produse utile
inovatoare, care vor spori eficienta si profiturile clientilor. Nu facem produse numai
de dragul de a face produse. Producem produse unice. si stim cd, utilizdnd aceste
produse, clientul va obtine profituri mari. Nu dorim sa oferim un produs care sa
permita clientului sa castige 5-10% din valoarea achizitiei, deoarece consideram ca
acest lucru nu este un stimulent pentru client, ca el sa utilizeze produsele noastre.
Vrem ca clientul sa aiba un profit substantial, si de aceea merita sa isi schimbe
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practicile si sa foloseasca produsele noastre. Cred ca acesta este succesul nostru:
compania noastra se concentreaza pe client si nevoile acestuia.

Multe companii cred ca sunt centrate pe client, dar acest lucru este foarte dificil
de realizat. De ce? Pentru ca, pentru a realiza acest lucru, trebuie sa oferiti 100% din
voi Ingiva clientului atunci cand va confruntati cu el. Dacd o companie nu este
puternicd, daca trebuie sa plateasca dobanzi si imprumuturi, angajatii sunt in mod
automat distrasi si nu isi pot dedica toata atentia si eforturile asupra nevoilor
clientului. In mintea lor, vor exista intotdeauna probleme care impiedici o abordare
centrata pe client. Acesta este primul factor pentru succesul unei companii.

Urmatorul factor de succes este Calitatea produsului. Nu livram produse decat
daca suntem absolut siguri ca sunt 100% conforme cu specificatiile clientului. Nu
livram nici macar cu 99% conformitate. Acest accent pe calitate patrunde in Intreaga
afacere, ajungand la fiecare departament pana la sfarsitul lantului de productie si
livrare. Este extrem de important sa ne asiguram ca produsele noastre sunt la cel mai
inalt nivel al calitatii. De exemplu, imaginati-va costurile care urmeaza unei expedieri
si livrari de produse de calitate scazuta. Este absolut imens! De aceea, credem ca cel
mai important este si avem calitate si apoi pretul. In timp util, este posibil ca clientul
sa nu-si aminteasca pretul pe care l-a platit pentru un produs, dar Isi va aminti daca i
s-a livrat un produs neconform. Acest lucru va avea un efect pe termen lung asupra
clientului, deoarece daca a incorporat o componenta inferioara in produsul sau final,
calitatea produsului sau este ea Insasi redusa, iar acest lucru are consecinte grave
asupra credibilitatii si cotei de piata.

Din acest motiv, nu sacrificam calitatea si, ca urmare, clientii nostri folosesc
produsele noastre pentru instalatii critice, cum ar fi, In turbine eoliene sau radare de
control al traficului aerian si sisteme de aviatie. Datorita naturii critice a acestor
operatiuni, esecul NU este o optiune, deoarece va aduce costuri masive si va pune in
pericol vietile umane. Suntem foarte mandri sa spunem ca in industria energiei
eoliene, datorita produselor Raycap, functionarea continua este garantata fara esec.
Peste 30.000 de turbine eoliene din Europa si America In medii sensibile la fulger si
la altitudine mare, sunt protejate cu produsele noastre. Acelasi lucru este valabil si
pentru produsele noastre utilizate 1n turnurile celulare: peste 400.000 de statii de
baza wireless sunt echipate cu produsele noastre, permitand conectivitatea fara
esecuri. Suntem foarte constienti ca, pentru a avea succes, trebuie sa fim cei mai buni
si sa ne straduim intotdeauna sa fim si mai buni.

B. Care sun valorile companiei in care credeti?

Una dintre valorile noastre care face parte din succesul nostru este sa cautam
si sa atragem cei mai buni oameni din toate domeniile si sa 1i imputernicim sa faca
minuni In fiecare zi pentru clientii nostri. Credem ca daca angajezi top 1% dintre
oameni, nu numai din punct de vedere al inteligentei, ci si al caracterului, rezultatele
pentru companie nu vor fi cu 30% mai mari, ci de 30 de ori mai multe! Deci, de
exemplu, daca cineva imi sugereaza sa angajez o persoand, care este cu adevarat
remarcabild sau sa angajez 300 de ingineri mecanici, absolventi de MIT (aceeasi
varsta, acelasi cost etc.) as angaja primul, deoarece aceasta persoana combina toate
calitatile pe care le cere o firma de succes. Daca angajati o astfel de persoang,
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rezultatele obtinute sunt cu multe ordine de marime mai mari decat in caz contrar.
Desigur, este foarte dificil sa gasesti astfel de oameni pentru ca, asa cum am spus,
vorbim despre top 1%.

Intervievatorul: Evident, interviul, inainte de a angaja o persoand pentru acest
tip de job este foarte important. Nu evaluati doar abilitdtile in mecanicd, sd zicem, ci si
caracterul, valorile in care cred. Este foarte important ca persoana care candideazd sd
aibd aceste valori, deoarece este foarte dificil sd schimbati caracterul unei persoane,
chiar dacd aceasta este plasatd in cele mai bune medii de lucru. Vorbim despre
Inteligenta Emotionald, in aceste zile. Care este pdrerea dvs. despre acest lucru si despre
relatie cu leadership-ul?

Exact. Vorbim despre un angajat care combind toate calitatile pe care le-am
mentionat mai sus. El trebuie sa fie inteligent din punct de vedere emotional, dar si
exceptional din punct de vedere moral. Aceasta persoand trebuie sa combine o
multitudine de virtuti. In plus, nu existd loc pentru individualism. Daci principala
preocupare a unei persoane este sa se ingrijeasca de sine, nu va face din client prima
sa prioritate. Acest lucru nu este acceptabil in Raycap. Imi sfituiesc angajatii sa nu
aiba grija de companie sau de mine. Vreau sa aiba in minte clientul si sa incerce sa
gaseascd modalitati prin care clientul sa castige mai multi bani folosind produsele
noastre. Dacad compania si angajatii castigd bani, dar clientul nu, atunci suntem
departe de obiectivul nostru. Avem de-a face cu clienti inteligenti si pretentiosi si ne
dorim acest lucru. Ne fac mai buni si ne influenteaza pozitiv. Acesti oameni inteleg
daca esti sau nu unic si cred In ceea ce spui. Daca prioritatile tale se invart in jurul tau,
al companiei tale si nu al intereselor lor, clientii se vor indeparta In mod natural.

C. In cariera dumneavoastrd ati intdlnit oameni care v-au dezamdgit?
Oameni in care ati crezut, si la un moment dat v-au dezamdgit?

Da, am avut cateva cazuri. Dar, Intr-adevar nu trebuie sa judecam aspru. Ca si in
viatd, o companie trece prin diferite faze. Deci, daca o companie trece la un nivel
superior, este posibil ca unele persoane sa nu poata sa atinga acest nou nivel si, intr-
un anumit sens, sa nu se poatd adapta la noile cerinte. Aceasta este natura; de
exemplu, aminteste-ti de scoala elementard. Aveati niste prieteni, care nu au fost
neaparat aceiasi ca in liceu sau la universitate, pentru ca in fiecare etapa aveati un
punct comun si obiective cu unii dintre ei care, apoi va deveneau prieteni. Pe masura
ce parcurgeti diferite etape ale vietii, trecand si schimbandu-v3, tot asa se altereaza
grupul de prieteni din jurul tau. Deci, nu cred ca este o problema dezamagitoare. Este
o evolutie naturala, daca nu pot tine pasul cu progresul companiei si raman in urma;
esti un pic dezamagit, dar amintirile placute si buna cooperare raman. O companie
trebuie sa priveasca intotdeauna inainte.

Intervievatorul: Vd amintiti cdti oameni ati condus si ati influentat astfel,

activitdtile si viata lor, pe parcursul carierei dumneavoastrd de proprietar al companiei
RAYCAP?
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Ei bine, avem 1.500 de angajati in total. Cred ca {i influentam pe toti, nu pentru
ci le oferim locuri de muncs, ci pentru ci le oferim un mod de gandire. {i invitim si
nu fie egoisti, chiar daca majoritatea oamenilor cred ca vor reusi daca vor avea grija
de ei insisi. Nu acesta este modul in care gandim si le aratam acest lucru (si ei il pot
vedea) pentru ca ne pasa de ceilalti, care in cazul nostru ,ceilalti” sunt clientii.

Angajatii Raycap apreciaza cu adevarat faptul ca noi, ca organizatie, ne castigam
existenta datorita clientilor nostri. Pe de alta parte, clientii inteleg dacd o companie
este orientata spre calitate sau nu. Adesea vor solicita sfaturi de la companii, precum
a noastra, pentru ca ei considera ca 1i putem ajuta sa gaseasca o solutie la o problema.
Existd cazuri In care chiar si companiile mari se vor confrunta cu probleme dificil de
rezolvat si exista adesea putine cai la dispozitia companiilor pentru a cere si primi
ajutor, deoarece sunt putini parteneri dispusi sa reactioneze la problemele lor si sa le
asume drept proprii in cdutarea unei solutii. Incercim si cultivim aceasti notiune
conform careia, daca sunteti priceputi la munca dvs. si credeti in imbunatatirea
afacerii clientilor dvs., acestia va vor cere probabil sfatul in rezolvarea unei probleme
proprii. Ei se vor apropia de tine pentru ca cred ca vei asculta si vei incerca sa Intelegi
problema lor, vei petrece cu adevarat timp si vei incerca sa oferi o solutie. Poate ca nu
intotdeauna putem rezolva problema, desigur, dar ramane faptul cd ei se simt
increzatori si au incredere ca vom face tot posibilul. Acest lucru se poate intampla la
clientii mici, dar firmele mari sunt izolate atunci cand cautd sfaturi. Vrem ca firma
noastra si echipa noastra sa fie prima pe care o cauta pentru a-i ajuta, asa ca ramanem
aproape de client. Este la fel si in viata, cautam cel mai bun electrician, cel mai bun
instalator etc. De ce? Deoarece atunci cand apare o problema, vrem sa fim siguri ca
avem prioritate si rezolvam problema.

Intervievatorul: Se pare cd Raycap se bazeazd pe munca in echipd. Asa este?

Da. Nu vrem sa avem ,cowboy”! Vrem sa avem echipe si modul in care o facem,
este prin a avea multe Intalniri, astfel incat toata lumea sa aiba sansa de a participa,
sa contribuie cu activitatile sale si oamenii sa fie astfel informati. Cu toate acestea,
ceea ce este important pentru noi este c3, daca un client ne suna si ne spune ca se
confrunta cu o problem3, atunci putem sa creem o echipa si sa fim la fata locului si sa
rezolvam problema. Un exemplu recent in acest sens a fost In Hawaii, cand chiar
inainte de aparitia solicitarii clientului, am trimis expertii nostri. Vom trimite oameni
de oriunde este potrivit si convenabil (din SUA, Germania, Grecia etc.). Vom face acest
lucru chiar daca credem cad problema nu este una foarte mare. Puteti intelege ca atunci
cand soseste o echipa formata din cinci experti Raycap, aceasta ofera clientului un
sentiment de usurare si certitudine ca problema va fi abordata cu promptitudine si in
cel mai bun mod posibil prin acest rispuns considerabil. In acel moment, clientul va
simti ca problema sa este aproape rezolvata, deoarece expertii nostri sunt foarte buni.

Se poate spune ca acest lucru este foarte scump pentru Raycap. Puteti intelege
ca trimiterea a cinci persoane din diferite parti ale lumii intr-o locatie este
costisitoare. Dar credem ca Raycap castiga, in primul rand datorita reputatiei pe care
o dobandim ca o companie eficientd si de sustinere si, In al doilea rand, pentru
angajatii nostri, care dobandesc informatii importante si experienta la fata locului si
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nu se ocupa de acest lucru doar de la birou. De asemenea, lucreaza ca o echipa
contribuind, prin expertiza lor, la efortul echipei. Ei invata de la ceilalti membri ai
echipei si de la client si se simt mandri ca apartin unei companii care a reactionat atat
de rapid si eficient la nevoile clientului. La intoarcerea la baza lor, vor transfera
cunostintele acumulate colegilor lor, astfel incat, in realitate, experienta acumulata va
fi disipata in numeroasele locatii ale companiei, precum si altor clienti. Toate cele de
mai sus au un efect multiplicator asupra companiei.

Deci, pe de o parte avem costurile si, pe de altd parte, avem toate aceste
beneficii. Pentru a sublinia in continuare atentia pe care o acordam clientilor si
rezolvarea problemelor, este important sa mentionam ca nu punem restrictii asupra
unor astfel de costuri. Acesta este un alt exemplu de cat de greu este sa fii centrat pe
client. Multi oameni vor spune ca sunt, dar nu apreciaza cu adevarat cat de dificil este.
De exemplu, pentru a avea un raspuns atat de rapid la nevoile clientilor, trebuie sa fii
flexibil in luarea deciziilor in companie. Compania opereaza intr-un mod
descentralizat, iar in exemplul de mai sus, decizia de a calatori la client nu necesita un
proces de aprobare indelungat, de la managerul general. Am eliminat aceste
mecanisme de control pentru ca ne dam seama ca pentru a fi centrat pe client trebuie
sa fim flexibili. Pentru companiile mari acest lucru nu este posibil, datorita regulilor
care au fost stabilite cu privire la cheltuieli, etc. Pe de alta parte, flexibilitatea noastra
ne ofera un avantaj competitiv.

D. Care sunt cele mai importante provocadri, dar si oportunitdti in aceastda
perioadd de pandemie? S-a schimbat ceva in managementul companiei? S-a
schimbat stilul dumneavoastra de management ca urmare a crizei Covid 19?

Ei bine, pentru noi, una dintre provocari este cum sa livram produse si
componente, deoarece, dupa cum stiti, lantul de aprovizionare nu este la capacitate
maxima. Ne-am confruntat cu aceasta problema creand un inventar mai mare, adica
un inventar peste necesar. Am reusit acest lucru in timp si, astfel, am minimizat
repercusiunile asupra companiei, avind grija sa avem toate componentele la
indemana. Daca lipseste chiar o singura componentad, intelegeti ca nu puteti avea grija
de client. O altd problema a fost transportul efectiv. Expediem produsele noastre in
principal pe calea aerului, dar in acest timp disponibilitatea zborurilor aeriene de
marfa a fost minima. Nu existau aeronave comerciale, care sa transporte atat de multe
marfuri. Acest lucru este diferit pentru firme precum AMAZON, DHL etc. care au
propriile avioane pentru a-si transporta produsele. Aceste firme prefera sa isi
transporte propria marfa si nu le-am putut folosi pentru a livra produsele noastre.
Aceasta problema a fost semnificativa pentru noi, deoarece politica noastra este sa
expediem 1n aceeasi zi si, desi nu promitem livrarea in ziua urmatoare, incercam sa
fim cat mai prompti posibil din punct de vedere uman.

0 alta problema a fost contactul cu clientul. Mizam pe comunicarea fata in fat3,
iar pandemia a Impiedicat foarte mult acest lucru. Nimeni nu te suna cu adevarat pe
ZOOM si 1ti spune despre problema cu care se confrunta. Comunicarea directa este
foarte importanta pentru noi. Daca Intilnesti clientul, poti simti care poate fi
problema si ai sanse mult mai mari sa o rezolvi. Prin intermediul unui ecran de PC ai
doar doua dimensiuni si pierzi foarte mult. Datorita pandemiei, companiile tind sa
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devina introvertite si sa-si rezolve problemele pe plan intern, si astfel nu mai privesc
spre exterior si spre viitor, pierzand potentialele noi abordari si idei.

Intervievatorul: Compania dvs. este atdt de inovatoare si am vdzut cd se afld pe
prima linie in ceea ce priveste procesul 5G. Nu este piata 5G o oportunitate pentru
Raycap in pandemie?

Intr-un fel da, in ceea ce priveste software-ul. Cu toate acestea, progresul citre
5G se bazeazda pe hardware care trebuie instalat in teren. Marile companii de
telecomunicatii folosesc instalatori - companii de instalare, pentru a iesi pe teren si a
instala echipamentul 5G. Procesul de expansiune 5G a scazut dramatic in timpul
pandemiei, deoarece marile companii nu pot forta firmele sa instaleze echipamentele,
deoarece oamenilor le este frica sa mearga pe teren.

E. Cum vedeti compania peste cinci ani?

Nu facem astfel de proiectii pentru ca intr-adevar nu stim. Totul, in acest
moment, este foarte fragil si volatil, mai ales atunci cand se ia in considerare faptul ca
tehnologia avanseaza atit de rapid. Orice predictie este dificila si riscanta. De
asemenea, nu avem motive financiare care necesitd astfel de estimari. Suntem
aproape de clientii nostri; Intelegem ce directii urmeaza si astfel planificam In avans,
tinand cont de nevoile lor. Avem flexibilitatea financiara pentru a face tot ceea ce
decidem si datorita faptului ca putem reactiona extrem de rapid, putem creste rapid
productia si putem raspunde imediat.

Compania noastra nu trebuie sa satisfaca niciun actionar. Vrem doar sa ne
satisfacem clientii. Deci, Intr-adevar, cheia este sa fii aproape de clientii tai si de
nevoile acestora. De exemplu, am cumparat o companie in Charleston in urma cu doi
ani, care in acel moment avea 64 de angajati. Acum, dupa doi ani, forta de munca este
de pana la 250. Stiam ca firma are potential si ca lucreaza bine, dar nu am proiectat
aceasta crestere. Avem oameni buni care simt directia progresului si Raycap poate
reactiona din timp. Prin urmare, proiectiile si bugetele pe cinci ani etc. nu ne sunt de
niciun folos. Este interesant de vazut unde ne aflam acum cinci ani! Din aceasta
experientd, as spune ca peste cinci ani, pe baza experientei noastre anterioare, 70%
din produsele si serviciile din domeniul nostru vor fi complet noi, inexistente acum.

Vrem sa tinem pasul cu viteza cu care se dezvoltd noile tehnologii si produse si
sa nu petrecem timpul pregatind cifrele si documentele pentru un plan de cinci ani.
Ne concentram astfel asupra clientului si In acest fel studiem tendintele pietei si
reactionam la acestea.

F. Stiu cd Raycap este implicatd in activitdti sociale si in acest caz vorbim de
responsabilitate sociald corporativa(RSC). Se pare cd aceasta este o filozofie de
baza a firmei dvs. Existd numeroase monumente pe care Raycap le-a reconstruit,
renovat si intretinut de-a lungul anilor. Puteti, va rog, sd extindeti aceastd
implicatie sociald care ofera o valoare suplimentara companiei dvs.?

Da. Abordarea noastra este de a face lucruri care sa ofere placere oamenilor si
care au o anumitd importanta in cultura in ansamblu. De asemenea, incercam sa
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finantam asociatii care ajuta multi oameni. Nu finantam persoane fizice. Credem ca
sprijinind aceste organizatii in activitatile lor, mai multi oameni pot beneficia de
serviciile acestora. Acestea pot fi culturale, dar si educationale, de cercetare, sportive,
etc. [deea este c3, sprijinind bugetul unei activitati in astfel de asociatii, le putem oferi
mai multd putere pentru a face alte lucruri. Imputernicim aceste organizatii, astfel
incat acestea sa se simtd, nu numai sustinute moral, ci si sa obtina un sentiment de
implinire prin actiunile lor.

Acesta este scopul nostru. Importanta consta in imbunatatirile pentru publicul
larg. Daca doar organizatia se Imbunatateste, in acel moment, acest lucru nu este
benefic pentru dvs. Ne face multa placere, pentru ca noi credem ca daca contribuim la
anumite activitati, oamenii vor fi mai fericiti si, in cele din urma, compania va fi
stimulata si ea. Exista o analogie cu ceea ce am spus anterior despre clienti si despre
modul In care ne asiguram ca produsele noastre rezolva probleme si cresc veniturile.
Contribuind la societate, In atat de multe moduri, cream conditiile in care indivizii pot
prospera si, in cele din urma, toata lumea, inclusiv noi, se descurca mai bine.

G. Credeti in crearea unei culturi organizationale in firma dvs. si care sunt
elementele sale de bazd? Angajatii dvs. sunt informati despre cultura si valorile
companiei?

Asa cum am spus mai devreme, principiul organizatiei noastre se concentreaza
pe a fi centrat pe client. De asemenea, facem inovatia, nu de dragul ei, ci pentru a da
valoare clientului. Vrem sa fim primii care abordeaza provocarile noi si tendintele
viitoare. Inovatia nu inseamna doar infiintarea unui bun departament de cercetare si
dezvoltare(R&D). Gandirea intr-un mod inovator este o cultura care trebuie
dezvoltata. Imaginati-va daca toti angajatii ar putea petrece ceva timp, pe masura ce
isi indeplinesc sarcinile zilnice, pentru a incerca sa gaseasca modalitati inovatoare de
a-si face munca mai interesantd pentru ei, mai eficienta, mai rapida si cu costuri mai
mici pentru companie. Aceasta Intrebare trebuie sa fie In mintea lor: in ce fel puteti
imbunatati lucrurile si puteti face o schimbare incrementala?

O valoare importanta pentru noi este onestitatea intelectuala. Trebuie sa fii
sincer si deschis despre lucruri. Raspundem la toate intrebarile adresate noua. Nu
ascundem niciodata lucrurile si nu operam niciodata cu agende ascunse. Uneori se
intdmpla unele neplaceri si nu este etic sa incerci sa le ascunzi de client. De asemenea,
cu angajatii nostri, Incercam sa fim deschisi si sa le transmitem intotdeauna un mesaj
clar. A existat o situatie In care un client ne-a contactat cu doua zile Tnainte de Craciun
pentru o componenta vitald. Nu am petrecut timp analizdnd de ce erau doua zile
inainte de Craciun. A fost o greseala din partea lor. Rolul nostru nu a fost sa-i pedepsim
sau sa ne fortam angajatii nostri sa lucreze de Craciun. Am explicat ca este in cadrul
culturii noastre centrate pe clienti sa raspundem prompt clientilor si toti angajatii
nostri au inteles motivul.

Increderea si standardele inalte fac parte din cultura noastra. Suntem norocosi
sa avem un director executiv (CEO) care este foarte inteligent, care, de asemenea,
stabileste standarde inalte pentru toate activitatile noastre. De exemplu, un cod
vestimentar functioneaza in toate birourile noastre si in special in unitatile noastre
de productie. Acest lucru este important, deoarece invitam uneori, cu diverse ocazii,
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clientii nostri sa viziteze facilitatile noastre. Astfel ei vad standardele inalte si mediul
de lucru eficient. Dupa ce au vazut atentia la detalii, chiar si la codul vestimentar,
clientul va fi sigur ca produsul nostru este realizat la cele mai inalte standarde si cel
mai probabil va plasa o comanda.

H. In sfarsit, din vasta dvs. experientd, ce le-ati propune tinerilor nostri
absolventi in management? Care sunt lectiile pe care le-ati oferi tinerilor la
problemele importante din ziua de azi?

in primul rand, realizeaza o treaba buna! Mai devreme sau mai tarziu, acest
lucru va fi apreciat. Incearci sa dai tot ce ai mai bun. Urmeazi ce spune managerul
tau. Nu-l critica atat de mult. Fa doar ceea ce iti spune si, cu siguranta, cineva iti va
recunoaste eforturile. Stiu ca nu este evident de la inceput si ca probabil nu va fi seful
tdu, dar altii vor gasi o modalitate de a te recompensa pentru asta. Mesajul: Faceti tot
posibilul in ciuda a ceea ce se intampla in jurul vostru. Daca excelezi in ceea ce faci,
cinevaiti va recunoaste eforturile si te vei simti realizat, pentru ca ai facut ceva pozitiv
in loc sa i critici si sa dai vina pe ceilalti. Critica este necesara, dar important este sa
actionam, sa fim proactivi si sa venim cu propuneri si solutii. Totul poate fi
imbunatatit. Chiar si un angajat a carui slujba este foarte banald, poate imbunatati
lucrurile. ,imbunititirea continud” este, desigur, unul dintre principiile manage-
mentului. Mi s-a spus odatd o poveste despre un barbat care lucra la TOYOTA, care
facea aceeasi triviala treaba in fiecare zi. A fost Intrebat daca este plictisit si obosit de
aceasta slujba si raspunsul sau a fost,,Nu”. El a simtit c3, ficind aceeasi treaba, va gasi
o modalitate de a face treaba mai putin banala. El credea ca depinde de el sa gaseasca
o modalitate mai buna de a-si Indeplini sarcina. O altd lectie pentru un tdnar manager
este sa gasesti un job Intr-o companie care are un mediu de lucru bun, cu colegi care
lucreaza din greu, care va sustin abilitatile si va ajuta In dezvoltarea personala.
Salariul trebuie sa vina pe locul doi.

Recunostinta Intervievatorului: Multumesc foarte mult Domnule,
Constantinos Apostolidis pentru profesionalismul de care dati dovada.

intrebiri si subiecte de discutie:

1. Care sunt valorile companiei Raycap si de ce este important sa fie cunoscute
de catre toti angajatii companiei?

2. Indicati abordarile si metodele manageriale pe care compania le foloseste.

3. Care sunt cele mai importante lectii pe care le-ati invatat din interviul
prezentat?

4. De ce este necesar un departament puternic de R&D pentru progresul
companiei?

5. Exista modalitati prin care guvernul ar putea ajuta companiile sa stabileasca
activitati de cercetare si dezvoltare?
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1974 - 1977

summer 1971

summer 1970

RESUME OF CONSTANTINOS APOSTOLIDIS
Founder & Chairman of the BoD
Raycap Group
Telou & Petroutsou 14
151 24 Maroussi, Athens
WWw.raycap.com

RAYCAP GROUP ATHENS, GREECE
Founder of the company & Chairman. Raycap has over 1500 employees in Greece, the US,
Germany, Slovenia, Cyprus, Romania and China. Sales in 2019 exceeded €250m with exports
accounting over 95%. Raycap is a leading company in the field of Electrical Protection
worldwide and is the holder of over 340 patents. The company spends over 10% of its sales
onR&D.

RAYCHEM CORPORATION ATHENS, GREECE
Worked for the Int’l Division. Founded the Greek office and generated sales of €3min a short
period of time of very innovative products resulting in big savings to end customers.

OWENS-CORNING FIBERGLAS ATHENS, GREECE
Worked in the Middle East Operations Office of the International Group. Responsible for
developing marketing strategy and sales of fiberglass tanks in the Middle East. Business trips
to Jordan and Iran. Also responsible for evaluation and expansion of business activities in
Black Africa. Analyzed and recommended countries on the basis of significance to the
company.

NORANDA MINES LIMITED NORANDA, QUEBEC, CANADA
Reactor Metallurgist at the Continuous Copper Smelting Process. Responsible for operations
and maintenance. Initiated changes that doubled the campaign life of the reactor vessel.
Department generated revenue of $100 million. Annual operating budget $5 million and
workforce of 52.

NATIONAL COAL BOARD DONCASTER, YORKSHIRE, ENGLAND
Worked as assistant to the Planning Supervisor and as coal miner at the coal face. As
assistant to the Planning Supervisor, worked in planning the weekly coal production by front
for the following year.

OUTOKUMPU OY PYHASALMI, FINLAND
Worked as a technical trainee in a copper-zinc-sulphur concentrator. Special projects
included trouble-shooting and comparisons on workers’ productivity.

Resume of Constantinos Apostolidis
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MISIUNE SI STRATEGIE - CUM LE ELABORAM?

Luminita NICOLESCU!

Rezumat

Acest studiu de caz abordeazd modul cum se stabilesc misiunea §i strategia
institutionald in sistemul de tnvdtdmant superior din Romdnia, printr-un exemplu
la nivel de universitate. Pe baza reflectiilor rectorului, se urmdreste modul in care
poate fi organizat procesul de management strategic pentru elaborarea strategiei
universitare. Acest proces urmeazd etapele clasice, respectiv fundamentarea,
elaborarea si implementarea strategiei, ca parte a procesului de management
strategic. Se are in vedere si identificarea principalelor tipuri de informatii
necesare si de studii de realizat in etapa de fundamentare a strategiei, cat si modul
in care se desfdsoard procesul de elaborare a strategiei prin prisma celor implicati.

Domeniul managerial: Strategii si politici generale ale organizatiei

1. Reflectie: din trecut spre viitor

Este toamna tarzie a anului 2018 si domnul Teodosiu Alin, rectorul unei
universitati situate intr-un oras de dimensiuni medii din Romania2 sta in biroul sau
aflat la etajul 3 al cladirii si privind ploaia marunta ce bate in geam, se gandeste la
viitor si la deciziile pe care trebuie sa le ia legat de acesta. Peste aproximativ un an,
mandatele de rector pentru universitdtile din Romania vor expira si vor fi din nou
alegeri pentru a stabili conducerea institutiilor de Invatamant superior din Romania3.
Domnul Teodosiu este interesat sa isi continue activitatea de rector cu inca un mandat
deoarece mai are Inca proiecte pe care le-a inceput si nu le-a finalizat, cat si multe idei
pentru proiecte noi. Dar de data aceasta ar dori sa schimbe modul in care sunt
elaborate misiunea si strategia institutiei. Conform standardelor ARACIS*, fiecare

1 Academia de Studii Economice, luminicolescu@yahoo.com

2 Din motive de confidentialitate numele reale ale institutiei si ale persoanelor sunt modificate.

3 La nivel universitar, in Romania, din patru in patru ani au loc alegeri, prin care se aleg sefii de
departamente, consiliile facultdtilor, senatul universitar si rectorul universitatii de catre membrii
comunitdtii universitare si ulterior prorectorii ce fac parte de structura de conducere a universitatii sunt
numiti de catre rector, iar decanii si prodecanii ce fac parte din structura de conducere a facultatilor sunt
numiti din cadrul propunerilor venite din partea facultatilor.

4 ARACIS (Agentia Romani de Asigurare a Calititii in Tnvitimantul Superior) este institutia care
efectueaza evaluarea externa a calitdtii educatiei in institutiile de invatamant superior din Romania,
https://www.aracis.ro/
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universitate din Romania trebuie sa stabileasca o misiune a universitatii si o strategie
a universitatii. Rectorul Teodosiu revede standardele ARACIS din Ghidul activitatilor
de evaluare a calitatii programelor de studii universitare si a institutiilor de
invatamant superior, care privesc misiunea si strategia universitara. La categoria
Capacitate institutionald, standardul privind misiunea este:

»,Misiune, obiective si integritate academica. Institutia formuleaza propria misiune
si stabileste obiectivele pe care le urmareste in concordanta cu un set de valori de
referinta. Institutia poate dovedi ca respecta si apara libertatea academica a personalului
si studentilor si functioneaza in conditii de autonomie universitara si de responsabilitate
si raspundere publicd pentru educatia oferita si resursele utilizate in acest scop”s. lar
indicatorul de performanta minim corespunzator misiunii si obiectivelor are in vedere:
»,Misiunea si obiectivele asumate de institutie o individualizeaza in sistemul national de
invatamant superior prin claritate, distinctie si specificitate”e.

In acelasi capitol, standardul privind conducerea si administratia prevede ca
nivel minim la indicatorul de performanta privind managementul strategic faptul ca:
JInstitutia are un plan strategic cu un orizont de cel putin patru ani si planuri
operationale anuale care sunt cunoscute de membrii comunitatii universitare si sunt
aplicate conform unor practici si mecanisme de urmarire riguroase”?.

Alin Teodosiu cunoaste foarte bine aceste standarde si isi aminteste rolul lor in
perioada inceputurilor managementului strategic In universitatile din Romania. Cu
cativa ani In urm3, includerea acestor standarde ca si criterii de evaluare externa a
universitatilor a reprezentat principalul factor care a determinat toate universitatile
din Romania sa formuleze misiuni si strategii institutionale formale.

Alin Teodosiu isi aminteste cum s-au elaborat misiunea si strategia universitara
ce au fost incluse in planul sau managerial depus odata cu candidatura la primul
mandat de rector. A colaborat cu cativa de colegi de incredere cu care s-a sfatuit si cu
care a elaborat o misiune a universitatii larga, atotcuprinzatoare si un plan strategic
extins si multidirectional. Ambele au fost utile pentru universitate la acel moment, dar
el stie ca ambele au avut un continut prea larg, prea generic aplicabil aproape oricarei
universitati. Dupa cei patru ani de experientd, el stie acum ca minima colaborare cu
doar cativa colegi la elaborarea misiunii si strategiei, nu mai este suficienta, dar si ca
elaborarea strategiei universititii trebuie si se realizeze pe o informare mai ampla. Ti
este clar ca pentru a merge inainte si pentru a progresa cu institutia pe care o conduce
si pe care spera sa o conduca si in viitor, este necesar sa schimbe modul de elaborare
a misiunii si strategiei universitare pentru noul sau mandat, pentru a se adapta mai
bine la noile conditii interne si externe. Dar cum?

2. Noile principii

Preocupat fiind pentru imbunatatirea activitatii pe care o desfisoara la
conducerea universitatii, Alin Teodosiu s-a documentat mult privind managementul
universitar. Astfel, din lectura unor articole stiintifice pe tema invatamantului
superior care au fost publicate in reviste de specialitate internationale, i-au retinut

5 https://www.aracis.ro/ghid-raport-autoevaluare-evaluare-institutionala/
6 [dem.
7 Idem.
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atentia urmatoarele aspecte privind principale evolutii si directii de dezvoltare a
managementului universitar:

- misiunile si strategiile organizationale reprezinta piatra de temelie in
procesul de management strategic, care este prevalent la nivel mondial
(Lopez& Martin, 2018);

- misiunile si strategiile organizationale in mod traditional au fost specifice
sectorului privat, dar incepand cu anii 1980 ele au inceput sa se formuleze si
in universitati (In special in SUA si UK), iar In prezent cea mai mare parte a
universitatilor au formulate misiuni si strategii (Frondizi et al., 2019);

- rolul misiunilor la nivel de institutie (inclusiv institutie de Invatamant
superior) este de a inspira si motiva angajatii sa obtind performanta, de a
ghida modul de alocare a resurselor in cadrul organizatiei intr-o maniera
unitard, de a crea un echilibru intre interesele stakeholderilor din cadrul si
dinafara universitatii si a furniza o directie de urmat si un sistem de valori
de urmat (Kosmutzy, 2012);

- este recunoscut ca in lume exista doi factori principali care au determinat
universitatile sa formuleze misiuni si strategii universitare: unul este legat
de cerintele procesului de evaluare externd a calitatii si al doilea se refera la
schimbarea conditiilor de functionare a sistemelor de invatamant superior
nationale care in ultimele decenii se confrunta cu tendinte precum
diminuarea finantdrii publice, privatizare, comercializare, globalizare,
internationalizare, marketizare.

Alin Teodosiu recunoaste ca si mediul universitar din Romania are aceste
trasaturi si este caracterizat de privatizare, comercializare, marketizare si diminuare
a finantarii publice. Si pentru universitatile din Romania managementul strategic
universitar este necesar pentru a face fata cu succes actualelor conditii.

In acest context, rectorul Alin Teodosiu a lecturat si cirti specifice de
management, management strategic si management universitar, elaborate de autori
din Romania si din strdindtate. Dintre elementele comune regasite in acestea, care i-
au dat de gandit, face parte procesul de management strategic si etapizarea sa care
cuprinde in mod clar urmatoarele etape: fundamentarea strategiei, elaborarea
strategiei si implementarea strategiei (Nicolescu & Verboncu, 1999).

Pe baza experientei anterioare si a documentarii recente, Alin Teodosiu
concluzioneaza ca sunt necesare schimbari in activitatile legate de managementul
universitar in universitatea sa, dar nu este sigur care sunt cele mai potrivite
schimbari. El este constient ca trebuie sa foloseasca o noua abordare si sa elaboreze
0 misiune si o strategie mai adaptate conditiilor locale. Asadar, rectorul a invitat un
grup de colegi de la facultatea cu profil economic din cadrul universitatii sale,
specialisti In management pentru a se sfatui in legatura cu elaborarea misiunii si
strategiei institutionale pe care sd le propuna pentru noul mandat de rector. El
doreste sa faca doud mari schimbari si sa respecte doua principii de baza in
elaborarea noii misiuni si a noii strategii universitare: a) in primul rand rectorul
doreste sa elaboreze o misiune si o strategie mai apropiate de realitatile nationale si
locale ale institutiei pe care o conduce, care sa individualizeze institutia in contextul
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actual la nivel national, dar si international si b) in al doilea rand rectorul doreste ca
noua misiune si strategie sa fie in asentimentul comunitatii universitare.

El expune cele doua principii dorite in fata colegilor invitati si le cere sfatul si
sugestii privind continutul noii misiuni si a noii strategii cat si privind modul de
elaborare a acestora. Rectorul Teodosiu doreste urmarea etapelor procesului de
management strategic, respectiv fundamentare strategie, elaborare strategie si
implementare strategie.

3. Intrebirile rectorului, sugestiile echipei si ganduri dupi intalnire

Reflectand la cunostintele identificate In procesul de documentare si in dorinta
de a aplica o parte a acestor aspecte pentru institutia sa, rectorul Teodosiu are
numeroase intrebari pentru echipa de specialisti invitati la consultari, dar se rezuma
la cele pe care le considera cele mai importante si anume:

1. Isi doreste ca misiunea si strategia pe care le va elabora s fie acceptate de
comunitate, de aceea considera ca toti stakeholderii ar trebui sa participe la
procesul de elaborare al misiunii si strategiei universitatii. Cum ar putea
implica toate cadrele didactice, dar si studentii si personalul administrativ
in proces? Mai sunt si alti stakeholderi importanti?

2. Universitatea are 11 facultati cu profile diferite, deci si interese diferite. Cum
ar putea gasi un factor comun Intre acestea?

3. Conditiile de functionare ale fiecarei universitati in parte sunt diferite, iar
misiunea si strategia trebuie sa fie elaborate in concordanta cu acestea. Cum
putem integra aceste informatii in elaborarea strategiei?

Propunerile colegilor curg lant, dezbaterile se Incing si intlnirea dureaza 2 ore
si jumatate. S-au creionat cateva idei, unele mai largi, altele mai punctuale, dar
intalnirea se finalizeaza cu programarea unei alte sedinte de lucru, de data aceasta in
care se va stabili un plan clar de actiune pentru fundamentarea, elaborarea si
implementarea strategiei universitare. Decanul Facultatii de Economie, profesorul
Marcel Andreescu este numit Director de proiect pentru elaborarea strategiei
universitare. Dupa plecarea colegilor, rectorul Teodosiu raméane cu profesorul
Andreescu, Incercand sa recapituleze sugestiile primite si sa concluzioneaza asupra
pasilor de urmat:

»~Am avut discutii fructuoase. As vrea sd recapituldm. Deci, legat de procesul de
elaborare a strategiei, inteleg cd in prima etapd respectiv a fundamentdrii strategiei
este nevoie: a) sd se realizeze un inventar al tuturor tipurilor de studii existente despre
mediul in care operdm: prognoze economice, tendinte demografice, etc., dar si a datelor
statistice pe care ar fi util sd le analizim; b) nu trebuie sd uitdm nici de studiile
marketing pe care sd le elabordm noi si prin care sd identificdm opiniile recente ale
stakeholderilor activitdtii noastre (o listd comprehensivd a stakeholderilor este
necesard inainte de a proiecta studiile) si c) realizarea unor analize interne ale situatiei
actuale in cadrul universitdtii. Ce alte categorii de studii mai sunt necesare pentru etapa
de fundamentare, Marcel?
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De asemenea, in privinta etapei de elaborare a strategiei foarte important pentru
mine este ca in afara faptului cd urmdm pasgii formali necesari aprobdrii deciziilor
noastre si a strategiei universitare (aprobarea Consiliului de Administratie si a
Senatului universitdtii), pand acolo doresc sd se organizeze un proces amplu de
consultare a comunitdtii privind strategia universitard in diferitele sale forme
intermediare. Si aici nu vorbesc de studiile initiale cu stakeholderii, ci de consultarea
comunitdtii cu privire la strategia formulatd in diferitele etape intermediare. Ar fi util
ca toti cei care doresc sd contribuie la acest proces de elaborare a strategiei prin feed-
back sd o poatd face. Cum organizdm acest proces de consultare?

Am rugdmintea sd aveti in vedere aceste aspecte cdnd se planificd noul proiect
privind fundamentarea §i elaborarea strategiei institutiei, pe care propun sd o humim
Strategia Noastrd Universitard”,

Si rectorul Teodosiu continua:

»S1 legat de continutul misiunii si al strategiei, este nevoie sd ne uitdm la ce fac
alte universitdti din tard si din strdindtate, universitdti ce au un profil similar cu al
nostru si care sunt situate pe pozitii similare in sistemele de ierarhizare internationale.
Dar trebuie sd gdsim directiile cele mai potrivite pentru conditiile noastre de
functionare. Asa cd revin: avem nevoie sd colectdm multe informatii legate atdt de
mediul intern cdt si de cel extern in etapa de fundamentare si avem nevoie sa implicdim
activ in procesul de elaborare a strategiei universitare toate facultdtile si reprezentantii
acestora. Nu trebuie sd uitdm nici studentii, in nici una dintre etape”.

Este ora 20.30. A plecat si decanul Marcel Andreescu. Rectorul Alin Teodosiu
este multumit ca a inceput procesul de consultare din timp pentru ca acum realizeaza
ca va fi necesar un an Intreg pentru realizarea studiilor necesare pentru
fundamentarea strategiei si pentru realizarea tuturor consultarilor pe care le doreste
in elaborarea strategiei universitare. si bineinteles, vor fi necesari inca patru ani
pentru implementarea strategiei universitare.
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Intrebiri si subiecte de discutie

1.

Care sunt principalii factori interni si externi care influenteaza elaborarea
misiunii si a strategiei institutionale pentru o universitate din Romania?
Realizati o ierarhie a acestora in functie de importanta.

. Care sunt modalitatile pe care factorul de decizie (In acest caz rectorul) le

foloseste pentru a colecta informatii pentru imbunatatirea procesului de
management strategic?

. Alcatuiti o lista cu toate informatiile si tipurile de studii pe care le considerati

necesare pentru fundamentarea unei strategii pentru o universitate.
Ghidati-va si In functie de principalii stakeholderi ai unei universitati.
Stabiliti pentru fiecare studiu in parte care ar fi principalele obiective (ce
informatii ati dori sa obtineti prin realizarea lor).

Comparati vechiul proces de elaborare a misiunii si a strategiei cu noul
proces. Punctati principalele diferente si comentati-le prin prisma
avantajelor si dezavantajelor.
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MANAGEMENTUL CRIZEI iN TIMPUL STARII DE URGENTA:
STUDIU DE CAZ INTR-O ORGANIZATIE ROMANEASCA

Mihai Ilie BALABAN?,
Delia STEFENEL?

Rezumat

Obiectivul prezentului studiului de caz a fost sd evalueze managementul crizei, in
termeni de: 1) mdsuri adoptate de cdtre decidentii din top managementul unei
companii cu capital integral romdnesc, in baza comunicatelor interne emise de la
cel mai inalt nivel managerial; 2) impact si strategii adoptate in planul de
rezilientd la nivel individual, in baza unei analize de tip calitativ in rdndul
personalului investigat.

Domeniul managerial: management strategic si operational

Pandemia de Covid-19 pune la incercare strategiile de management si politicile
organizatiilor, la nivel global. Managementul riscurilor si al crizelor s-a activat in
ultima perioada in majoritatea companiilor, indiferent de profilul sau capitatul lor,
prin luarea de decizii proactive imediate sau radicale, prin adoptarea de masuri de
sigurantd a angajatilor, prin reconfigurarea strategiilor de intarire a rezilientei,
precum si prin replanificarea si ajustarea operatiunilor in situatii critice, fara
precedent. In acest context, lucrarea de fati isi propune si cartografieze masurile
luate in mediul de business romanesc afectat de criza pandemica.

Pentru a oferi o reprezentare integrativa a starii de fapt, am optat pentru o
analiza din perspectiva bidimensionald a mecanismelor de preventie in perioada
starii de urgenta, atat din prisma decidentilor, cat si a angajatilor unei companii
specializate in servicii de vanzare consultativa in domeniul constructiilor.

1. UNIMAT : Abordare manageriala generala

In prezentul studiu de caz, Compania Unimat a fost selectati in vederea
analizarii practicilor manageriale in contextul crizei cauzate de raspandirea virusului
SARS-CoV-2.

1 UNIMAT SRL, European Social Impact Institute, info@mihaibalaban.ro
2 Universitatea ,Lucian Blaga” din Sibiu, European Social Impact Institute, deliastefenel@gmail.com
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UNIMAT este un concept inovativ in domeniul constructiilor, un expert care
ofera consultantda si pachete de solutii integrate In domeniul constructiilor si al
amenajarilor. Compania se distinge prin modalitatea de a raspunde nevoilor
clientilor, oferind solutii logistice, fondate pe calitate, formare, documentare si
profesionalism, dobandite de-a lungul a 22 de ani de experienta in domeniu.

Motto-ul companiei ,Pentru a construi durabil alege calitatea!” nu reprezinta
doar o Insiruire de cuvinte, ci reflecta insasi pilonii de rezistenta ai companiei.
Organizatia a devenit un punct de atractie pentru cei mai mari producatori din
Europa, astfel c3, si ea la randul ei si-a selectat atent cei mai buni furnizori. UNIMAT
conlucreaza cu firme de constructii, cu proiectanti si cu experti din cadrul serviciului
tehnic-proiectare al Grupului CON-A, oferind clientilor produse si servicii complexe,
precum si informatii despre materiale si caracteristicile tehnice ale acestoras3.

De asemenea, UNIMAT este activimplicat in sustinerea evenimentelor sportive,
culturale, artistice, de divertisment, precum si In actiuni de sprijinire a unor asociatii
non-guvernamentale umanitare si educationale*.

2. Liderul companiei

Principalul lider implicat in derularea situatiei
manageriale continutd in prezentul studiu de caz este Dr.
ing. ec. Mihai Ilie Balaban, CEO and Bussines partner
UNIMAT SRL (in fotografie)s.

Mihai Ilie Balaban este Presedinte al Crucii Rosii,
filiala Sibiu, Vicepresedinte onorific al Asociatiei ,Pro
Palatul Copiilor Sibiu” si este invitat a fi membru
reprezentant al mediului de afaceri, in comisia de asigurare
a calitatii In cadrul facultatii de Stiinte Economice,
Universitatea ,Lucian Blaga”. Dansul are o experienta vasta
in domeniul managementului strategic, dobandita in
bordul de consultanta de business sau chiar de conducere
in companii de prestigiu, precum: Lasselsberger Knauf,
Independent (SUA), AMBIENT SA, COGNOR AMBIENT
STAHLHANDEL SRL, STEAUA SA si UNIMAT.

Povestea din spatele managementului companiei Unimat, s-a nascut ca raspuns
la necesitatea de a veni in intdmpinarea nevoilor concrete ale clientilor, fie ei firme de
constructii sau persoane fizice. In urmi cu mai bine de douizeci de ani, vinzarea
materialelor de constructie era inca in stadiu rudimentar, iar punctul de vinzare era
pur si simplu locul de unde clientii isi puteau lua marfa. Astfel, UNIMAT a venit ca un

3 Datele expuse 1n acestd prima sectiune sunt preluate de pe site-ul companiei UNIMAT,
https://www.unimat.ro/. O prezentare in detaliu a companiei, cu produsele, serviciile, publicatiile si
cataloagele oferite este disponibila online la https://www.unimat.ro/despre-noi/, accesat in 18.06.2020.
4 Actiunile suport oferite comunitatii sibiene sunt descrise la sectiunea ,UNIMAT se implicd”, disponibila
online la https://www.unimat.ro/category/evenimente/, accesat in 18.06.2020.

5 Mai multe informatii despre profilul managerului Dr. ing ec. Mihai Ilie Balaban sunt disponibile online
la http://mihaibalaban.ro/;linkedin.com/in/mihai-balaban-phd-mba-5510533;meisterhermann.ro,
pagini web accesate in 18.06.2020.
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raspuns evident la acest fapt, devenind locul unde, In afard de materialele de
constructie, clientul poate, de asemenea, sa afle exact ce face produsul si care este cea
mai buna solutie pentru necesitatea lui. Incetul cu incetul, compania si-a consolidat
pozitia In randul celor mai prestigioase companii furnizoare de materiale de
constructii si consultanta in domeniu, din centrul Romaniei.

Deschiderea conducerii companiei UNIMAT catre cercetare, a permis
demararea unui studiu destul de amplu de evaluare a strategiilor de management
operational si de rezilienta a personalului angajat, Intr-o perioada de criza fara
precedent, cauzata de pandemia Covid-19.

Mai exact, obiectivul acestui studiu de caz a fost sa inregistreze masurile de
preventie din timpul perioadei starii de urgenta si de alerta, aplicate atat de catre
conducerea companiei Unimat, cat si de citre angajatii sai. Pentru prezentul studiu de
caz am recurs la analiza datelor culese prin tehnici metodologice preponderent
calitative, precum si a datelor secundare cuprinse in comunicatele interne si
protocoalele companiei Unimat din timpul starii de urgenta si a starii de alertd, pe
care le redam in sectiunea urmatoare a lucrarii.

3. Managementul crizei: perspectiva companiei

»E important sd fim protejati si sd protejdm la rdndul nostru!” - acesta a fost
dezideratul companiei Unimat, pe care l-am surprins in comunicatele interne in
materie de masuri de protectie luate In diferitele etape ale starilor impuse pe perioada
pandemiei. In cele ce urmeazi, redim maisurile de protectie din perspectiva
managementului decizional.

»Am trecut printr-o perioadd dificild, dar cu totii am invdtat sd prefuim mai mult
siguranta si sdndtatea noastrd. Am inteles cd std in puterea noastrd a tuturor sd ne
protejam, sd fim responsabili si sd ne respectdm reciproc. De aceea, pe toatd perioada
pandemiei, noi cei de la Unimat, am respectat toate normele de igiend si protectie
recomandate de Ministerul Sdndtdtii, atdt pentru siguranta noastrd cdt si a clientilor
care ne-au trecut pragul” (extras din comunicatele interne ale companiei Unimat).

In aceastd directie compania Unimat a dispus de o serie de misuri interne,
menite sa-si protejeze angajatii si clientii impotriva virusului Covid-19, pe care le
redam mai jos:

- achizitionarea de masti de protectie si manusi;

- achizitionarea de viziere de protectie pentru angajatii care intra in contact

direct cu clientii (primite din partea domnului Radu Cotutiu - Plastic Pro);

- amplasarea de plexiglas-uri;

- cumpararea de covorase speciale imbibate cu dezinfectant, amplasate atatla
intrarea In magazin cat si la intrarea in cladirea administrativa;

- Inca de la Inceputul pandemiei, au fost instalate dispensere cu dezinfectant -
gel antibacterian Hexisept de la Fiterman Pharma, atat in showroom cat si in
cladirea administrativa la fiecare etaj;

- achizitionarea de lampi bactericide cu ozon pentru dezinfectarea completa
a suprafetelor si a aerului din incaperi. Putem spune ca in permanent3,
conducerea societatii, a cautat cele mai bune solutii pentru protejarea, atat a
angajatilor cat si a clientilor sai.
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Pe langa masurile de protectie implementate la nivel de societate, in
permanentd, au fost trimise mesaje si note informative utile, privind masurile de
preventie impotriva infectarii cu Covid-19, si informatii referitoare la evolutia
pandemiei. Unul dintre comunicatele oferite de catre managementul companiei catre
angajatii sdi, cu privire la masurile care au fost luate incepand cu data de 7 aprilie
2020 este redat mai jos:

,Purtarea permanentd a mdstilor de protectie primite din partea firmei,
purtarea acestora fiind obligatorie pentru toti angajatii Unimat.
Dezinfectarea o datd pe sdptdmdnd a spatiilor de lucru (birouri, spatii
interioare de depozitare, masinile de personal), de cdtre o firmd specializatd;
Restrictionarea accesului tuturor angajatilor in birourile din clddirea
administrativd, comunicarea realizdndu-se exclusiv prin mail/telefon. Dacd
este nevoie de discutie fatd in fatd, aceasta va avea loc in aer liber, fiecare
purtdnd o mascd de protectie;

Numdrul maxim de clienti prezenti in acelasi timp in showroom-ul Unimat este
de 15 persoane. Consilierii de vdnzdri vor asigura, prin rotatie, respectarea
acestei masuri;

Vor fi disponibile in acelasi timp, doar trei puncte de facturare - nu mai mult
de 1 client la fiecare - in aga fel incdt atdt intre operatorii de facturare cdt si
intre clienti sd existe distanta de minim 1 m 1/2;

Incdrcarea curselor programate sd livreze materialele clientilor, se va face la
un interval de 10 minute pe o gestiune, pentru a se evita aglomeratia si
blocajele in depozit;

Programarea aproviziondrii cu materiale de la Furnizori se va face in asa fel
fncat intre descdrcdri sd existe o perioadd de minim 10 minute, pentru evitarea
aglomeratiei;

Orice suspiciune/informatie ca un angajat Unimat care a intrat in contact cu
o persoand infectatd cu Covid-19, trebuie comunicatd departamentului juridic
care va lua legdtura cu DSP, pentru a stabili pasii de urmat;

Pentru informatii despre Covid-19, avem TelVerde Directia de Sdndtate
Publicd : 0800 800 358” (extras din comunicatele interne ale companiei
Unimat, aprilie 2020).

Au urmat apoi mesaje in timpul starii de alerts, instituita incepand cu data de
15 mai 2020. Masurile de protectie care au trebuit respectate in acea perioadad, in
interiorul companiei UNIMAT, au vizat:

Purtarea obligatorie a mdstii care, pentru o protectie eficace, trebuie sd
acopere atdt gura, cat si nasul;

In cazul in care apar simptome de infectie respiratorie (tuse, strdnut, rinoree,
febrd, stare generald alteratd), se recomandd izolarea la domiciliu;

Este recomandatd verificarea zilnicd a temperaturii corpului iar, in cazul in
care aceasta depdseste 37 grade, trebuie anuntat imediat medicul de familie
si ulterior, Departamentul Personal sau Departamentul Juridic;

Spdlatul pe mdini ori de cdte ori este nevoie;

Evitarea atingerii fetei cu mdinile neigienizate;
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- Folosirea gelului dezinfectant pus la dispozitie de cdtre Unimat, dupd o igiend
riguroasd a mdinilor cu apd si sdpun;

- Folosirea covoraselor imbibate cu solutii dezinfectante amplasate in Unimat;

- Dezinfectarea suprafetelor de lucru la inceperea serviciului si apoi, o datd la
2-3 ore;

- Aerisirea periodicd a incdperilor in care se lucreazd;

- Acordarea pauzelor de masd esalonat, cu respectarea distantei fizice de
minimum 2 m.

- Pdstrarea distantei sociale si limitarea discutiilor intre persoane la 10 minute
si la o distantd de minimum 2 m.” (extras din comunicatele interne ale
companiei Unimat, mai 2020).

De la starea de alertd s-a trecut la una de relaxare, timp in care compania
UNIMAT a continuat sa trimitd comunicate angajatilor, in vederea respectarii
masurilor de protectie impotriva infectarii cu noul virus SARS-CoV-2.

In continuare vom prezenta succint design-ul metodologic utilizat in prezenta
cazuistica si rezultatele analizei calitative a datelor furnizate de catre personalul
companiei UNIMAT, intervievat in perioada starii de urgenta.

Participanti

Structura esantionului reprezentat de catre 64 de angajati ai companiei Unimat
din centrele Sibiu, Alba-Iulia, Targu-Mures (N=64) este detaliat prezentata in lucrarea
cu titlul ,Evaluarea implicarii In munca in timpul pandemiei Covid-19”, inclusa in
aceasta culegere de studii de caz.

Instrumente si procedurd
Structura instrumentului folosit in prezentul studiu de caz a cuprins doua
intrebdri deschise menite sa evalueze:
1) reprezentarea masurilor pe care compania UNIMAT le-a luat pentru
siguranta angajatilor in perioada starii de urgenta (perspectiva angajatilor);
2) internalizarea experientelor personale si a strategiilor de rezilienta ale
angajatilor in perioada starii de urgenta.

Raspunsurile la intrebarile deschise au fost inregistrate folosind platforma
SurveyMonkey¢. Respondentii au fost informati despre scopul cercetarii, au fost
asigurati de confidentialitatea raspunsurilor oferite, dar nu au primit nicio
recompensa pentru participarea la acest studiu.

4. Managementul crizei: perspectiva angajatilor

Reprezentarea masurilor pe care compania UNIMAT le-a luat pentru siguranta
angajatilor, in perioada starii de urgentd, evidentiazda un management strategic
adecvat masurilor comunicate de catre decidentii din top managementul companiei.

6 Instrumentul aplicat integral angajatilor companiei UNIMAT este disponibil online la
https://www.surveymonkey.com/r/2LRQY7T
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La intrebarea: ,Ce mdsuri credeti cd ar putea lua institutia/ compania la care lucrati
pentru a vd simti in sigurantd, in timpul stdrii de urgentd?”, majoritatea respondentilor
au oferit raspunsuri in concordanta cu setul de masuri cuprinse in protocoalele si
comunicatele interne ale companiei.

Persoanele intervievate considera ca organizatia la care isi desfasoara
activitatea lucrativa a depus eforturi pentru a oferi maximul de siguranta angajatilor
si clientilor sdi. Redam mai jos, citeva dintre fragmentele narative, cu caracter
repetitiv, pe care le-am Inregistrat in randul angajatilor UNIMAT:

- ,Mdsurile care au fost luate de la inceputul stdrii de urgentd au fost cele mai
bune pentru toti angajatii”;

- ,Pand in prezent s-au luat suficiente mdsuri de sigurantd impotriva virusului.”

- ,Au fost luate toate mdsurile necesare”;

- »~Compania la care lucrez a luat toate mdsurile pentru a ne proteja dar din
pdcate nu se prea respectau de clienti”;

- »Consider cd au fost luate toate mdsurile pentru ca angajatii sd se simtd in
sigurantd.

- LAu luat toate mdsurile la care m-am gdndit eu, si chiar mai multe ,,;

- »Consider cd, compania la care lucrez este foarte bine pregadtitd. Face regulat
dezinfectie, oferd angajatilor mdnusi, solutii dezinfectante si mdsti de
protectie”;

- »,Din punctul meu de vedere societatea la care lucrez a fdcut si face tot ce e
posibil pentru a imi /ne desfdsura activitatea in sigurantd”;

- ,Cred cd s-au luat cele mai bune madsuri”;

- »Madsurile luate md fac sd md simt in siguranta”,

Acolo unde angajatii UNIMAT, din centrele Sibiu, Alba-lIulia, Targu-Mures au oferit
sugestii de imbunatatiri in vederea maximizarii mijloacelor de protectie si de
sigurantd, acestea faceau referire in principal la accesul limitat al clientilor in incinta
showroom-ului, la dezinfectarea periodica, la obligativitatea purtarii mastii de catre
toti clientii si la 0 mai mare responsabilizare a personalului si a clientilor.

- ,Limitarea numdrului de clienti in acelasi timp in incinta magazinului”;

- ,Sd nu mai permitd sd intre mai mult de cinci persoane in magazin”;

- ,Acces mai limitat al clientilor in institutie”;

- ,Mascd de protectie, dezinfectant si sd nu intre clientii fard mascd in magazin”;

-, Interzicerea clientilor fdrd mascd, cu ajutorul celor de la pazd” ;

- ,lgiena si pdstrarea distantei ,, ;

- ,Personalul de curdtenie sd dezinfecteze in fiecare zi suprafetele” ;

- ,Program redus de lucru, dezinfectie periodica”;

- ,Protejarea noastrd si a clientilor si respectarea conditiilor si restrictiilor impuse
de starea de pandemie” ;

- ,Rolul oamenilor este foarte important, responsabilitatea fiecdruia este foarte
importantd”.
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5. Managementul rezilientei

Rezilienta organizatiei este indubitabil afectata si la nivel individual al liderilor
si al angajatilor, acolo unde se resimt si se internalizeaza emotii negative, frica de
incertitudine sau de schimbare, sau acolo unde se incearca incurajarea unei culturii a
invatarii si a reconfigurarii unor noi planuri de rezilienta.

In cadrul sectiunii de fatid am fincercat si expunem raspunsuri legate de
planurile de rezilienta ale angajatilor UNIMAT, in perioada starii de urgenta. Cum
gestioneaza angajatii riscurile la care au fost si sunt expusi, ce resurse folosesc, cum
sunt pozitionate relatiile lor, cum se readapteaza la noua normalitate In organizatie si
in viata de zi cu zi? Astfel de Intrebari, ajunse in atentia managementului organizatiei,
au facut obiectul unei intrebari simplificate, pe care am inclus-o in instrumentul de
cercetare aplicat: ,Cum este aceasta perioada pentru dumneavoastra? Aceasta
intrebare, aparent simpla, a scos la iveala raspunsuri traduse 1n externalizari de trairi,
sentimente, experiente sau actiuni atipice derulate in perioada de urgenta.
Incertitudinea, agravata de fric3, de factori de risc si stres, de restrictii, de volumul de
muncd, sau de aglomerarea datorata restrictiilor si reducerii personalului, de
distantare sociald, de expunerea la contactele frecvente cu clientii, sau dupa caz, de
lipsa acestora cu persoanele apropiate, au fost printre elementele de (non)rezilienta
pe care le-am surprins in fragmentele anonime inregistrate in randul personalului
UNIMAT si, pe care le redam, cumulat, mai jos:

JAceastd crizd nu se limiteazd la nivel personal, ci se manifestd la nivel global.
Réspunsul fiecdrui individ la o situatie de crizd este diferit. In contextul pandemiei
COVID-19 am trecut prin sentimentul de fricd, de temere de infectare si de
fmbolndvire, prin tendinta de a exagera anumite mdsuri de protectie si prin
ingrijorare cu privire la membrii familiei sau la alte persoane dragi” ;

»~Recunosc cd sunt putin stresatd datoritd incertitudinii privind locul de muncd, al
salariului si a ceea ce va urma, dat fiind faptul cd avem doi copii si locuim cu chirie,
iar sotul meu e in somaj tehnic. Md ingrijoreazd situatia mai mult pentru mama
mea, care are cancer pulmonar in stadiu avansat” ;

A fost o perioadd dezamdgitoare gsi plind de neincredere, nu consider cd
ingrddirea libertdtii si existenta doar a legilor si obligatiilor/restrictiilor, au fost
variantele corecte pentru a trdi intr-o lume sigurd, si pentru a ne feri de o boald
sau de o presupusd boald. Consider cd erau necesare alte mdsuri de prevenire si
tratarea subiectului in sine, mai mult decdt de o izolare sociala”;

-, Amincredere cd totul se va termina cu bine si chiar dacd md voi imbolndvi, stiu
ca voi trece peste si 0 sd am grijd sd nu transmit mai departe. Atunci cdnd merg
la cumpdrdturi si aproape toata lumea poartd mdsti, simt o emotie si o teamd, iar
cdtre cei care nu poartd mascd simt o frustrare, cd de fapt toatd lumea ar trebui
sd fie unitd, nu indiferentd in cazul acesta” ;

-, Aceastd perioadd este una complet noud, la care nu se astepta nimeni”;

- ,Este o perioadd frustrantd pentru cd a limitat circulatia persoanelor, in rest este
o perioadd din viatd, cu bune gi rele”;

- ,Cea mai grea perioadd, deoarece vin la lucru cu fricd pentru cd sunt foarte expusd

”
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- ,Aceastd perioadd a fost cdteodatd, stresantd, deseori riscantd nestiind cu cine
intrdm in contact dar in acelasi timp protejatd, cu ajutorul mdsurilor luate de
companie”;

- ,Mult stres datoritd declaratiei pe propria rdspundere, care poate fi interpretatd
de politie la virgula”;

-, Aceastd perioadd este una foarte aglomeratd, este o perioadd grea ,,;

- ,Este o perioadd foarte aglomeratd tindnd cont de situatia actuald ,,;

- ,Schimbatd, lipsitd de interactiunile frecvente pe care le aveam cu colegii si iegirile
in spatii publice”;

-, O perioadd frustrantd, deoarece trebuie sd stau departe de pdrintii, fratii si alte
rude si nu pot face unele activitdti pe care inainte de pandemie le puteam face”;

-, Aceastd perioadd este un moment din viatd urdt care astept cu nerdbdare sd
treacd si sd nu ramdnem cu experiente nedorite”;

- Imi este greu, dar consider cd pot face fatd acestei situatii de urgentd”.

Activitatile fizice reduse, izolarea, singuratatea si lipsa atasamentului in relatiile
interpersonale au fost aspecte frecvent enuntate de catre angajatii companiei
UNIMAT:

- ,Putind miscare. Timp petrecut mai mult cu familia, dar in casd, invdtati sd ne
plimbdm impreund. Neglijarea altor persoane dragi la care nu poti ajunge ci doar
comunica, prin telefon, nu este suficientd”;

- ,Sentimentul de singurdtate md cuprinde in momentul in care se Incheie
programul de lucru, deoarece nu pot intreprinde alte activitdti in afara
locuintei”;

-, Actiunea derulatd md ajutd la mentinerea moralului si faptul cd pot veni la
muncd. Dacd acest lucru nu ar fi fost posibil, starea de anxietate ar fi chinuitoare,
din cauza ratelor pe care trebuie sd le pldtesc in fiecare lund”;

-, Este o perioadd de izolare, nu ai libertate!”

Aceasta perioada a oferit respondentilor oportunitatea de auto-evaluare, de
responsabilizare, de experimentare a unui amalgam de sentimente si trairi :

- In aceastd perioadd am congtientizat mai mult urmdtoarele: - ce valoare are
sdndtatea - cd prioritdtile din viata de zi cu zi se schimbd in situatii delicate; - sd
apreciez libertatea de care m-am bucurat in perioada anterioard”;

-, In aceastd perioadd md simt dator sd fiu mai precaut si vigilent in tot ceea ce
intreprind, am o stare de concentrare pentru a md proteja mai bine atdt pe mine
cat si pe persoanele cu care intru in contact. Responsabilitate in plus, pentru a
respecta cerintele de igiend si distantare sociald si a tuturor restrictiilor impuse,
pentru a diminua la minim cazurile de infectare cu acest virus; doar asa impreund
respectdnd toti mdsurile impuse, vom trece cdt mai repede si in numdr cdt mai
mare, cu victime cdt mai putine, peste aceastd pandemie, si doar asa reusim sd ne
pdstrdm locurile de muncd atdt de necesare”;
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- ,Md simt bucuros pentru cd am reusit sd stau mai mult cu familia mea in special
cu copiii, am devenit mai rdbddtor intrucat am stat mult in casd, ceea ce in mod
normal nu fdceam, am devenit mai responsabil si mai atent cu oamenii din jurul
meu si simt cd sunt mai capabil si mai puternic”;

- ,Provocare, din care sunt multe lucruri de invdtat, multe constientizdri,
recunostintd, iubire, compasiune”;

-, Trebuie sd ai o grija mai mare fatd de tot ce inseamnd suprafete, dar dacd esti
organizat §i ai grijd sd respecti cdteva reguli care, oricum, sunt promovate in
toate retelele (net, tv, etc.), ai sanse mari sd nu te infectezi §i sd nu {i infectezi nici
pe cei din jur!”;

-, Mult mai multe restrictii si in plus, mai multd atentie la cdteva reguli simple de
igiend”;

- ,0 perioadd de test pentru intreaga societate. Deocamdatd romdnii se complac
intr-o perioadd de libertate si concedii impuse de autoritdti. Trdirile si
sentimentele vor iesi la iveald cdnd va incepe criza cu adevdrat”.

In loc de concluzii, putem afirma ci prezentul studiu de caz pune in lumin3, pe
langa masurile obligatorii de protectie si de sigurantd, adoptate de catre companie si
ulterior de angajati, anumite mecanisme individuale de gestiune a rezilientei in
situatii neprevazute. Recursul la intrebarea deschisa ne-a permis patrunderea intr-o
lume mai putin cunoscuta managerilor unei companii, o lume a interiorizarii sau
exteriorizarii sentimentelor experimentate de catre ,oamenii din UNIMAT”, intr-o
perioada in care frica, grija, incertitudinea, distantarea sociala si constrangerile
afecteaza calitatea vietii sau devin instrumentele unui motor de redresare si
introspectie pentru reconfigurarea catre noua normalitate.

6. Intrebiri si subiecte de discutii

1. Pornind de la cazuista prezentata in organizatia UNIMAT, ce recomandari
propuneti pentru remodelarea strategiei pentru continuitatea afacerii in
conditii de siguranta?

2. Exemplificati masurile concrete pe care le poate adopta o companie de tip
IMM, afectatd de criza pandemicd, pentru eficientizarea comunicarii si
construirea rezilientei pentru noua normalitate”?

3. Cum ar putea organizatia prezentata sa utilizeze la maxim politicile de
sprijin guvernamental in perioada pandemica?
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STRATEGII DE MARKETING PENTRU PRODUSELE APICOLE
ECOLOGICE VALORIFICATE iN CADRUL PARTENERIATULUI
»APII-DELICII HUNEDORENE”

Virgil NICULA?,
Simona SPANU?

Rezumat:

Studiul de fatd analizeazd avantajele valorificdrii produselor apicole ecologice pe
baza unui parteneriat intre producdtori (apicultori), microintreprinderi, unitdti de
agrement si alimentatie publicd i institutii de invdtdmdnt. Prezentarea,
promovarea si comercializarea printr-o structurd comund a produselor furnizate
prin intermediul unui lant scurt de aprovizionare se pot realiza cu succes in baza
unei strategii coerente de marketing.

Strategia de marketing realizatd simplificd implementarea oricdrei decizii luatd
ulterior, oferd concentrare si directii de urmat prin identificarea oportunitdtilor ce
meritd exploatate si a amenintdrilor ce trebuie evitate; ajutd la identificarea
resurselor si instrumentelor care pot fi utiliza eficient pentru a obtine un avantaj
competitiv si pentru a avea o pozitie mai bund pe piatd.

Analiza politicii de produs a evidentiat avantajul parteneriatului, ce oferd o solutie
viabild comercializdrii produselor apicole si asigurd baza unor investitii viitoare.
In analiza politicii de pret s-au reliefat avantajele lantului scurt, care permite
eliminarea unor costuri intermediare si faciliteazd urmdrirea trasabilitdtii
produselor. Politica de distributie a evidentiat avantajul vanzdrii online, o practicd
nu dor comodd ci si sigurd in contextul sanitar actual. In fine, politica de promovare
si comunicare abordeazd educarea §i responsabilizarea consumatorilor, cu accent
pe beneficiile produselor asupra organismului uman, dar si pntru dezvoltarea
durabild a spatiului rural.

Domeniul managerial: Strategii si politici generale ale organizatiei

1. Apicultura intre traditie si afacere profitabila
Apicultura este o activitate profitabila ce presupune gestionarea unor tehnici
simple, dar care trebuie sa se incadreze in cultura si economia locala pentru a fi de

1 Universitatea ,Lucian Blaga” Sibiu, virgil.nicula@ulbsibiu.ro
2 Universitatea ,Lucian Blaga” Sibiu, simona.spanu@ulbsibiu.ro
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succes. Apicultura este o indeletnicire care poate contribui la ocuparea fortei de munca
din zona rurald, asigurand venituri si siguranta apicultorului, familiei si fermei sale.
Responsabile pentru polenizarea a trei sferturi din principalele culturi alimentare,
albinele furnizeaza un serviciu esential pentru agricultura moderna. Apicultura tinde sa
fie subevaluata atat in politic3, cat si in planificare agricold. Unul dintre motive este legat
de considerarea productiei vegetale si cresterii animalelor - activitdti dominante in
zona rurald - drept activitate centrald. Aceasta perspectiva poate fi contrazisa de
cresterea importantei apiculturii si a locului pe care produsele apicole le ocupa in viata
socialg, In cultura si in economiile locale (Popovici A., Marghitas L. A., 2013).

Apicultura este beneficd si ecologica: apicultura genereaza venituri fara
distrugerea habitatului. Incurajarea apiculturii incurajeazd mentinerea biodiversititii.
Mierea romaneasca este o adevarata comoara nationald, care poate fi protejata prin
constientizarea producatorilor ca se poate produce o varietate foarte mare de tipuri de
miere cu proprietdti diferite si prin educarea consumatorilor ca mierea produsa la noi
in tara are calitati si proprietati deosebite. Evolutia sectorului apicol ecologic in
Romania a cunoscut o tendintd ascendenta in ultimii ani, Inregistrandu-se un numar din
ce In ce mai mare de apicultori certificati ecologic, datorita sporirii cererii de produse
ecologice pe piata Uniunii Europene si ca urmare a cresterii increderii consumatorilor
in produsele certificate ecologic.

Motivatia alegerii mierii si a produselor apicole are la baza trei nevoi ale
societdtii de consum actuale si anume: nevoia de a regdsi gustul adevarat al
produselor consumate, acel gust specific produselor autentice, acea aroma naturala
pe care produsele comercializate de marile lanturi de procesatori si distribuitori nu o
au; nevoia de a consuma produse sanatoase, care sa aduca un plus de nutrienti si
vitamine si sa nu contind adaosuri cu impact negativ asupra organismului; nevoia de
a consuma miere si produse apicole derivate care sa fie autentice si/sau certificate
eco, provenite dintr-o sursa sigura si trasabila.

2. Etapele preliminarii elaborarii strategiei de marketing

In analiza mediului intern, s-a pornit de la dezvoltarea unui parteneriat
functional intre o microintreprindere specializata in organizarea de evenimente si
promovare, o pensiune turistica ce asigura servicii de alimentatie si care este situata
intr-o zona cu vad comercial bun si cinci producatori apicoli locali din zone HNV, din
care unul detine certificare de miere ecologica. Producatorii locali care formeaza
parteneriatul ofera o gama diversa de produse apicole ce se adreseaza mai multor
tipuri de clienti. Mierea si produsele apicole ale celor cinci parteneri au fost
comercializate, pand 1n prezent, in targurile si pietele locale, pe piata orasului
Hunedoara si in satele limitrofe comunei Pestisu Mare, dar si direct catre persoane
fizice. Prin parteneriatul Api-delicii hunedorene, produsele apicole vor fi vandute atat
persoanelor fizice cat si juridice (Purcarea T., Ratiu M. P., 2007).

Pentru acesti apicultori, clientii persoane fizice reprezinta in prezent o pondere
covarsitoare din cumparatori. Profilul acestor clienti are urmatoarele caracteristici:
locuiesc in mediul urban si nu au rude in mediul rural sau, daca locuiesc in mediul
rural, nu au producatori de produse apicole pe raza comunei de resedinta. Cei mai
multi dintre clienti fac parte din grupa de varsta 26-64 ani (65%), urmati de cei cu
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varsta de peste 65 ani (20%) si, in fine, de cei cu varsta sub 25 ani (15%). Clientii au
venituri medii si peste medie si sunt fie persoane tinere, interesate sa duca un stil de
viatd sanatos si cat mai aproape de natursg, fie sunt familii cu copii mici sau persoane
cu cerinte alimentare speciale (regim, detoxifiere, anumite afectiuni). O parte dintre
clienti sunt persoane interesate de gustul produselor, persoane in varsta care doresc
sa regaseasca produsele si gustul copilariei, rezidentii din orase mari veniti in vizita
la rude, turistii si practicantii sportului de performanta.

In privinta persoanelor juridice, principalele categorii de clienti sunt
reprezentate de firmele din domeniul HoReCa ce achizitioneaza atat miere ambalata
la plic pentru a o servi impreuna cu ceaiurile comercializate, cat si miere vrac si la
borcan, pentru a o utiliza in prepararea produselor de patiserie/cofetarie. De altfel,
un segment de clienti 1l reprezinta si patiserii/cofetarii, care achizitioneaza
preponderent miere la borcan si vrac, pentru a o folosi In compozitia diferitelor tipuri
de deserturi realizate. Companiile si firmele locale achizitioneaza cu diverse ocazii
pachete cadou pe care le ofera angajatilor, iar laboratoarele de produse cosmetice si
saloanele cosmetice achizitioneaza preponderent produse apicole (laptisor de matca,
propolis, ceard de albine) pe care le folosesc la prepararea cremelor, lotiunilor si
mastilor cosmetice. Asociatiile si cluburile sportive, asociatiile de parinti, conducerea
din scoli, gradinite, centre de zi si azile pentru persoane varstnice achizitioneaza
miere si produse apicole pentru plusul de energie si vitaminizare pe care 1l ofera, dar
si ca alternativa sanatoasa la alte tipuri de dulciuri.

Parteneriatul promoveaza crearea unui lant scurt de aprovizionare
operationalizat, In sensul ca produsele apicole colectate de la producatori sunt
ambalate si comercializate printr-un magazin online, ce urmeaza a fi promovat
intensiv prin toate canalele specifice.

3. Politica de produs

Oricat de mult ar dori cineva, nu poate vinde un produs daca nu il cunoaste
foarte bine (Chaffey D., Ellis-Chadwick Fiona, Johnston K., Mayer R., 2006). Intrebarea
fireasca este ce diferentiaza produsele apicultorilor din cadrul parteneriatului de
produsele similare de pe piatd. Membrii parteneriatului Api - delicii hunedorene
produc si comercializeaza miere si produse apicole derivate (polen, propolis etc.) ce
provin in totalitate din zone HNV si se bazeaza pe existenta in zona de stuparit a unei
bogate flore spontane si cultivate, cu reale proprietati melifere. Suprafetele mari de
pasuni si pajisti asigura biodiversitatea arealului, iar suprafetele ocupate de livezi
sporesc meliflora hunedoreani. In aceste conditii, productia de miere creste constant,
la fel si diversificarea sortimentelor de miere. Prin proiect, cei cinci apicultori si-au
propus sa comercializeze anual 2 tone de miere conventionald, 1 tond de miere
ecologica, 85 de kilograme de polen si 15 kilograme de propolis.

215



1000 ~
800 -
600 -
400 A
200 ~

2015

2016

2017 2018 2019

% Total sector privat  ~- Exploatatii agricole individuale

Fig. 1. Evolutia productiei de miere (tone) in judetul Hunedoara
Sursa: date prelucrate www.insse.ro, 2020

Producatorii de miere si produse apicole vor avea, prin parteneriat, o solutie
comoda si sigura pentru a-si desface produsele, ceea ce ii va motiva sa produca mai
mult, sd investeasca in cresterea efectivului de albine si sa furnizeze produse de cea
mai buna calitate, pe care, in viitor, vor putea sa le certifice eco sau sa obtina certificat
de marca inregistrata.

Tabelul 1. Cantitatea de miere si produse apicole propuse
spre comercializare anuala de partenerii apicultori

Produsul Producatorul | Producatorul | Producatorul | Producatorul | Producatorul

1 2 3 4 5

Miere 300 kg 1200 kg 300 kg 200 kg

conventionala

Miere 1000 kg - - -

ecologica

Polen 35kg 50kg - -

Propolis 5kg 10 kg - -

Sursa: date interne parteneriat, 2020

4. Politica de pret

Odata ce se cunoaste bine produsul, se pot lua decizii legate de pretul acestuia.
Marja de profit, cererea si oferta, costurile de marketing si multi alti factori trebuie
luati in considerare atunci cand se decide pretul (Kotler Ph., Armstrong G., 2008,
Balaure V., 2003). In Romania, activitatea de crestere a albinelor se desfisoara in
conditii favorabile, obtindndu-se productii apicole insemnate, gratie potentialului
melifer si calititii aerului si solului. In perioada analizatd (2015-2019), pretul mierii
a Inregistrat o variatie in limite relativ mici, de 1a 22,07 lei/kg in 2015, 1a 24,03 lei/kg
in 2019. Analizdnd situatia lunara a pretului mierii se constatd, asa cum era de
asteptat, o crestere a acestuia in lunile de iarna.
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Fig. 2. Pretul mediu lunar (lei/kg) al mierii la nivel national (2016 - 2018)
Sursa: date prelucrate www.insse.ro, 2020

In abordarea politicii de pret s-a pornit de la dorinta de a particulariza
produsele apicole ale partenerilor. Avantajul produselor comercializate prin
parteneriatull Api - delicii hunedorene este dat de personalizarea produsului,
prin date de identificare a apicultorului care vor fi inscriptionate pe eticheta
ambalajului In care se vinde mierea sau alt produs apicol. Acest fapt da
garantie cumparatorului, care in cazul in care este nemultumit de achizitia
ficutd poate adresa reclamatia direct celui care este la baza lantului scurt. in
plus, produsele vor fi certificate prin buletine de analiza care sa dovedeasca
faptul ca produsul este perfect natural, iar acest lucru aduce un plus de
siguranta cumparatorului.

Preconizand ca preturile existente in prezent pe piata mierii si produselor
apicole se vor mentine cu fluctuatii de 1-5%, cauzate de raportul cerere-oferta, pretul
utilitatilor si politica fiscala, s-a estimat ca produsele apicole ale asociatiei
partenerilor se vor putea comercializa cu urmatoarele preturi medii: miere de diferite
sortimente (poliflord, salcam, tei etc.): 15 lei/kg; miere certificata Eco, de diferite
sortimente (poliflora, salcam, tei etc.): 20 lei/kg; propolis: 200 lei/kg; polen: 30
lei/kg; laptisor de matca: 400 lei/kg; alte produse apicole (miere cu nuci, cu lavanda,
cu fagure etc.): 45 lei/kg.

Preturile enumerate sunt preturi medii/kg. Pretul de comercializare poate
varia in functie de cantitatea achizitionata, de modul de ambalare si de ritmicitatea
comenzilor (discount-uri de fidelizare/pe volum).
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Tabelul 2. Veniturile anuale estimate din vanzarea produselor apicole
de la partenerii apicultori

Produs Cantitate Pret/kg Venituri anuale Venituri anuale
(lei) (euro)
Miere conventionald 2000 kg 15 lei8kg 30000 lei 6522 €
Miere ecologica 1000 kg 20 lei/kg 20000 lei 4348€
Polen 100 kg 30 lei/kg 3000 lei 652€
Propolis 17,5kg 200 lei/kg 3500 lei 761€
Total 56500 lei 12283€

Sursa: date interne parteneriat, 2020

Avand in vedere ca, in prezent, producatorii apicoli membri ai parteneriatului
au o anumitd capacitate de productie (miere conventionala 1,5-2 tone/an; miere
ecologicd 1 tond/an; si produse apicole cca. 100 kg/an), estimam ca in urmatorii ani
dupa implementarea strategiei vanzarile vor creste si, implicit vor creste si veniturile
rezultate din comercializarea mierii si a produselor apicole. Veniturile medii anuale
estimate pentru lantul scurt de producatori ce va desface prin magazinul online sunt
de cca.12.000 euro/an, cu posibilitatea ca aceastd suma sa creasca de la an la an, pe
masura ce asociatia va deveni tot mai cunoscutd, va acumula capital de imagine si
credibilitate si va atrage noi producatori, cu efecte In cresterea capacitatii de
desfacere si comercializare. Prognoza veniturilor pe urmatorii 5 ani presupune o
crestere constanta si sustenabild, de la 12283€ in primul an, la 15000€ in anul al
treilea si 18000<€ 1n anul al cincilea.

Pe masura ce produsul parcurge ciclul sau de viata, cererea si conditiile de
concurenta tind sa se modifice. Avantajele lantului scurt sunt multiple, atat pentru
eficientd, pentru eliminarea costurilor generate de intermediari, cat si pentru
trasabilitatea produselor, provenienta acestora putand fi urmarita, iar calitatea fiind
temeinic verificata si certificata eco pentru produsele care intra in aceasta categorie.

5. Politica de distributie

O distributie adecvata pentru mierea si produsele apicole de la partenerii Api-
delicii hunedorene se poate face prin oferirea alternativelor de distributie. O retea
eficienta de distributie poate suplini adesea cererea unor produse deja existente pe
piata (Keller K. L., 2008).

In analiza politicii de distributie s-a pornit de la provocarea de a realiza o
comercializare moderni, facild si sigurd. In cadrul site-ului de care va beneficia
magazinul online, punctul central al strategiei de produs trebuie sa fie clientul.
Implicarea clientului In proiectarea si structurarea gamei de produse va fi o mutare
castigitoare pe termen mediu si lung. In perioada actuals, cu excedent de miere pe
piata, vor pierde acele organizatii care cred ca ,stiu cel mai bine ce trebuie sa vanda si
cum, si nu consumatorul” si vor supravietui doar cele care tehnic vor invata sa-si asculte
clientii. Un produs de buna calitate care corespunde asteptarilor cumparatorului este
un produs bine vandut. Deoarece clientul sta in fata monitorului, el nu se poate baza
decat pe descrierea furnizata de comerciant. Singurul element care fidelizeaza ramane
construirea unei relatii directe cu clientii. Informarea strategica este modalitatea prin
care asociatia de producatori poate anticipa modificarile mediului sau de marketing.
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Aceasta informare trebuie sa se concentreze pe solutii si nu pe cauze, scopul fiind acela
de a genera date de oportunitate conjuncturala si de a le corela cu capacitatea de reactie
a firmei. Asociatia de producatori trebuie sa aiba o viziune, iar orizontul acestei viziuni
sa fie pe termen mediu si lung. Niciodata nu a fost mai usor pentru un debutant in
afaceri sa se adreseze unei mase atat de mare de potentiali cumparatori fara a fi nevoie
de investitii costisitoare in infrastructura sau evitdnd costurile coplesitoare de
comercializare. Datorita internetului, asociatia apicultorilor parteneri Api - delicii
hunedorene poate deveni populara aproape peste noapte.

Cu costuri mici si comunicare in timp real, fie ca potentialul client se afld peste
drum sau la sute de km distantd, internetul usureaza pastrarea legaturii cu clientul si
faciliteaza repetarea achizitiilor, ajutand la fidelizarea clientilor (Hanson A. W.,
Kalyanam Kirthi, 2007). O strategie eficienta de distributie online poate transforma
mica afacere intr-un succes pe piata apicultorilor, prin castigarea unui avantaj
semnificativ in fata altor competitori. Economisirea timpului este unul dintre
avantajele semnificative ale distributiei online astfel ca se poate utiliza acest timp
pentru consilierea clientilor 1n legatura cu utilizarile si beneficiile produselor sau cu
administrarea vanzarilor (Chaffey D., 2007).

Situatii de crizd cum este cea a pandemiei cauzate de Coronavirus au
determinat cresterea spectaculoasa a vanzarilor on-line, iar produsele apicole
comercializate prin parteneriatul Api-delicii hunedorene au sansa de a fi ,la un click
distanta”.

6. Politica de promovare si comunicare

Produsele apicole ce vor fi comercializate de partenerii Api-delicii hunedorene
sperdm sa devina favorite pe piata de profil. O intrebare fireasca a fost legata de
mecanismele prin care produsele comercializate de partenerii apicultori pot suscita
interesul consumatorului. De aceea, povestea care insoteste fiecare produs va viza o
baza de clienti care doreste sa cumpere la nivel local si sa sustind eforturile de
apicultura durabila menite sa dezvolte comunitatile din zona. Povestea va arata
membrilor comunitatilor rurale ca este posibil sa se obtina succes in ciuda conditiilor
mai putin propice ale mediului socio-economic hunedorean, valorificind superior
imensul potential al mediului natural. Povestea vizeazd, de asemenea, o serie de
potentiali clienti care doresc sa sprijine ridicarea comunitatilor dezavantajate.

Promovarea reprezinta cheia succesului in orice domeniu. Campaniile publicitare
pe internet sunt accesibile unui public larg si au costuri foarte scazute (Negricea C.L,
2010). Pentru a exploata la maxim acest canal de distributie, trebuie sa fie bine alese
cuvintele cheie care exprima cel mai bine profilul magazinului , Api-delicii” online. Pe
un site dedicat adolescentilor, de exemplu, succesul poate decurge din evidentierea
beneficiilor mierii in puterea de concentrare, in cresterea imunitatii in perioadele de
stres cauzate de examene. Pentru persoane de varsta a treia, promovarea trebuie sa
contina referiri la pastrarea sanatatii, la efectul anti-imbatranire sau, conform noilor
tendinte din medicina geriatrica, la imbatranirea lenta.

Avand 1n vedere ca in arealul de interes se afla unicul geoparc din Romania,
»Geoparcul dinozaurilor — Tara Hategului” au fost demarate discutiile cu directorul
acestui geoparc si urmeaza sa fie semnat un acord de colaborare in vederea promovarii
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reciproce. Acest acord permite geoparcului sa prezinte pliante si brosuri cu produsele
»Api-delicii”, iar partenerii apicultori vor promova, la randul lor, geoparcul. Spre
exemplu, pe produsele apicole recomandate celor mici, eticheta poate contine referiri
la dinozaurii pitici din Hateg sau desene cu aceste animale preistorice foarte Indragite
de copii. Avand In vedere larga vizibilitate de care se bucura geoparcul pe plan
international, la evenimentele desfasurate in geoparc partenerii Api-delicii hunedorene
pot sponsoriza cu produse apicole, urmand ca fiecare produs sa fie insotit de datele de
contact ale magazinului online sau de cele ale producatorilor apicoli parteneri.

In plus, se doreste educarea publicului asupra beneficiilor mierii si ale
produselor apicole, astfel ca sa le includa in alimentatia zilnicd nu numai pentru
placerea gustului, ci si pentru numeroasele avantaje pe care acestea le ofera pentru
starea generald de sanatate a organismului si cresterea calitatii vietii. Sloganuri de
tipul ,Nu vindem doar miere, vindem sandtatea din ea” sau ,Consumul de miere
asigura o viatd mai lunga si sanatoasa” pot contribui la cresterea interesului pentru
produsele promovate de Api-delicii hunedorene.

Etichetele si ambalajele au rolul de a oferi consumatorului un sentiment de
siguranta, acesta va sti ca produsul este pastrat In conditii optime si consumul lui nu
reprezintd un risc pentru sanatate. Aceeasi idee de sigurantd o va induce
consumatorului si existenta unui sigiliu.

Concluzii

Strategia de marketing pentru parteneriatul Api-delicii hunedorene functio-
neaza si intruneste toate atributele unui model SMART. Avantajul pentru parteneri
rezida din utilizarea unui concept viabil, acela al lantului scurt de comercializare a
produselor apicole, inclusiv prin magazinul online. Practic, partenerii producatori
apicoli s-au putut conecta rapid la noua realitate a pietei, cea de comercializare online
si au beneficiat de avantajul existentei unui lant scurt eficient. Pe baza aplicarii setului
de recomandari privind promovarea si comunicarea, a crescut cu 6,8% numarul
clientilor care au accesat site-ul parteneriatului si au optat pentru miere si produse
apicole comercializate de Api-delicii hunedorene. In plus, numarul in crestere al celor
care au accesat site-ul magazinului on-line si care au adresat intrebari pertinente
legate de provenienta produselor apicole duce la concluzia ca a fot atins si obiectivul
privind constientizarea clientilor cu privire la beneficiile mierii pentru sanatatea
organismului si de a-i responsabiliza pe potentialii clienti sa participe la dezvoltarea
durabild a zonei rurale hunedorene prin achizitionarea produselor locale, atat
traditionale cat si inovative.

Pentru a vinde un produs, trebuie sa crezi in el si partenerii Api-delicii
hunedorene cred in mierea si in produsele apicole pe care le comercializeaza direct
sau prin magazinul online. Astfel de initiative dau o sansa zonelor rurale mai putin
dezvoltate si in care potentialul natural si uman nu este suficient valorificat.

Intrebari si subiecte de discutie

1. Care sunt argumentele pentru care studiul de fata indeplineste criteriile
unei analize SMART?
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2. Cum se adapteaza politica de promovare la realitatea hunedoreana si ce

atuuri locale utilizeaza?

3. Ce rol economico-social are un produs local, atat cel traditional cat si cel

inovativ?
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EVALUAREA IMPLICARII IN MUNCA
IN TIMPUL PANDEMIEI COVID-19

Delia STEFENEL,
Mihai Ilie BALABAN?

Rezumat

Obiectivul acestui studiu de caz este sd ofere o analizd empiricd a implicdrii in
muncd in rdndul angajatilor unei organizatii de dimensiuni medii, care oferd
servicii de vdnzare consultativd. Lucrarea se incadreazd intr-un set de studii
destinate testdrii comportamentelor organizationale, interactionale si individuale
in timpul pandemiei Covid-19. Culegerea datelor s-a realizat in perioada stdrii de
urgentd cauzatd de infectia cu virusul SARS-CoV-2, in rdndul a 64 participanti
(N=64), folosind instrumentul de mdsurare a implicdrii in muncd propus de
Schaufeli, Bakker, Salanova (2006)(UWES-9). Rezultatele studiului confirmd
proprietdtile psihometrice ale probei aplicate in mediul de afaceri investigat si
evidentiazd aspecte definitorii ale angajamentului lucrativ in functie de parametrii
organizationali si individuali.

Domeniul managerial: managementul resurselor umane

1. Introducere

Mediul de afaceri romanesc este expus unor modificari majore, generate de
raspandirea epidemiei COVID-19. Practica manageriala romaneasca este afectats, atat
la nivelul cifrei de afaceri, cat si la nivelul capitalului uman. Un studiu recent realizat
de catre MKOR Consulting? in randul reprezentantilor din top managementul
companiilor din Romania, indica statistici alarmante in privinta impactului pandemic
asupra performantelor manageriale: 91% dintre companiile investigate sunt afectate
de criza pandemic3, acestea fiind nevoite sa ia masuri drastice, precum protejarea
fluxului de numerar, reducerea salariilor si a personalului, suspendarea temporara

1 Universitatea ,Lucian Blaga” din Sibiu, European Social Impact Institute, deliastefenel@gmail.com

2 SC UNIMAT SRL, European Social Impact Institute, info@mihaibalaban.ro

3 MKOR Consulting, Studiul despre Impactul Epldemiei de COVID-19 asupra Mediului de Afaceri din
Romania, disponibil online la https://mkor.ro/studii/studiu-impact-covid19-afaceri/, accesat in 11.06.
2020.
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sau permanenta a activitatii si a personalului, protejarea angajatilor si reconfigurarea
conditiilor de munca offline si online.

In acest context, afectat de complexitatea unor astfel de masuri constrictive de
interventie, intrebarea care domind mintea oricarui manager in aceste vremuri de
criza este ,Ce se poate face pentru a supravietui pe piatd si pentru a stimula implicarea
angajatilor?” O astfel de intrebare specifica cunoasterii comune din mediul de
business actual a incurajat demararea unui proces de cunoastere fondat pe date
empirice, care s-a materializat si in prezentul studiu de caz. Modelul de la care am
pornit demersul de cunoastere stiintifica In analiza implicarii lucrative este apropiat,
atat psihologiei organizationale cat si managementului resurselor umane, fiind
cunoscut sub acronimul UWES (Utrecht Work Engagement Scale - Scala Utrecht a
implicdrii in muncd). Conceptul de implicare in munca este inteles de promotorii sai
drept ,o0 stare de spirit pozitiva vizavi de munca, definita de vigoare, dedicare si
absorbtie”(Schaufeli et al., 2002)%.

Astfel, conceptul tridimensional vigoare - dedicare - absorbtie (UWES) sta la
baza implicarii Tn munca, fiind caracterizat de niveluri crescute de energie si
rezistenta psihica la munca (vigoare), de contributie activa la locul de muncj, care
aduce dupa sine satisfactie, inspiratie, entuziasm (dedicare), precum si de
concentrare accentuata si dependenta de activitatea desfasurata (absorbtie)
(Schaufeli et al., 2002). In ciuda criticilor aduse dimensiunilor relativ similare ale
constructului implicarii in munca (Kulikowski, 2017), instrumentul s-a bucurat de
numeroase validari ale structurii unidimensionale (Fong, Ho, 2015; Willmer et. al.
2019; Shimazu et al. 2008; Vazquez et al.,2015) sau tridimensionale (Schaufeli et al.
2006; Viljevac et al. 2012; Villotti et al. 2014; Yusoff et al. 2013; Littman-Ovadia,
Balducci 2013; Zecca et al. 2015) a probei UWES in contexte ocupationale diverse. In
plus, revizuirea literaturii de specialitate in materie de metodologie a testarii si
validarii instrumentului de masurare a implicarii In munca evidentiaza multitudinea
de cercetari care apeleaza atatla scala UWES-17 conceputa initial de Schaufeli, Bakker
(2004), cat sila scala UWES-9, ajustata ulterior de catre Schaufeli, Bakker si Salanova
(2006). Scalele au fost aplicate si validate in diferite organizatii din Italia (Balducci,
Fraccaroli, Schaufeli, 2010); Franta (Zecca et al, 2015); Norvegia (Nerstad,
Richardsen, Martinussen, 2010); Grecia si Olanda (Xanthopoulou, Bakker, Kantas,
Demerouti, 2012), Portugalia (Vazquez, et al., 2015); Rusia (Mandrikova, Gorbunova,
2012; Berezovskaya, 2013); Spania (Extremera, Sanchez-Garcia, Duran, Rey, 2012).
In spatiul organizational romanesc, instrumentul a fost tradus si testat de Virg3,
Zaborila, Sulea, Maricutoiu (2009). Cu toate acestea, o analiza in ceea ce priveste
implicarea in munca a angajatilor din companiile roméanesti, mai ales in contextul
crizei cauzate de infectia cu noul coronavirus (SARS-CoV-2) nu a fost demarata recent.

Prin urmare, obiectivul acestui studiu este sa acopere un gol de cercetare, In
incercarea de a proba conceptele teoretice deja existente in imprejurarile impuse de
starea de urgentd si de a oferi o analiza a proprietatilor psihometrice a versiunii

4 Schaufeli, W. B, Salanova, M., Gonzalez-Rom3, V., Bakker, A. B. (2002). The measurement of engagement
and burnout: A two sample confirmatory factor analytic approach. Journal of Happiness Studies, 3,
71-92.
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abreviate a scalei UWES-9, in termeni de evaluare a structurii factoriale, a consistentei
interne a instrumentului, a scorurilor medii inregistrate de catre angajatii participanti
la studiu la itemii implicarii in munca, precum si a diferentelor de angajament lucrativ
in raport cu cateva dimensiuni cu caracter socio-demografic (ex. gen, varst3,
experienta in companie). In demersul analitic am pornit de la prezumtia ci
longevitatea in interiorul companiei este definitorie in implicarea in munca, indeosebi
in contextul gestionarii crizei provocate de pandemia Covid-19 (Ipoteza 1).

2. Contextul organizational

Culegerea datelor care fac obiectul prezentului studiu de caz s-a realizat in
randul personalului companiei UNIMAT, o companie de dimensiuni medii, cu capital
integral romanesc, localizata in centrul tarii (https://www.unimat.ro/). Conceptul
cheie al firmei UNIMAT este insdsi modelul inovativ de business prin care se
realizeaza vanzarea consultativa in domeniul materialelor de constructii. Compania
intervievata se distinge, pe de-o parte, prin expertiza avansata a angajatilor sai, care
ofera solutii personalizate nevoilor clientilor, garantate tehnic de citre cei mai mari
producatori de materiale de constructii din lume; pe de altd parte, compania si
angajatii UNIMAT se remarca prin implicarea activa in proiecte sociale, educationale
(ex. reabilitarea Palatului Copiilor, Sibiu®; proiectul Absolventi Sibiué; Targului de
Craciun din Sibiu), proiecte sportive (ex. sustinerea terenului de baschet 3x3 ,Elemer
Tordai”?) si culturale (ex. sustinerea proiectului ,Sura Culturala Gusterita”,8 , Teatrul
din Cartier”, 25 de ore de teatru non-stop”, ,Radu Nechifor Povestea Naiului”).

3. Metode

- Participanti

Compozitia esantionului a cuprins un total de 64 de angajati ai firmei UNIMAT,
din departamentul TESA, din localitdtile Sibiu, Alba, Targu-Mures, majoritar adulti
(36-45 ani), barbati (54,7%), cu o experienta lucrativa in cadrul firmei de 1-5 ani
(42,2%), care se afla In contact direct cu clientii, inclusiv in perioada starii de urgenta
(81,3%). Pentru prezenta cazuistica am optat pentru un tip de esantionare aleatorie
stratificata care sa asigure o reprezentativitate corespunzatoare categoriei
personalului tehnic - economic si administrativ selectat din compania UNIMAT. O
reprezentare detaliata a distributiei lotului de subiecti dupa criteriile socio-
demografice este disponibila in tabelul 1 de mai jos.

5 ,Unimat este pentru Palatul Copiilor”, articol disponibil la https://www.unimat.ro/evenimente/
unimat-este-pentru-palatul-copiilor/, accesat in 16.07.2020.

6 ,Unimat sustine educatia! ” articol disponibil la https://www.unimat.ro/evenimente/unimat-sustine-
educatia/, accesat in 16.07.2020.

7 ,Baschetul 3x3 se intoarce la Sibiu!”, articol disponibil la https://www.unimat.ro/ evenimente/
baschetul-3x3-se-intoarce-la-sibiu/ accesat in 16.07.2020.

8 ,Sura Culturala Gusterita, centru educational, cultural si social pentru copii! ” articol disponibil la
https://www.unimat.ro/evenimente/sura-culturala-gusterita-centru-educational-cultural-si-social-
pentru-copii/ accesat in 16.07.2020.
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Tabelul 1. Structura esantionului

Participanti (N = 64)

Categorii de varsta

18-24 ani 1,6%

25-35 ani 30,6%

36-45 ani 43,5%

46-55 ani 21%

peste 55 ani 3.2%
Gen (%)

masculin 54,7%

feminin 45,3%
Experienta in interiorul companiei (ani)

mai putin de 1 ani 10,9%

1-5 ani 42,2%

6-10 ani 25%

11-14 ani 12,5%

peste 15 ani 9,4%
Contact direct cu clientii

da 81,3%

nu 18,8%

- Instrumente si procedurd

Structura instrumentului aplicat angajatilor companiei UNIMAT pentru prezentul
studiu de caz a cuprins intrebari menite sa surprinda implicarea In munca in perioada
stdrii de urgentd, precum si datele de identificare prezentate in tabelul de mai sus.

Instrumentul destinat masurarii implicarii la munca a cuprins 9 itemi, fiind o
versiune adaptatad in limba romana a probei propuse de Schaufeli, Bakker, Salanova
(2006). Exemple de itemi : ,La munca ma simt plin(3) de energie”; ,Munca mea ma
inspira”; ,Sunt foarte concentrat (a) cand lucrez”; ,Sunt bucuros(d) cand muncesc
intens”. Toti itemii au fost testati pe o scala de tip Likert, de la 0 la 6, unde 0 =
niciodat3, 6 = intotdeauna.

Calitatile psihometrice ale instrumentului de masurare a implicarii la munca
(UWES-9) in compania investigata s-au dovedit a fi excelente, In urma analizei
consistentei interne (Cronbach alfa) a = .88. Am optat pentru instrumentul UWES-9
datorita calitatilor sale psihometrice si a facilitatii de adaptare si aplicare In context
pandemic. Participantii au fost asigurati de confidentialitatea raspunsurilor furnizate
prin intermediul platformei SurveyMonkey, prin care s-a realizat colectarea datelor.®

2. Analiza preliminara

Pentru a determina structura si validitatea probei de masurare UWES-9,
aplicatd in mediul de afaceri vizat, am recurs la o analiza factoriala exploratorie (AFE),
folosind metoda analizei componentelor principale si a rotatiei Varimax cu
normalizare Kaiser, unde marimea esantionului ramane o chestiune discutabila daca
ne raportam la dimensiunea acestuia in raport cu numarul variabile incluse (Beavers,
Lounsbury, Richards, Huck, Skolits, Esquivel, 2013). Indicele de adecvare a
esantionarii avand o valoare foarte mare (KMO = .844, rezultd ca analiza efectuata

9 Chestionarul integral este disponibil online la https://www.surveymonkey.com/r/2LRQY7T.
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este adecvatd datelor empirice. Valoarea lui chi-patrat, x* (36) = 372,440, p<0.001
indica o diferenta statistic semnificativa intre matricea corelatiilor dintre variabile si
matricea unitate. Corelatiile partiale si adecvarea esantionarii sunt prezentate in
tabelul 2.

Tabelul 2. Rezultatele testului de adecvare a esantionarii KMO si a testului de sfericitate Bartlett

Testul de adecvarea a esantionarii Kaiser-Meyer-Olkin ,844
Testul Bartlett de sfericitate Chi-patrat 372,440
df 36
Sig. ,000

Din rezultatele obtinute dupa rotatie, a fost extras un singur component
principal. Excluzand factorii cu o valoare proprie mai mica de 1, observam, din tabelul
3, ca prima dintre valorile proprii reprezinta aproximativ 58% din varianta totala
explicata.

Tabelul 3. Varianta totalad explicata pentru implicarea in munca

Valori proprii Extractia sumei patratelor incarcarilor
% %

Itemi Total dinVarianta = Cumulat % Total dinVarianta = Cumulat %
1 5,242 58,249 58,249 5,242 58,249 58,249
2 ,954 10,603 68,852
3 ,837 9,303 78,155
4 ,541 6,009 84,164
5 ,493 5,480 89,644
6 452 5,018 94,662
7 ,202 2,241 96,903
8 ,175 1,947 98,850
9 ,104 1,150 100,000

Nota: Metoda de extractie: analiza componentelor principale

Astfel, principalul component denumit generic ,implicare In munca” explica
varianta variabilelor observate, in proportie de 58,2%. Matricea de structura obtinuta
dupa rotirea ortogonald, ne indica faptul ca majoritatea itemilor prezinta saturatii
destul de ridicate, cu exceptia itemilor 7, 8, care nu au fost exclusi din model, pentru
a testa minimul statistic acceptabil de trei itemi per factor, indicat in varianta
originald. In consecints, regruparea unidimensionald in versiunea adaptati in limba
romana a instrumentului de masurare a implicarii In munca se confirma si in
cazuistica noastra.
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Figural. Modelul unifactorial al instrumentului de masurare a implicarii In munca
Nota: WE= work engagement ( trad. implicare in munca), UWES_1- UWES_9 reprezinta itemii scalei UWES -9

Rezultate similare ale structurii unidimensionale a probei de masurare UWES-
9 au fost dezvoltate si in alte studii la nivel organizational (Fong, Ho, 2015; Klassen et
al,, 2013; Willmer et. al, 2019; 19. Vazquez, Magnan, Pacico, Hutz, Schaufeli, 2015).

Pentru a configura modelul inventarului UWES-9 am recurs la procedeul
analizei factoriale confirmatorii (CFA), in modulul AMOS. Acesta certifica structura
unidimensionald a implicarii In munca, generata in urma aplicarii instrumentului
adaptat in limba romana in mediul de afaceri vizat. Rezultatele analizei factoriale
confirmatorii sunt reproduse in figura 1.

in cazul nostru, desi esantionul este unul de mici dimensiuni, s-a atins un nivel
minim acceptabil al calitatii modelului, cu scoruri semnificative ale testului chi-patrat
(x2 =61,875 df= 27, p<0,001), cu un indice comparativ de potrivire al modelului CFI
rezonabil (CFI=0,90), dar cu indicele de potrivire al lui Tucker si Lewis relativ scazut
(TLI =,83) si cu o radacind medie patrata a erorii de aproximare sub scorul acceptabil
de 0,80 (RMSEA =,133), daca se raportam la valorile prag recomandate de Hair et
al.(2006) si Vandenberg, Lance (2000).

4. Rezultate si concluzii

Unul dintre dezideratele de cercetare ale acestui studiu a fost evaluarea gradului
de implicare in munca in conditiile impuse de starea de urgenta, in randul angajatilor
companiei UNIMAT, precum si masurarea diferentelor de angajament lucrativ in raport
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cu anumite dimensiuni socio-demografice. Pentru a masura gradul de implicare in
muncad ne-am raportat la calcularea scorurilor normative recomandate in manualul
UWES (Schaufeli, Bakker, 2004, p.36). Tabelul 4 cuprinde reprezentarea procentuala
inregistrata la gradele de implicare In munca ale personalului investigat, cu scoruri
majoritar ridicate de implicare la locul de munca (51,6%).

Tabelul 4. Valori ale gradelor de implicare in munca (N=64)

Frecvente Procente (%) Calcul valori UWES
foarte scazut - - 0-1,77
scazut 1 1,6 1,78 -2,88
mediu 19 29,7 2,89 - 4,66
ridicat 33 51,6 4.67 - 5,50
foarte ridicat 11 17,2 >551
total 64 100,0 -

Daca analizam distributia scorurilor medii obtinute de catre participantii la
studiu la proba de masurare a implicarii Tn munca UWES-9, observam in general
valori mari spre medii la toti itemii inventarului de masurare a implicarii in munca.
Daca ne raportam insa, la itemii 1-9, care definesc implicarea in munca, observam ca
scorurile cele mai ridicate sunt inregistrate la itemii 6, 4, 5 (,Sunt mandru(a) de
munca pe care o fac”; ,Sunt entuziasmat(a) de job-ul meu”; ,Munca mea ma inspira”)
si mai putin la itemii 9, 7 (,,Sunt bucuros(a) cand muncesc intens”; ,Sunt cufundat(a)
in munca mea”) (a se vedea tabelul 5).

Tabelul 5. Scoruri medii ale implicarii in munca/ itemi UWES-9

Medie Abatere standard
Implicare in munca (scor total ) 4,8003 0,82679
UWES_1 4,72 1,091
UWES_2 4,77 0,972
UWES_3 4,67 1,334
UWES_4 5,00 1,008
UWES_5 4,80 1,143
UWES_6 5,27 0,996
UWES_7 4,19 1,457
UWES_8 5,16 0,859
UWES_9 4,64 1,226

Daca masuram angajamentul lucrativ general dintr-o perspectiva diferentiata,
observam ca nu exista diferente de gen semnificative din punct de vedere statistic
intre barbati (M=4,93) si femei (M=4,63), (t=1,496, p=ns). Diferentele semnificative
statistic sunt percepute mai degraba, la nivelul gradului de implicare In munca intre
cei care au contact direct cu clientii (M=4,71), si cei care nu interactioneaza cu clientii
(M=5,18), acestia din urma Inregistrand scoruri mai ridicate atit la dimensiunea
implicarii Tn muncg, in general (t=-1,821, p<0,05), cit si in ceea ce priveste nivelul de
concentrare (M=4,92, t=-1,966, p<0., 5), satisfactia muncii intense (M=5,33, t=-2,239,
p<0,05) si creativitatea in activitatile depuse (M=5,33, t=-1,837, p<0,05). Mai mult,
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am observat diferente de varsta la nivelul implicarii In activitatile organizatiei, tinerii
intre 25-35 de ani fiind mai putin implicati (M=4,35) decat adultii cu varste Intre 46-
55 ani (M=5,02) (t=-2,073, p <0,05, sau decat cei cu varste peste 55 ani (M=5,66) (t=-
1,880, p<0,05).

Tabelul 6. Medii si abateri standard (implicare in munca raportat la categoriile de varsta)

Varsta N Medie Abatere standard
Implicarea in munca 25-35 ani 19 4,3509 0,96741
46-55 ani 13 5,0256 0,80015

Tabelul 7. Testul ¢ intre esantioane independente
(implicare in munca raportat la categoriile de varsta)
Testul Levene

pe1_1tru Testul t pentru egalitatea mediilor
egalitatea
variantelor
F Sig. t df Sig. Diferent Diferenta
(bidimens.) a medii medii
Implicarea in munca ,480 ,494  -2,073 30 ,047 -,67476 ,32546
-2,150 28,801 ,040 -,67476 ,31386

Ipoteza de la care am pornit demersul analitic a fost ca longevitatea in interiorul
companiei este definitorie In implicarea In munca a angajatilor, indeosebi in contextul
gestionadrii crizei provocate de pandemia Covid-19. Pentru a testa aceasta ipoteza am
recurs la teste intre esantioane independente. Astfel, din tabelele exemplificative 8 si 9
de mai jos, observam ca exista diferente intre scorurile medii Inregistrate de catre
persoanele recent angajate si cele cu o experientd lucrativd mai indelungata in
organizatia investigatd. Mai exact persoanele nou angajate inregistreaza scoruri medii,
dar mai scazute (M=3,96) la implicarea In munca decat angajatii cu o experienta mai
vasta in organizatie de 6-10 ani (M=5,12), (t=-3,155, p<0,05), de 11-14 ani (M=5,00),
(t=-1,910, p=0,07), si respectiv de peste 15 ani (M=5,40), (t=-2,620, p<0,05).

Tabelul 8. Medii si abateri standard
(implicare in munca raportat la longevitatea In organizatie
De cati ani lucrati in aceasta

. N Mean Std. Deviation
companie?
Implicarea in munca subl an 7 3,9683 1,29213
peste 15 ani 6 5,4074 ,37625

Tabelul 9. Testul t intre esantioane independente
(implicare in munca si longevitatea in organizatie)
Testul Levene

pentru egalitatea Testul t pentru egalitatea mediilor
variantelor
F Sig. t df Sig. Diferenta Diferenta
(bidimens) medii medii
Implicarea in munca 6,356 ,028 -2,620 11 ,024 -1,43915 ,54963
-2,811 7,162 ,026 -1,43915 ,51197
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Din analiza scorurilor medii observam ca gradul de implicare in organizatie creste
o data cu longevitatea la locul de munc3, ceea ce se traduce prin faptul c3, angajatii cu
experienta mai mare de 5 ani inregistreaza scoruri mai ridicate la implicarea in munca
decat nou-venitii, care sunt implicati Intr-o masura medie in activitatea pe care o
desfasoara. Mai mult, cei mai activ implicati se dovedesc a fi angajatii longevivi, cu o
experienta de peste 15 ani In aceeasi firma (M = 5,40, minim = 0, maxim = 6).

Sintetizand analiza datelor, putem afirma ca prezenta cazuistica ne-a facilitat
pozitionarea unei prime iIncercari empirice de a patrunde in mediul de afaceri
romanesc, intr-o perioada de criza, generata de pandemia Covid-19. Prin intermediul
unui parcurs teoretico-metodologic fondat, am incercat sa inregistram raspunsuri de
prima mana, la intrebari care 1i preocupa pe decidentii companiilor nationale.

Raspunsul la intrebarea ingrijoratoare ,Daca si cat de implicati sunt angajatii in
timpul starii de urgenta?” este unul optimist, care variaza in functie de parametrii
organizationali si individuali. In conditiile in care angajarea de personal este
deficitara in contextul pandemic actual, recomandarea care decurge din analiza
datelor noastre este legata de Incurajarea aprecierii, pastrarii si investirii In angajatii
cu longevitate in interiorul companiei, care se dovedesc a fi activ implicati si inca
motivati in dezvoltarea serviciilor companiei.

5. Intrebiri si subiecte de discutii

1. Care sunt strategiile pe care ar trebui sa le adopte liderii unei organizatii
pentru a incuraja implicarea In munca a angajatilor, inclusiv in perioade de
criza?

2. Care sunt factorii care determina gradul de implicare la munca a
personalului recent angajat si a celui care este 1n contact direct cu clientii?
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SOCIETATEA ACADEMICA DE MANAGEMENT DIN ROMANIA

SOCIETATEA ACADEMICA DE MANAGEMENT DIN ROMANIA

Societatea Academica de Management din Romania (SAMRO), infiintatd in 2007, este
organizatia stiintifica care reuneste cei mai buni profesori si conferentiari in management din
Romania, fiind deschisa elitei manageriale din companii si administratie, cu preocupari si
performante stiintifice valoroase.

Principalele obiective

Societatea vizeaza profesionalizarea managementului din Romania in spiritul competentei si
performantei, avand ca obiective principale:

promovarea managementului romanesc si a experientelor (liderilor) de excelenta in
management;

amplificarea vizibilitatii nationale si internationale a managementului romanesc;
realizarea interfetei profesionale intre mediul academic si mediul de afaceri;
promovarea publicatiilor de specialitate In domeniul managementului;

organizarea de evenimente stiintifice de anvergura nationala si internationala;
promovarea unor modele noi de gindire manageriala si implicarea in educatia
manageriala.

Lucrari stiintifice de referinta sub egida SAMRO

Nicolescu 0., Verboncu I, Ionescu Gh., Russu C., Mihut I, Ilies L., Dictionar de
management. Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2011.

benchmarkingul, Cultura organizationald, stiinta managementului, Intreprenoriat si
managementul IMM-urilor, Managementul bazat pe cunostinte, Managementul
comercial, Managementul comparat international, Managementul economic,
Managementul cercetarii-dezvoltarii, Managementul productiei, Managementul
resurselor umane, Manageri si leaderi, Marketing si management, Managementul
organizational, Reengineeringul managerial, Sistemul decizional, Sistemul
informational, Sistemul metodologico-managerial. Sistemul organizatoric, Strategia si
managementul strategic.

Anuarul stiintific al lucrarilor de management din Romania 1990-2013, Editura Pro
Universitaria, 2014, Coord.: Ovidiu Nicolescu, Doinita Ciocarlan.

Anuarul stiintific al lucrarilor de management din Romania 1990-2015, Editura Pro
Universitaria, 2016, Coord.: Ovidiu Nicolescu, Doinita Ciocarlan.

Challenges, Performances and Tendencies in Organisation Management, World
Scientific Publishing, 2016, Edited by Ovidiu Nicolescu and Lester Lloyd-Reason.

The Best Romanian Management Studies 2011-2012, LAP Lambert Academic
Publishing, 2013, Edited by Ovidiu Nicolescu, Nastase, M.

The Best Romanian Management Studies 2013-2014, LAP Lambert Academic
Publishing, 2015, Edited by Ovidiu Nicolescu Constantin Oprean, Mihail-Aurel Titu.
The Best Romanian Management Studies 2017-2018, Ed. Trivent, 2020, Edited by
Ovidiu Nicolescu, Constantin Oprean, Mihail-Aurel Titu.
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e Studii de caz relevante privind managementul organizatiilor din Romania, Editura Pro
Universitaria, 2017, Coord.: Ovidiu Nicolescu, lon Popa, Danut Dumitrascu.

e Seria In romana si engleza, de rapoarte anuale de cercetare stiintificd asupra
managementului din Romania:

Nicolescu O, Verboncu I., Profiroiu M., Starea de Sanatate a managementului din
Romania si iesirea din criza, Editura Media 10, Bucuresti, 2010;

Nicolescu 0., Verboncu L., Profiroiu M., Starea de Sanatate a managementului din
Romania in 2010, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2011;

Nicolescu 0., Verboncu L., Profiroiu M., Nicolescu C., Anghel F., Starea de sanatate a
managementului din Romania in 2011, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2012;
Nicolescu 0., Popa I. Nicolescu C., Starea de Sdnadtate a managementului din
Romania in 2012, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2013;

Nicolescu 0., Popa I. Nicolescu C., Starea de Sdanatate a managementului din
Romania in 2013, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2014;

Nicolescu 0., Popa I. Nicolescu C., Starea de Sdndtate a managementului din
Romania in 2014, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2015;

Nicolescu 0., Popa I. Nicolescu C., Stefan Simona Catalina, Starea de Sanatate a
managementului din Romania in 2015, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2016;
Nicolescu 0., Popa I. Nicolescu C., Stefan Simona Catalina, Starea de Sanatate a
managementului din Romania in 2016, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2017;
Nicolescu 0., Popa I. Nicolescu C., Stefan Simona Catalina, Starea de Sdnatate a
managementului din Romania in 2017, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2018;
Nicolescu 0., Popa I. Nicolescu C., Stefan Simona Catdlina, Starea de Sanatate a
managementului din Romania in 2018, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2019.

e Newsletter lunar SAMRO

e TIncepand cu anul 2008, sub coordonarea doamnei Prof. C.S.-I dr. Rodica Candea se
publica lunar newsletterul SAMRO, cu noutati, puncte de vedere si analize privind aspecte
relevante ale managementului si ale activitatilor derulate de membrii Societatii Academice de
Management din Romania.
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