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CUVANT INAINTE

Volumul de abordari si studii de caz reprezintd o modalitate la care a apelat recent
SAMRO in vederea dezvoltarii scolii romanesti de management. Obiectivul specific
avut in vedere este 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 actuala.

In prima parte a volumului sunt incorporate mai multe studii care se focalizeaza
pe aspecte majore ale abordarii managementului organizatiilor in complexul context
socio-economic actual.

Tn continuare Tn cadrul volumului au fost incluse trei categorii de studii de caz:

a) studii de caz de complexitate ridicata, care au in vedere ansamblul elementelor
manageriale ale unei organizatii — strategii si politici generale ale organizatiei,
sistemul de management al companiei Tn 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, managementul
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 urmétoarele cerinte:

e sa fie realiste, sa reflecte situatii manageriale din companiile din Roménia asa
cum se deruleaza in contextul actual deosebit de complicat si dificil;

e sa fie originale si relevante pentru domeniu si sd contind informatii cat mai
concrete si cat mai semnificative privind practica manageriala romaneasca;

e sa contind atat exemple de cele mai bune practici manageriale din companiile
din Romania, cat si exemple de practici manageriale defectuoase;

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

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

e sa fie redactate utilizand limbajul/terminologia folositd curent in manage-
mentul cotidian din companii;

e sd constituie prin modul lor de elaborare si prin intrebarile formulate o metoda
didactica interactiva de cunoastere si analizd a mediului de afaceri si de
conectare a studentilor la realitatile si specificul managementului firmelor din
Romania.

Acest volum, la fel ca si precedentele lucrari publicate in 2017 si 2020, prezinta

doua specificitati:

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

b) sunt implicati direct si substantial in conceperea si realizarea studiilor de caz,
manageri si Intreprinzatori din companii performante.

Lucrarea este distribuita gratuit celor peste 270 de membri SAMRO, astfel incét
aceasta sa fie accesibila si utilizatd intr-un numar cat mai mare de discipline manageriale,
la nivel de licente, masterate si doctorate si in cat mai multe universitéti din Romania.
La realizarea prezentului volum au contribuit cadre didactice universitare din
fiecare din cele cinci filiale SAMRO si manageri din 6 companii din toate regiunile
istorice ale Romaniei. Lor le adresdm multumirile noastre calduroase, pentru efortul
depus si pentru calitatea ridicata a studiilor de caz elaborate.
Volumul ,,Abordari si studii de caz relevante privind managementul organizatiilor
din Romania n contextul socio-economic complex influentat de pandemia covid-19,
digitalizare si trecerea la economia bazata pe cunostinte” se alatura precedentelor lucrari
SAMRO:
e 13 rapoarte de cercetare,,Starea de sanitate a managementului din Romania”;
e 4 volume ,,The Best Romanian Management Studies” publicate la edituri din
strainatate in 2014 si 2016, 2018 si 2021;

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
2014 i 2016;

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

e 9 volume ale lucrarilor conferintelor SAMRO realizate impreuna cu Facultatea
de Management de la Academia de Studii Economice din Bucuresti, editate In
strainatate (2) si iIn Romaénia (7).

SAMRO isi propune ca, pe baza experientei ce rezultd Tn urma realizarii si
utilizarii volumelor focalizate pe studii de caz, sa continue eforturile de a dezvolta
instrumentarul didactic interactiv folosit in domeniul managementului si de a amplifica
conexiunile dintre invatdmantul universitar si practica manageriald din companiile
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autohtone, luand in considerare impactul multiplu si intens pe care il are trecerea la
economia bazatd 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






PARTEA I

ABORDARI SI STUDII
TEORETICO-METODOLOGICE

PROVOCARI SI ABORDARI
INOVATIVE MANAGERIALE TN CONTEXTUL
PANDEMIEI DE COVID-19 SI ,SMART ECONOMY”

Ovidiu NICOLESCU

Rezumat

Evolutiile economiei si in general, ale societatii din ultimii ani, impactate profund de
pandemia Coronavirus §i de transformarile digitale accentuate, au generat numeroase
reconsiderdri si aborddri inovative in managementul tuturor categoriilor de entitdti. In
continuare, punctam selectiv un set dintre acestea, care apreciem cd sunt mai
pregnante, mai influente si mai necesare, in conditiile managementului companiilor din
Romania. Prezentarea acestor elemente este succintd, esentializatd, ansamblul lor
reprezentand un compendiu de repere, de situat in prim planul teoriei si practicii
managementului in perioada urmdtoare.

Academia de Studii Economice din Bucuresti, inst.manager@gmail.com
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1. Marea provocare a managementului: schimbarile inedite, profunde si
comprehensive in comportamentele individuale, organizationale si societale®

In ultima jumitate de secol, schimbirile in toate componentele activititii umane
au fost mult mai consistente si rapide comparativ cu secolele precedente. Ca urmare, in
managementul tuturor entitatilor au aparut abordari noi centrate pe schimbare. Daca
ne referim numai la organizatii, putem mentiona exemplificativ, managementul
schimbarii si inovarii, reengineering-ul sau managementul calitatii totale.

Schimbarile produse atat in entitdti, cat si in managementul acestora, cores-
pundeau unei logici, erau Tn cea mai mare parte previzibile, erau modelabile Tn buna
masura.

Recenta criza declansatd de pandemia Covid-9, prin natura si derularea sa este
sensibil diferitd fatd de crizele anterioare si ea genereazd consecinte in toate
componentele activititii umane, de neanticipat cu citeva luni in urma. In opinia noastra,
la baza acestora se afla schimbirile inedite, profunde si comprehensive in
comportamentele individuale, organizationale si societale.

Oamenii percep, gandesc, decid, actioneaza si se comporta sensibil diferit fata de
perioadele precedente in plan individual, familial, profesional sau societal. Organizatiile
— productive sau neproductive — trebuie sd supravietuiasca si sa functioneze intr-un
mediu sensibil diferit, fiind nevoite sa aiba prioritati, reguli de functionare, restrictii,
aborddri, In mare parte inexistente anterior. Societatea in ansamblul sdu, la nivel national
si international, trebuie sa-si asume noi obiective, modalitati de functionare, alocari de
resurse s.a., care 11 modifica substantial evolutiile, structura si functionarea, inclusiv
interactionarea cu entitatile organizationale care o compun si cu cetétenii sai.

Esential de punctat este faptul ca atunci cdnd pandemia va fi eradicata integral,
oamenii, organizatiile, statele si omenirea in ansamblul sau, vor fi sensibil diferite, Tn
plan mental, decizional, actional si comportamental. Nu ne vom reintoarce la ,,vechea”
normalitate.

Elementele enuntate impun cu stringenta un management sensibil diferit, atét
la nivel organizational si societal, cat si la nivel individual. Viziunile, deciziile,
actiunile si comportamentele manageriale trebuie sd fie capabile, la nivelul tuturor
entitatilor, sa genereze functionalitate si performante ridicate. Ele trebuie sa asigure un
standard de viata decent si un comportament social adecvat pentru ca oamenii, entitatile
si societatea in ansamblul sau, sa ,,vietuiasca” normal.

Pentru a reusi sd raspundd acestor comandamente este nevoie de innoirea
profundi a managementului tuturor sistemelor, de un efort creator consistent si
eficace al tuturor managerilor si specialistilor in management, din toate zonele — politica,
economica, sociald, organizationald, individuald etc. Conceperea si implementarea
strategiilor, politicilor si mecanismelor manageriale, managementul resurselor umane si
cultura organizationald trebuie reinventate substantial si remodelate corespunzator noilor

! Ansamblul elementelor inovative prezentate in continuare, reprezintd un mini ghid pentru dezvoltarea pe
mai departe a teoriei, practicii si invatimantului managerial. in cvasitotalitate acestea au format obiectul
editorialelor din newsletter-ul SAMRO din ultimii ani, multe dintre ele fiind inspirate de studiile si revistele
manageriale de varf pe plan mondial - Harvard Business Review, MIT Management Review, California
Management Review, Academy of Management Journal, s.a.

12
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caracteristici ale comportamentelor individuale, organizationale si societale, pentru a
produce functionalitatea si performantele necesare oamenilor, organizatiilor si societatii.

2. Multiplele dimensiuni ale performantei manageriale

Domeniul managementului — asa cum constatam toti cei care ne ocupam de acesta
- se afla intr-o perioada ,,frimantata”, de cautari continue, de incercari de ,,reinventare”.
Situatia este absolut fireasca pentru cd managementul practic si teoretic nu face decéat sa
reflecte evolutiile si provocarile din societate si economie. Sub impactul trecerii de la
sistemul capitalist la sistemul bazat pe cunostinte, al digitalizdrii intense, si al crizei
generate de Coronavirus, provocarile si oportunitatile se diversifica si se multiplica in
ritm rapid, Tn toate domeniile.

,,In noianul” de schimbari manageriale, unele foarte creative si promitdtoare, un
element este peren, mentinandu-se in prim plan. Aceastd constantd este performanta.
Indiferent de schimbarile calitative, cantitative si structurale, obtinerea performantei
continui si rimana menirea si obiectivul fundamental al managementului in toate
entititile.

Tn mod firesc, performanta manageriald dobindeste noi dimensiuni, pe care
incercam sa le punctam 1n continuare:

e performantd multidimensionald, intrucit pe langd latura economica, care
continua sa fie in prim plan, devin esentiale numeroase alte elemente, intre care
cele psihologice, sociologice, educationale, medicale, sociale si ecologice;

e performanta contextualid, deoarece luarea in considerare a impacturilor si
efectelor inter si intra organizationale ale managementului este esentiala,
devenind conditie a supravietuirii fiecarei entitati,

e performanta distribuiti, consecintd a precedentei dimensiuni care rezida, in
esentd, In urmadrirea si obtinerea de catre managementul organizatiei, de
performantd nu numai la nivelul propriei entitéti, dar si la nivelul principalilor
stakeholderi interni si externi, fie cd sunt organizationali sau individuali,

e performanti prospectiva, in sensul ancorarii performantei propuse si avute in
vedere pe termen scurt de catre managementul entitatilor, In tendintele pe termen
mediu si lung, care se manifestd nu numai in pietele implicate, dar si pe un plan
mai larg, la nivel societal si economic;

e performanta sustenabild, care sinergizeaza precedentele tipuri de performanta,
semnificind obtinerea de catre managementul organizatiei, de performante
suficient de consistente, comprehensive si durabile, care sa asigure supravietuirea
si competitivitatea sistemului pe termen lung, pe parcursul a zeci de ani.

Aceste dimensiuni ale performantei manageriale - prin care am incercat sa
sintetizam abordarile manageriale inovative din ultimii ani - pot si trebuie sa se reflecte in
procesele educationale, de cercetare stiintifica si pragmatice pe care noi le derulam in zona
managementului, generand un plus de competitivitate si sustenabilitate.

3. Relatia fericire - performanta in management

Performanta reprezintd - asa cum se stic de cétre toti profesionistii - obiectivul
managementului 1n orice entitate si, concomitent, criteriul esential de apreciere a calitatii
acestuia. In consecintd, este absolut normald preocuparea intensa si constanti de crestere
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a performantelor managementului organizatiilor. Ca urmare, s-au conturat numeroase
abordari teoretice si pragmatice focalizate asupra amplificarii performantelor manageriale.

In acest context, semnalim un recent studiu publicat in MIT Sloan Management
Review, care relevd conexiunea stransd dintre fericirea resursei umane si
performantele sale si ale sistemului in care isi desfisoara activitatea. Studiul la care
ne referim s-a derulat in armata SUA, pe o perioadd de 5 ani, asupra aproape a unui
milion de soldati. Inainte de a puncta rezultatele studiului considerim oportun si
prezentam cateva cifre din care rezultd ca armata SUA reprezintd cea mai mare afacere
din SUA si din lume: 3 mii miliarde dolari active, stocuri de 290 miliarde dolari si
aproape 1 milion de salariati.

Angajatilor 1i s-a cerut sa-si evalueze starea de bine (fericirea) si optimismul cu
ajutorul unor teste speciale. Tn continuare, pe parcursul a 5 ani, s-au colectat informatii
privind evolutia si rezultatele obtinute de acestia, inclusiv in razboaiele din Afganistan
si Iran. S-a constatat ca din aproape 1 milion de soldati numai 12% au primit distinctii
de diverse tipuri pentru performantele obtinute. Procentul soldatilor care au primit
distinctii a fost de 4 ori mai mare in randul celor evaluati initial ca fericiti si optimisti,
decat din cadrul celeilalte categorii, ceea ce semnificé o diferentd uriasa.

In continuare, cercetarile specialistilor au demonstrat ca fericirea si optimismul
personal influenteaza functionalitatea si performantele entitatilor intr-o masura
mai mare decit ceilalti factori demografici implicati: rasd, varstd, gen, educatie,
religie etc. Concluziile principale desprinse au fost doua:

e fericirea si optimismul persoanelor reprezinta cel mai consistent ,,predictor” al
performantelor acestora in cadrul entitatilor;

e fericirea resursei umane utilizate reprezintd un avantaj competitiv pentru orice
organizatie, asupra careia managementul trebuie sa se focalizeze.

Tn final, se impune o ultimd punctare: rezultatele acestui studiu nu sunt surprinza-
toare intrucat si alte cercetari au ajuns la concluzii apropiate, dar reprezentativitatea
esantionului, organizatiei, perioada avuta in vedere si rigurozitatea investigatiei conferd un
plus de credibilitate, ,,fortd” si impact, acestora.

in concluzie, fericirea si optimismul personal au un impact decisiv nu numai
asupra propriei persoane, ci si asupra functionalititii si performantelor entitatilor
n care acestea lucreaza.

4. Focalizarea managementului companiilor pe stakeholderii majori,
esentiald pentru relansarea dupa criza coronavirus si amplificarea performantelor
organizatiilor

Criza Coronavirus si mai ales iesirea din ea impun relansarea companiilor si
reinventarea managementului companiilor, prin focalizarea asupra stakeholderilor
relevanti. Asa cum se stie, in ultimul deceniu numerosi specialisti de prestigiu si forum-uri
internationale - Renegade Brigade Manifesto (2009, Harvard University), The Compact of
Responsive and Responsable Leadership (Forumul Davos, 2017), CEMAN Manifesto
(2018), ICSB - Human Entrepreneurship adopted by CEO’s of 200 Company (2019) -
pledeaza pentru reinventarea managementului companiilor.

Argumentele furnizate au in vedere limitele sale actuale de functionalitate,
eficientd si sustenabilitate. In opinia noastra, aceste limite sunt generate intr-o mare
proportie de focalizarea managementului companiilor asupra proceselor si relatiilor

14
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manageriale dintre manageri si subordonati, desi performantele companiilor depind tot
mai mult si de alti factori. Realitatea demonstreaza ca functionalitatea si performantele
companiilor sunt influentate decisiv de principalii stakeholderi interni - manageri,
actionari si executanti - si de principalii stakeholderi externi - clienti, distribuitori,
furnizori, finantatori, comunitati locale, informaticieni, proiectanti, consultanti,
administratii locale etc. Criza generata de Coronavirus a determinat o crestere a acestei
dependente 1n toate tipurile de entitati.

in opinia noastra, contextul economico-social si uman actual face necesara,
oportuna si fezabild focalizarea managementului companiilor - indiferent de
dimensiune si ramura - asupra principalilor stakeholderi interni si externi.
Concomitent cu refocalizarea managementului asupra principalilor stakeholderi, se
impune si reconceperea de esentd a continutului proceselor manageriale prin
fundamentarea lor pe principiul win-win.

Punctam in continuare de ce in prezent si in perioada urmétoare este necesara,
oportuna si sustenabild, cu o intensitate mai mare ca in trecut, refocalizarea
managementului pe stakeholderii relevanti, cu un nou continut managerial.

A. Necesitate

e Asigurd in cadrul companiilor implicare, motivare, efort si un plus de
resurse ale principalilor stakeholderi

e C(Creste calitatea si productivitatea muncii salariatilor, furnizorilor,
distribuitorilor etc.

e Reface mai rapid si consistent lanturile de aprovizionare, distributie,
vanzare, finantare, inovare etc. ale companiilor cu toti stakeholderii
esentiali, afectate major de criza Coronavirus

e Faciliteaza eliminarea situatiilor de penurie, tensionate, conflictuale, dintre
oameni, $i dintre companii, marcate puternic de criza actuala

e Contribuie la refacerea si amplificarea functionalitatii si performantelor
sistemelor economice si umane locale, regionale, sectoriale, nationale si
internationale.

B. Oportunitaiti
- La nivelul oamenilor

e Majoritatea oamenilor, indiferent de pozitiile pe care le detin in
economie s§i societate, cd urmare a trecerii prin ,,purgatoriul” uman si
socio-economic Coronavirus si a intensificarii transformarilor digitale,
simt nevoia sa fie tratati altfel, sa li se acorde mai multa atentie, sa fie
informati, pregatiti si consultati mai intens.

e Majoritatea oamenilor sesizeaza necesitatea unor schimbari radicale in
economie §i societate, in sensul cresterii ,,bunatatii” si functionalitatii
lor, a unei deschideri mult mai mari catre necesitatile si specificul
oamenilor.

e Perceptiile, asteptarile, valorile, motivatiile si feedback-urile oamenilor
se modifica substantial; ei vor altceva de la semenii lor, de la organizatii
si de la societate, sunt mai disponibili pentru modificari in gandire,
decizii, actiuni si comportamente.

- Lanivelul companiilor
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e Majoritatea companiilor au iesit slabite din criza Coronavirus si au
nevoie mai mult decat in perioada anterioard, de resursele, inclusiv
competentele si cunostintele principalilor stakeholderi — manageri,
executanti, furnizori, banci, distribuitori, comunitati, consultanti,
proiectanti etc.

e Managerii si stakeholderii companiilor simt nevoia unor modificari,
unor schimbari substantiale care sa faca organizatiile mai prietenoase,
functionale, flexibile, inovative si sustenabile.

e Managerii si stakeholderii companiilor devin mai sensibili la factorul
uman, la perceptiile, aspiratiile si motivatiile oamenilor — salariati,
clienti, furnizori etc. — sunt mai disponibili pentru a trata omul in
complexitatea sa, pentru a-i valorifica mai mult calitatile, cunostintele si
celelalte atuuri.

C. Fezabilitate

- La nivelul oamenilor - dorinta si disponibilitate superioare a unei parti
importante a populatiei dupa experienta Coronavirus, de a detine o pozitie
mai influentd in organizatiile in care muncesc, de a juca un rol mai
important in societate, de a nu fi participanti pasivi la schimbarile societale,
care sunt din ce Tn ce mai rapide, intense si stresante.

- La nivelul companiilor - fezabilitatea si eficienta refocalizarii
managementului companiilor asupra stakeholderilor importanti, au fost
demonstrate de sute de mii de companii prin mecanisme manageriale
specifice, fundamentate pe o noud viziune, axate asupra unor categorii
esentiale de stakeholderi - clienti (CRM - Consumers Relationship
Management), furnizori (SCM - Supply Chain Management), comunitati
locale (CSR — Corporate Social Responsibility).

Elementele prezentate implica schimbarea paradigmei managementului de la
relatia sef-subordonat, la relatia manager-stakeholderi relevanti, de la suprematia
ierarhiei la focalizarea pe abordari si relatii de tip win-win, in cadrul si in afara
companiei, ceea ce necesitd decizii, actiuni si comportamente complexe si solicitante.
Trecerea la economia si societatea bazate pe cunostinte si transformadrile digitale,
continutul esential al epocii contemporane, oferd numeroase stimulente, facilitati si
imperative, pentru managementul focalizat pe stakeholderii relevanti.

5. Managementul politic — dileme si impact

Managementul politic este cel mai influent tip de management in societate,
conditionand direct si indirect managementul tuturor entitatilor si tuturor organizatiilor.
Influenta managementului politic asupra altor sisteme este cu atdt mai mare, cu cat
entitatile respective sunt mai ample si mai complexe. De aceea, managementul politic este
deosebit de important, nu numai pentru domeniul politic, ci si pentru numeroase alte
domenii.

Daca observam cu atentie ce se intdmpla in cvasitotalitatea tarilor, in frunte cu
SUA, Marea Britanie sau statele membre ale Uniunii Europene, constatim ca
managementul politic prezinti numeroase semne de intrebare din punct de vedere
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al realizarii intereselor majore ale tirilor respective, al dezvoltarii si perfor-
mantelor acestora pe termen lung, al ludrii in considerare in mod competent si
performant a continutului revolutiei bazate pe cunostinte si a revolutiei digitalizarii, ce
determina schimbari fundamentale si rapide 1n toate componentele vieti umane.
Reflectand asupra acestor situatii am identificat mai multe dileme cu care se
confrunta managementul politic de pretutindeni, de a caror rezolvare depind
esentialmente, evolutiile si performantele la nivelul fiecdrei tari, regiuni si — pe plan mai
larg — pe mapamond. Aceste dileme sunt urmatoarele:
e focalizarea pe interese esentiale, sistemice ale zonei conduse/focalizarea
asupra intereselor de grup ale ,,suporterilor” politici;
e viziune holisticd, pe termen lung/viziune fragmentara, pe termen scurt;
e abordari, decizii si actiuni aprofundate, profesioniste/abordari, decizii si
actiuni circumstantiale, oportuniste;
e centrarea pe flexibilitate si adaptabilitate constantd/centrarea pe manipulare,
pe schimbari populiste;
e primatul performantei sustenabile, de ansamblu, a sistemelor conduse si
influentate/primatul obtinerii audientei si suportului imediat a unui numar cat
mai mare de persoane.

In opinia noastrd cunoasterea si constientizarea dilemelor de mai sus este
esentiald, nu numai pentru managementul politic a fiecarei entitati — in primul rand la
nivel de tara — dar si pentru toate celelalte tipuri de sisteme de management. Perceperea,
luarea in considerare si solutionarea rationald a acestor dileme, avand ca prioritati
interesele esentiale ale tarilor si comunitatilor care le compun, va impacta decisiv
evolutiile managementului la nivelul tuturor entitatilor, marcand hotarator nivelul de
dezvoltare, performantele economico-sociale ale acestora si — In ultima instantd —
standardul de viata al populatiei si fericirea individuala.

6. Managementul intreprinderii viitorului si a noilor tipuri de locuri de
munci din cadrul lor

Potrivit unui foarte interesant studiu realizat sub egida BCG Henderson Institute,
intreprinderea viitorului din deceniul urmator va fi sensibil diferitd de actualele companii.
Se va reinventa atat intreprinderea ca atare — se contureaza intreprinderea care se
sautoarmonizeaza” sau autoregleaza — cat si un nou tip de management. Sub influenta,
in special a evolutiilor tehnologice, in cadrul intreprinderilor si a managementului acestora
vor fi esentiale doud categorii de relatii:

e fintre om si masini inteligente,

e Intre oameni, dar sensibil remodelate.

Managementul organizatiilor trebuie sa tind cont ca este necesar sd abordeze si sa
gaseasca solutii la patru tipuri de locuri de munci, ce vor incorpora categorii diferite
de relatii Intre oameni si inteligenta artificiala:

a) joburi bazate predominant pe optimizare sau structuri, care vor fi preluate

integral de maginile producatoare de inteligenta artificiala;

b) joburi care incorporeaza interactiune sociala, unde inteligenta artificiald poate

sd preia componentele referitoare la optimizare, dar ,stratul uman” va fi
esential pentru a furniza mesaje incorporand empatie si compasiune;
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C) joburi care implica mai multa creativitate decat optimizare, la care masinile

inteligente vor ,,completa” oamenii pentru a le amplifica creativitatea si
imaginatia;

d) joburi care necesita atat creativitate cat si interactiune sociald, la care oamenii

vor exercita multe din sarcinile si responsabilitdtile esentiale pe care le au in
prezent, dar dispunand de aplicatii de inteligentd artificiald care le vor
maximiza abilitatile.

In aceste conditii, continutul managementului organizatiilor se va modifica
radical, ceea ce impune si o remodelare a educatiei si trainingului managerial, care
trebuie realizate In ritm accelerat, avand Th vedere progresele rapide ale tehnologiilor
digitale si celelalte mutatii care se produc in organizatii si mediul lor ambiant.

7. Managementul inteligentei artificiale si compania bionica

In perioada actuald, transformarile digitale sunt concomitent, exceptional de
promitatoare, dar si riscante. Raportul de cercetare ,,Winning with A.L.” publicat de
renumita MIT Sloan Management Review Tn colaborare cu Boston Consulting Group
(BCG), BCG Henderson Institute si BCG Gamma, bazat pe chestionare completate de
2500 de directori executivi si 17 interview-uri cu experti leaderi in domeniu, contine
numeroase elemente frapante privind inteligenta artificiala (A.L.) Intre care mentionam:

9 din 10 respondenti sunt de acord cd A.I. reprezinta o oportunitate de afaceri
pentru compania lor;

peste 45% considera ca A.l. reprezintd un risc pentru compania lor in 2019,
fatd de numai 37 % 1n 2018;

7 din 10 directori executivi evalueaza ca, pana acum A.l. nu a avut impact sau
numai unul minim asupra companiei manageriate;

90 % dintre companiile participante la cercetare au facut investitii in A.I., dar
numai doud din cinci obtinand castiguri;

concluzia autorilor este ca, pana acum cea mai mare parte din companii au avut
dificultati majore in a genera valoare din utilizarea A.l.

Companiile care au capturat valoare din utilizarea A.l. prezinta urméatoarele
caracteristici organizationale:

integrarea strategiilor A.I. in strategia generala a companiei;

derularea de eforturi mari, adesea riscante pentru care a fost prioritara cresterea
venitului si nu diminuarea costurilor;

corelarea productiei de A.l. cu consumul de A.I. prin armonizarea la nivel de
detalii a proprietarilor afacerii cu proprietarii proceselor si cu expertiza A.lL in
vederea asigurarii adoptérii solutiilor A.I. n mod eficace si consecvent;
unificarea initiativelor A.l. ale acestora cu eforturile mai cuprinzatoare de
transformare a proceselor de afaceri;

investirea in talentele A.l., In date si in schimbarea proceselor, in plus (si
adesea mai mult decat atét) in tehnologia A.I.; ei au recunoscut ca ,,de facto”
AL nu se rezuma la tehnologie.
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In acest context este util de cunoscut si de luat in considerare propunerea unui grup
de specialisti renumiti care, pornind de la o constatare similara — multe companii care, desi
luptd sa fructifice oportunitatile digitale, in fapt esueazd - avanseaza ca solutie
transformarea lor intr-un ,.tesut conectiv” care sa le permita oamenilor si componentelor
tehnologice ale organizatiei sd lucreze impreund perfect. Companiile care rezultd din
aceasta transformare realizeazd o noud simbioza a factorilor umani si tehnologici, facand
posibila generarea de avantaj competitiv. Aceste organizatii devenite companii bionice
determina intensificarea utilizarii tehnologiilor pentru a descatusa puterea creativd umana
si productivitatea in lumea digitala. Aceasta necesitd un management inovativ, radical
schimbat fata de cel practicat in prezent.

8. Refocalizarea de la managementul reactiv la managementul anticipativ

Vrand nevrénd, criza societald generatdi de pandemie, prin aparitia sa
surprinzatoare si prin manifestarea atotcuprinzatoare si virulenta, a obligat
managementul de pe toate palierele societitii si economiei la decizii, actiuni si
comportamente de tip reactiv. Pe primul plan au fost si incd mai sunt, in nu putine
zone, mai ales la nivel de companii, supravietuirea si/sau asigurarea unui nivel de
functionalitate ,,rezonabil”, in conditiile In care provocarile si dificultatile economice se
impletesc strans cu cele de natura sociala si ecologica.

Tn acest context, managementul s-a dovedit - ca de obicei spunem noi - intens creativ
si s-au conturat numeroase abordiri manageriale noi sau profund remodelate, care se
dovedesc eficace. Intre acestea mentiondm cu titlu exemplificativ:

- strategia agila,

- planificarea ,,contingency”,

- leadership-ul adaptiv,

- comunicarea hibrida,

- structura smart,

- echipa hibrida,

- pivotarea intreprenorial.

Rezilienta organizationala si agilitatea au devenit coordonate ale
managementului din humeroase companii. Acestea au ajutat companiile respective
sd-si continue activitatile, sa mentind locurile de munca, sa asigure un anumit echilibru
financiar si sa se relanseze dupd ,,epuizarea” crizei Coronavirus.

In opinia noastra, care desigur nu este singulari, se impune, concomitent, si o
revenire la abordari manageriale de tip anticipativ, pornind de la realitatile actuale.
Pentru a facilita si contribui la construirea ,,noii normalitati”, considerdim ca
managementul de top din organizatii si in special cel din companii, trebuie si apeleze
intens la strategii si abordari strategice prin care sa se prefigureze si pregiateasca
viitorul organizatiilor, revenirea lor la performante cat mai apropiate de cele anterioare
crizei. Intre strategiile si abordarile strategice care pot fi utilizate, considerdm ca deosebit
de eficace urmatoarele:

a) Strategia de replicare, care printr-un set de decizii axate Tn principal asupra
diminudrii costurilor gi reducerii activelor utilizate, asigura stoparea declinului
financiar, stabilitatea financiara a organizatiei si restabilirea profitabilitatii,
generand resurse pentru relansarea dezvoltarii companiei;

19



Ovidiu NICOLESCU #* lon POPA * Danut DUMITRASCU

b) Strategia oportunistici, care valorifica rapid si eficace noile oportunitati

aparute 1n contextul actual, redirectiondnd si/sau remodeland partial sau
integral activitatile organizatiei pe o noua traiectorie organizationala;

c) Strategia de redresare, care are drept continut asigurarea revenirii accelerate

la performantele cantitative si calitative obtinute in perioada precedenta crizei,
prin restructurdri comerciale, financiare si umane, adesea pronuntat inovative.

Recentrarea viziunii, deciziilor si actiunilor managementului pe anticiparea si

pregatirea viitoarelor activitati, capitalizand ,,progrese fortate” din perioada de criza
referitoare la digitalizare, munca online, comunicare, echipe hibride, leadeship adaptiv
etc. este de stringentd actualitate pentru ca organizatiile, economia $i societatea In
ansamblul lor sa-si reia dezvoltarea intensd pe care trecerea la ,,smart economy” si
transformarile digitale o permit, o fac necesara si performanta.

9. ,,Virtualizarea” si ,,umanizarea managementului”— cele doui tendinte

impulsionate de pandemia COVID 19

Ca urmare a crizei provocatd de pandemia Covid-19 se accentueaza in

management doua tendinte aparent si/sau partial contradictorii.
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A. Intensificarea virtualizirii managementului, a utilizarii aplicatiilor online,

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

¢ dobandirea si extinderea de cunostinte necesare folosirii mijloacelor online
in munca curentd si In management;

e comunicarea $i interactionarea prelungita online;

e climinarea reticentelor existente la o parte apreciabild dintre salariati, mai
ales cu varste mai Tnaintate si/sau din companii micro sau mici, a fricii chiar
asociatd utilizarii curente in munca cotidianda a comunicdrii si
interrelationarii online;

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

. Intensificarea managementului umanistic, care acordd o mare atentie

omului, personalitdtii sale, necesitatilor, aspiratiilor, asteptarilor, emotiilor,

relationdrii cu alte persoane, inteligentei emotionale, climatului social,

ambiantei locului de munci, rezilientei individuale si organizationale etc. in

conditiile pandemiei, munca la domiciliu, telemunca, distantarea sociald 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;
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o efectele negative, psihologice, sociologice, economice etc. pe care
predominanta 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 Tn 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) implica din partea specialistilor in
management intense eforturi creative si pragmatice, care sa valorifice marile oportunitati pe
care le ofera trecerea la economia bazatd pe cunostinte si transformérile digitale. Aceste
tendinte reprezinta repere de esenta in ,,reinventarea managementului”, declansatd de
specialistii de varf din numeroase tari in deceniul anterior.

10. Inovatii manageriale generate si facilitate de pandemia COVID-19

Organizatiile - n primul rdnd companiile - pentru a face fatd provocarilor si
dificultatilor induse de pandemia Covid-19 au trebuit sa fie mai creative si inovative decat
in perioada anterioard. In continuare, prezentim o selectie de elemente manageriale
inovative, cristalizate sub impactul pandemiei Covid-19 si transformarilor digitale,
decelate pe baza consultdrii a peste 60 de studii de specialitate publicate in reviste
manageriale de varf din Statele Unite si Europa:

e modificarea modelelor economico-manageriale ale tuturor sistemelor la nivel
macro, mezzo si micro, devenind mai colaborative, flexibile, digitalizate, cu
accent pe valorificarea potentialului stakeholderilor relevanti;

e proiectarea si implementarea de strategii agile, flexibile, capabile sa ia in
considerare evolutiile contextuale, complexe si sinuoase, adesea dificil de
previzionat;

e conturarea unui nou tip de management — managementul crizelor atipice — care
prin aborddri inovative asigura atdt minimizarea efectelor acestora, cat si
construirea de fundamente pentru a relansa rapid si eficace entitatile
manageriate, in conditii de sustenabilitate si performante ridicate;

e directionarea proceselor decizionale asupra mentinerii si dezvoltarii rezilientei
organizationale a entitatilor esentiald pentru a prezerva functionalitatea si
potentialul lor de dezvoltare;

e focalizarea managementului asupra conceperii si implementarii de schimbari
organizationale inovatoare, flexibile si agile, prin care sa se valorifice noile
oportunitati care apar in orice context, prin furnizarea de solutii transformatoare
pentru entitati, in conditii de performantd multidimensionala si sustenabila;

e situarea in prim plan a managementului umanistic, centrat pe om 1in
complexitatea sa si bazat pe luarea in considerare a modificarilor de perceptii,
asteptari, aspiratii, motivatii, feed-back-uri, comportamente si inteligenta
emotionald, la nivel de individ si de comunitate;

e intensificarea virtualizdrii managementului, directionat pe utilizarea
aplicatiilor online, a transformarilor digitale, a folosirii crescdnde a noilor
concepte, abordari si instrumente privind inteligenta artificiala ,,internet of
things (IOT) and connected devices”,”’big data analysis”, metrics and clouds,
,custom manufacturing and 3D printing”;
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e promovarea In toate palierele societitii a managementului bazat pe
stakeholderii relevanti, interni si externi entitatilor, printr-o abordare
colaborativa, axatd pe prioritati comune, benefice pe multiple planuri —
economic, social, educational si ecologic;

e ascendenta in prim-planul managementului a pivotarii, adicd a capacitatii
managementului si a liderilor de top de a schimba rapid directiile decizionale
si actionale, atunci cand contextul se modificd accelerat si cu manifestari
inedite si, frecvent, atipice;

e remodelarea si intensificarea comunicarii manageriale intra si extra entitate, cu
stakeholderii relevanti, in conditii de distantare sociald, muncd online,
asigurand transparenta si conlucrare eficace;

e promovarea unui nou tip de leadership distribuit si a unei culturi colaborative,
capabile sd faciliteze realizarea schimbarilor si transformarilor organizationale
in ritm alert i eficient.

in opinia specialistilor, operationalizarea pe scara larga a elementelor
manageriale inovative este decisiva pentru ca tarile, ramurile de activitate, regiunile,
comunitatile si companiile sd depadseascd complexele si dificilele situatii create de
pandemie si sd-si relanseze rapid si performant activitatile, apeland pe scard larga la
cunostinte strategice si digitalizare.

11. Pandemia si mutatiile in managementul resurselor umane

Cei aproape 3 ani cu pandemie Covid 19 au fost deosebit de presanti pentru
managementul tuturor entitatilor si pentru toate componentele sale. Utilizarea unei mari
parti dintre conceptele, abordarile si mecanismele manageriale a trebuit sé fie substantial
reconsideratd pentru a asigura un nivel suportabil de functionalitate si performanta.
Concomitent, au fost generate noi concepte, abordari si mecanisme manageriale pentru
a face fata ineditelor si complexelor dificultati, amenintari si oportunitati.

Tn contextul revenirii treptate spre normalitate, de fapt spre ,,0 noua normalitate”,
managerii si specialistii in management analizeaza ceea ce s-a Intamplat si ceea ce se
deruleaza in organizatii, deceland invataminte pentru prezent si mai ales pentru viitor.

Dintre concluziile majore care se contureaza cu pregnantd in literatura de
specialitate internationala, mentionam reconfirmarea rolului crucial pe care resursele
umane il au in entitati, indiferent de marime, profil, locatie, nivel tehnologic, context
etc. si necesitatea luarii in considerare a modificarilor majore care se produc in cadrul
acestora.

Potrivit unui recent studiu realizat in SUA, pe un esantion de peste 2000 de
salariati si 500 de directori de resurse umane din companii, se prefigureaza mai multe
schimbdri de esenti la nivelul fortei de munca in organizatii:

e angajatii doresc abordari flexibile, ei sd determine cand si unde lucreaza;

e angajatii doresc s8 munceasca in echipe cu o componenta diversa;

e angajatii doresc sd fie evaluati in functie de valoarea pe care o livreaza si nu

de volumul de munca realizat;

e angajatii se asteaptd sa li se acorde ,,spatiul” si increderea necesare pentru a

presta cea mai buna munca pe care o pot realiza, indiferent de alte elemente
contextuale.
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Este evident ca luarea in considerare a acestor transformari de esentd necesitd
abordari manageriale substantial remodelate, atat la nivelul entitatilor in ansamblul lor, cat
si la nivelul managerilor de resurse umane. Practic, se impun abordari inovative in toate
componentele managementului, incepand cu leadershipul, strategiile, politicile si cultura
organizationald si pana la organizarea, evaluarea si motivarea personalului. Remodelérile
in aceste zone vor conditiona supravietuirea, functionalitatea si — mai ales — dezvoltarea
sustenabild a tuturor tipurilor de entitati umane. Fireste, se impune continuarea intensa a
cercetarilor si analizelor pentru a aprofunda cunoasterea schimbarilor care se produc in
cadrul resurselor umane si, pe acest fundament, conturarea de solutii functionale si eficace
de manageriere a acestora avand in vedere principalele tendinte contextuale, Incepand cu
transformarile digitale, inteligenta artificiala, nanotehnologizarea si biotehnologizarea.

Intrucat organizatiile si contextele in care acestea isi deruleazi activitatile sunt
sensibil diferite de la o tard la alta, sunt necesare cercetari in cadrul fiecareia pentru a
identifica, lua In considerare si valorifica particularitatile nationale si pentru a proiecta
solutii manageriale si economice corespunzatoare realitdtilor din fiecare context national
si regional generatoare de performante sustenabile.

12. ,,Meaningfulness Work” - cea mai puternica motivare a angajatilor

Utilizam termenii de ,,meaningfulness work” si ,, meaningful work” care pot fi
tradusi ca munca plina de semnificatii, nu din snobism, ci pentru cd nu suntem siguri ca
traducerea in limba roméana reflectd continutul ,,revolutionar” al conceptului, abordarii
si realitatii ,,meaningful work”, conturata cu pregnantd in ultimii ani, in managementul
din tarile dezvoltate.

Tncepem prin a preciza principalele ratiuni care ne-au determinat sa abordam

»meaningful work”:

e potrivit mai multor cercetéri recente, intre care cea realizatd de C.Bailey si A.
Madden, ,meaningfulness” a devenit ,cea mai importantd motivare a
angajatilor, mai mult decat oricare alt aspect referitor la munca, inclusiv plata
sau recompensa, oportunitatile de promovare sau conditiile de munca”;

e _meaningfulness” are un continut nou, ce trebuie cunoscut de toti managerii si
care, n esenta, poate fi rezumat astfel:

- simtamantul de mandrie pentru ceea ce faci, de implinire in procesul muncii,

- sentimentul de utilizare si valorificare a potentialului propriu,

- simtdmantul cad munca pe care o faci este creativa, absorbanta si interesanta,

- Pperceptia ca existd o autenticd conexiune intre munca realizatd si alte
componente ale vietii din organizatie, familie, naturd, societate, care
transcend dincolo de propria persoana.

e _work meaningfulness” tinde sa fie pregnant personal si individual, variind
intre limite apreciabile de la persoana la persoana;

e _meaningful work” a unui angajat depinde decisiv de calitatea manage-
mentului practicat In organizatie. Cercetarile efectuate in companiile din SUA
au demonstrat ca ,,poor management was the top destroyer of meaningfulness”;

e _meaningful work” s-a cristalizat si dezvoltat In contextul tranzitiei la noua
economie, la economia bazatd pe cunostinte, care In urmatorii ani, pe fondul
digitalizarii, nanotehnologizarii, biotehnologizarii, intelectualizarii etc.
proceselor de munci, a trecerii la ,,noua normalitate” Se va accelera in ritm rapid.
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Doua sunt principalele concluzii care se degaja din examinarea sumarelor

elemente mentionate:

a) toti cei care se ocupa de management - cadre didactice, manageri, consultanti,
traineri - este necesar sa se familiarizeze cat mai rapid cu acest nou concept si
aceasta abordare manageriald inovationala.

b) o parte semnificativa a elementelor managementului organizatiei, incepand cu
cele ce se refera la managementul resurselor umane, trebuie modificate radical
pentru a reusi amplificarea motivarii si, implicit, cresterea functionalitatii,

»Meaningful work” reprezinti o oportunitate de exceptie pentru
modernizarea managementului din Romania, pentru cresterea performantelor tuturor
entitatilor, care se cere valorificatd cat mai rapid si performant in contextul relansarii
economiei dupa criza Coronavirus.

13. Valorificarea noilor oportunitati manageriale induse de criza Coronavirus

In mod firesc, cvasitotalitatea analizelor specialistilor evidentiaza complexele si,
adesea neasteptatele dificultati generate de pandemia Coronavirus in toate zonele si
nivelele societatii, pentru care managementul acestora trebuie sa furnizeze solutii. Fara
exceptii, toti liderii din toate domeniile, toti specialisti In management, afirma ca
omenirea nu a mai fost confruntata la nivel planetar, cu o criza de o asemenea amploare,
cu foarte multe necunoscute. Managerii tuturor entitatilor au fost si sunt confruntati cu
probleme de o complexitate si dificultate deosebitd, multe inedite prin naturd, amploare,
vitezd si consecintele derularii lor. Este indiscutabil cd practicarea managementului
performant este mult mai dificila in prezent, comparativ cu perioada anterioara crizei.

In acest complex si stresant context sunt necesare abordari manageriale sensibil
diferite. Consideram cé se recomanda sa pornim si de la premisa ca in orice situatie
dificila, pe langa dificultati se manifesta si oportunitati, ceea ce corespunde stravechiului
proverb romanesc ,,in tot raul este si un bine”.

Daca ne referim la companii — cel mai numeros tip de organizatii, cu rol decisiv
in dezvoltarea si performantele economiei si societatii — semnaldm ca specialistii de la
cunoscutd firma de consultanta ,,Boston Consulting Group” au identificat deja
5 tipuri de oportunitati asupra carora managementul se recomanda sa se concentreze:

e detectarea si discernerea schimbarilor critice care se produc la clienti,

consumatori $i In organizatie;

e reactionarea mai rapidd decdt concurenta, la ,deschiderile” in perceptia

brandurilor, comportamentelor de cumparare etc. ale consumatorilor si clientilor;
® accelerarea restructurarii, care in conditiile actualului context, poate fi mai
permisiva si flexibild;

e _capturarea” de active ieftine ale altor organizatii care sunt de vanzare;

e valorificarea stimulentelor si facilitatilor oferite de guvernele din toate tarile.

Managementul organizatiilor, pentru a descoperi si valorifica oportunitatile
concrete asociate actualei pandemii, este necesar sa se remodeleze pe 3 planuri.

Intreprenorial, in sensul cresterii capacitatii de a identifica si valorifica noile
oportunitati, de a oferi feed-backuri rapide, chiar in timp real, la schimbarile neasteptate si
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accelerate din societate si organizatii, asumandu-si riscuri mai mari decét In mod obisnuit
(fireste, riscuri calculate). Deciziile, actiunile si comportamentele manageriale trebuie sa
fie mai indraznete, mai rapide, deci intreprenoriale.

Inovativ, prin abordari, metode, tehnici, decizii, actiuni si comportamente noi in
toate componentele majore ale managementului: viziune, strategii si politici organiza-
tionale, subsisteme metodologico-manageriale, decizionale, organizatorice, informa-
tionale si de resurse umane, leadership si culturd organizationald, performanta si
sustenabilitate. Fara indoiald, pentru a fi capabile sa rezolve eficace si eficient complexele
si multiplele probleme actuale, unele componente manageriale vor fi puse practic in
situatia de a fi ,,reinventate”.

Colaborativ, prin atragerea si implementarea in managementul organizatiilor a
tuturor factorilor care pot contribui la supravietuirea, functionarea, dezvoltarea si cresterea
performantelor acestora. Cu alte cuvinte, este necesard identificarea principalilor
stakeholderi interni (manageri si executanti) si externi organizatiei (clienti, furnizori,
intermediari, finantatori, consultanti, comunitati locale, autoritati administrative, ONG-uri
etc.) si abordarea lor intr-o maniera noud pe baza principiului win-win. Abordarea trebuie
astfel conceputa si practicata, incat sa poatd sd determine atragerea si utilizarea impreuna
a cunostintelor si celorlalte resurse de care stakeholderii dispun - produse, echipamente,
cladiri, sisteme de comunicatii, retele de colaborare, bani etc. - in beneficiul fiecarui
stakeholder si al tuturor, generand un plus de functionalitate eficacitate si eficienta.
Reamintim ca in 2006, Martin Novak de la Harvard University a descoperit si demonstrat
ca cel de-al treilea principiu fundamental al evolutiei este ,,cooperarea naturald”.
Focalizarea managementului organizatiilor pe stakeholderii relevanti, intr-0 abordare
win-win, intens colaborativa este imperios necesara si posibila, in actualul context.

14. ,,Era crizelor constante” si managementul

Am facut un ,,tur” al studiilor publicate In 2021 si in prima parte a anului 2022 in
patru dintre cele mai influente reviste de management din lume (Harvard Business Review,
MIT Sloan Management Review, California Management Review si Academy of
Management Review) si din multiplele si complexele prefigurari ale evolutiilor viitoare se
contureaza destul de pregnant anticiparea ca vor fi crize mai multe si mai intense, ca
va incepe o ,erd a crizelor constante”. In mod firesc, acest crize vor impacta toate
resursele, activitatile, conditionalitatile si performantele tuturor entitatilor social-economice.
Cele mai frecvente si mai intens anticipate crize sunt: climaterica, globalista, crestere a
inegalitatilor, demografica, ecologica si medicald. Fireste, toate aceste crize vor avea si
multiple consecinte economice negative, unele in mod cert putdnd sa genereze crize
economice majore. Crizele, dat fiind stadiul actual al evolutiilor pe Terra, vor afecta toate
tarile indiferent de nivel de dezvoltare, marime, amplasare geopolitica etc.

In mod natural managementului, incepand cu cel international si national,
continuand la toate celelalte nivele, 1i revine misiunea de a se focaliza asupra ,,fenomenului
crizelor”, de a le aborda previzional, incepand cu identificarea si ,,descifrarea” cauzelor si
conditiilor de aparitie si manifestare. Obiectivele trebuie sa fie doua:

e sa preintampine prin strategii, politici, decizii si actiuni adecvate crizele care

pot fi eliminate;

e si diminueze intensitatea impactului si consecintele negative ale celor care

sunt de neevitat.
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Daca managementul incepand cu cel politic si economic, international si national
nu constientizeaza aceasta situatie si nu trec rapid si intens la actiune, pe baza unei
abordari sistemice, previzionale si preventive, axatd pe cauze, valorificdind imensele
atunci crizele respective vor ,,lovi” foarte intens si dureros, sub diverse forme, toata
populatia si intreaga viatd economico-sociald. Criza generata de Coronavirus, declansata
in 2019 si inca in derulare in 2022, ne arata cat de nefaste si intense sunt consecintele
negative pentru toate tarile, pentru cvasitotalitatea populatiei, pentru toate tipurile de
entitati umane.

Vestea buna este cd in teoria si practica manageriala din ultimele decenii, mai ales
n cele referitoare la companii, s-au conturat numeroase abordari inovative care pot
constitui fundamentul unui management eficace si eficient in era crizelor. Intre
aceste elemente, esentiale pentru cresterea rezilientei entitatilor, mentionam selectiv
urmétoarele: noi modele economice ale organizatiilor; strategii deschise; managementul
bazat pe cunostinte si digitalizare; managementul umanistic; leadership-ul multinodal;
managementul axat pe stakeholderi; inovarea 360%; focalizarea pe cunostinte si capitalul
intelectual; responsabilitatea sociald largitd si intensd; lantul virtual al valorii; cultura
organizationald transformativa; focalizarea pe performante multidimensionale.

Valorificarea acestor abordari inovative, apeland pe scara largd la oportunitatile
in continua amplificare furnizate de transformarile digitale si trecerea la economia bazata
pe cunostinte (inteligenta artificiala, the internet of things, big data analysis and cloud
etc.) reprezintd fundamentul de neinlocuit pentru ca in viitor omenirea sa fie confruntata
cu mai putine crize, de intensitate mai redusd si cu consecinte negative, umane,
economice, sociale si politice, sensibil mai reduse, suportabile fara constrangeri, presiuni
si conflicte majore, de catre populatie si sistemele social-economice.

15. Un nou tip de ,,management personal”, esential pentru relansarea
societala

Tn mod firesc, In contextul generat de pandemia Covid-19 cvasitotalitatea
abordarilor si materialelor manageriale realizate in ultimii ani se focalizeaza asupra
managementului entitdtilor organizationale - micro, mezzo, macro si internationale.
La nivelul acestora, se realizeaza schimbari de esentd in viziune, obiective, strategii,
politici, sisteme, metode, tehnici, proceduri, abordari etc. manageriale.

In opinia noastra, tot atit de importante sunt schimbirile in managementul
personal al oamenilor. Principalele argumente pe care se bazeaza aceasta afirmatie
sunt urmatoarele:

a) Mutatiile multiple, eterogene si complexe, induse de pandemia Covid-19 au
schimbat si schimba substantial contextul in care oamenii, ca indivizi,
actioneazd. Asa cum stim cu totii, distantarea sociala, restrictiile de circulatie
si comunicatii, modificarile in functionalitatea comunitétilor teritoriale in care
vietuim si in organizatiile n care lucrdm, modificarile In accesarea i utilizarea
de servicii comerciale, medicale, educationale, recreationale etc. au determinat
o0 viatd personald sensibil diferitd fatd de cea anterioara.

b) In majoritatea organizatiilor au fost operate schimbri semnificative in ceea ce
priveste regimul de lucru, fluxurile umane, materiale si financiare, modul de
comunicare si conlucrare iIntre componentii organizatiilor, intre sefi si
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subordonati, organizarea locului de munca etc. In consecinta, viata oamenilor
in calitate de componenti ai organizatiilor este substantial modificata.

Factorii generatori de schimbari enuntati, la care se pot adaugd si altii, impun
modificari in viata fiecaruia dintre noi, a fiecarei persoane. Concomitent cu modificarile
mentionate, ni se schimba 1n bund masura perceptiile, asteptarile, aspiratiile, motivatiile,
perspectivele etc. Cu alte cuvinte, ni se modifica modul de a gandi, decide, actiona si
comporta. Altfel spus, se modifica continutul managementului personal, individual.
In aceste conditii este esential pentru fiecare persoana:

e sd-si mentind o viziune optimistd si constructiva asupra propriei vieti si

evolutiilor familiale, organizationale si societale;

e si stabileasca noi obiective personale, familiale, organizationale etc., care sa
corespunda realitatilor actuale si viitoare;

e si adopte decizii realiste si eficace, care sa faciliteze adaptarea la noul context
si obtinerea de performante ca indivizi si in calitate de componenti ai entitatilor
organizationale din care fac parte;

e si actioneze eficace pentru a operationaliza deciziile adoptate individual sau
de alte persoane din cadrul familiei si organizatiilor din care face parte;

e sa se comporte responsabil, cooperant, placut si eficace In familie, la locul de
munca, in comunitatea locald, in societate in general.

Desigur, sunt multe alte elemente de incorporat Th noul management personal.
Ne-am limitat la cele de mai sus, intrucat le consideram esentiale si obligatorii pentru
fiecare persoana.

Practicarea unui nou management personal prezintd o importanta majora
pentru fiecare persoana, intrucat ii conditioneaza decisiv starea psihica, modalitatile
de a decide, actiona si comporta, calitatea relatiilor umane cu cei din jurul siu,
performantele pe care le obtine, intrucit 1i conditioneaza in ultima instanta, ,,fericirea”
sau ,,nefericirea”.

Practicarea unui nou management personal este in egald misura deosebit de
importanti pentru organizatiile in care lucrim, comunitatea locala in care triaim,
tara in care vietuim. Nici o organizatie, comunitate sau tard nu va avea feedbackurile
decizionale, actionale si comportamentale necesare iesirii rapide si eficace din multiplele
crize cu care ne confruntim (medicald, economica, educationald, comunicationala,
internationald etc.) dacd majoritatea persoanelor care le compun nu vor fi capabile sa
practice un nou management personal.

Elementele punctate ne indreptatesc sa pledam pentru reconsiderarea si remodelarea
managementului personal, cel putin in aceeasi masurd cd si managementul entitatilor
organizationale (companii, localitati, regiuni, sectoare de activitate, tari etc.). Consideram
necesar si foarte util ca in toate activitatile de remodelare manageriald, In invatamant,
training, consultantd sau nemijlocit in entitatile organizationale, sd se inceapd cu
managementul personal al persoanelor implicate.

16. Profesionalizarea si prioritizarea managementului national

In acest ultim paragraf ne focalizim asupra profesionalizarii si prioritizarii
managementului national utilizdind elementele esentiale cuprinse in ultima editie a
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raportului de cercetare ,,Starea de sdnatate a managementului din Romania in 2021”
elaborat sub egida SAMRO si publicat recent.
A. Premise
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Managementul reprezinta - asa cum s-a demonstrat in SUA si alte tari - cel
mai important sector al cresterii economice pe termen mediu si lung.
Accelerarea dezvoltarii performante a economiei si societatii romanesti este
conditionatd decisiv de cresterea calitdtii managementului autohton, in
toate ramurile si domeniile de activitate.

B. Obiective

Valorificarea marelui potential de crestere economica performanta si
sustenabila al managementului, in vederea elimindrii decalajelor
economico-sociale ale Romaniei fatd de tarile dezvoltate al Uniunii
Europene.

Cresterea calitétii performantelor managementului din Romaénia la nivelul
mediu al Uniunii Europene.

Modernizarea managementului national prin focalizarea sa asupra valori-
ficarii cunostintelor si ale avantajelor competitive specific transformarilor
digitale.

C. Modalitati de profesionalizare a managementului

Definirea de standarde ocupationale riguroase pentru principalele categorii
de manageri.

Finantarea de cétre stat din fonduri proprii si ale Uniunii Europene a infiintarii
de centre regionale de evaluare si certificare a pregatirii manageriale.
Introducerea studierii managementului h toate stadiile sistemului
educational si 1n toate domeniile educationale.

Dezvoltarea in cadrul invétarii continue, a unei consistente componente
manageriale.

Infiintarea — dupa modelul din Franta, Spania si alte tari — a unui fond de
pregatire a resurselor umane, prin alocare de catre toate companiile a unui
procent din cifra de afaceri, care s cuprindd o substantiald componenta
manageriala.

Evaluarea periodica, riguroasa, a capacitatii si performantelor manageriale
a cadrelor de conducere din sistemul de stat si public.

Conditionarea ocuparii posturilor manageriale de nivel superior din toate
companiile — cu exceptia, intr-o prima etapa, a microintreprinderilor — de
posedarea calificarii manageriale certificate de institutiile abilitate.
Acordarea de bonificatii la licitatiile pentru investitii publice, organizatiilor
care au manageri certificati.

D. Priorititi ale managementului national
D.1 Priorititi pe termen lung

e Construirea unei economii si societati performante, bazata pe cunostinte
si transformari digitale.

e Construirea unui mediu de afaceri favorizant dezvoltarii firmelor.

e Imbunitatirea indicelui de calitate a guvernarii Romaniei la minimum
0,075 1n 2030 si 0,100 in 2040, fata de 0,059 cat este in prezent.
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Cresterea accelerata a productivitatii muncii.

Amplificarea PIB-ului pe cap de locuitor.

Cresterea gradului de ocupare al populatiei Romaniei in sectorul privat
de la 13,76%, la minimum 16% in 2030 si la 19% in 2040.
Amplificarea numarului de IMM-uri la 45-50/1000 de locuitori in 2030
si la 55-60 n 2040.

Continuarea acceleratd a amplificarii exportului si diversificarea lui.
Diminuarea substantiala a inegalitatilor regionale.

Intrarea in zona euro in conditii favorizante dezvoltdrii si cresterii
performantelor economico-sociale nationale.

Elaborarea si implementarea de bugete publice multianuale glisante.
Amplificarea bundstarii umane a intregii populatii din Romania.
Prioritati pe termen mediu si scurt

Proiectarea si implementarea strategiei nationale de construire a economiei
bazate pe cunostinte, digitalizata, pe perioada 2023-2030.
Profesionalizarea intensd a managerilor si specialistilor Tn management
la toate nivelele societatii si economiei Romaniei.

Focalizarea managementului la nivel national, sectorial, regional si local
asupra relansarii investitiilor de stat si private.

Atragerea de resurse umane suplimentare in economie si flexibilizarea
relatiilor de munca.

Accelerarea implementarii ,,de facto” a fondurilor europene prevazute
in Planul National de Redresare si Rezilientd, si in cadrul ciclului
managerial UE 2021-2027.

Implementarea de transformari digitale intense In administratia de stat,
centrala si locala si diminuarea substantiala a birocratiei din economie.
Reducerea coruptiei, amplificarea eticii in afaceri si dezvoltarea
guvernantei corporatiste.

Promovarea intensa la nivel national a dezvoltarii sistemelor moderne
de organizare a muncii, a ecosistemelor si a noilor tipuri de intreprinderi
specifice economiei bazate pe cunostinte.

Generalizarea realizarii studiilor de impact si a testului IMM-urilor de
catre managementul organismelor de reglementare juridicd si economica.
Amplificarea inovarii si digitalizarii in toate componentele economiei
Romaniei.

Implementarea rapida si substantiala a prevederilor Legii nr. 62/2014
privind dezvoltarea IMM-urilor.

Demararea realizarii de parteneriate public-private sustenabile.

Elementele prezentate reprezinta o viziune si un mini-ghid conceput in functie de
realitatile si necesitatile economiei si societatii din tara noastra si ale principalelor entitati
care o compun, a caror cunoastere, luare in considerare si implementare constituie o
stringenta necesitate pentru toti cei care se ocupa de invatdmantul, stiinta si practica
managementului in Romania.
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DE LA CRIZA GENERATA DE PANDEMIA COVID-19,
LA REINVENTARE TN MANAGEMENTUL
RESURSELOR UMANE

Angelica-Nicoleta NECULAESEI

Rezumat

De-a lungul timpului a fost remarcatd capacitatea extraordinara a indivizilor de a gasi
solutii care sa producd salturi cu adevarat spectaculoase, in urma producerii unor
evenimente negative. Observam acelasi lucru in cazul crizei pandemice: multe
organizatii, inclusiv din Romdnia, au fost obligate sa gdseasca solutii considerand
constrdngerile externe, iar unele dintre acestea se dovedesc a avea valabilitate si in
perioada postpandemicd. In acest articol aducem argumente in vederea sustinerii
ideilor de mai sus, prin analiza raspunsurilor organizationale, in special a celor care
au valorificat oportunitdtile oferite de digitalizare, in domeniul managementului
resurselor umane

Domeniul managerial: managementul resurselor umane

1. Introducere

Chiar Tnainte de pandemia COVID-19 au fost sesizate mai multe forte majore cu
impact asupra afacerilor care actioneazd in mediul global. Vorbim de globalizare,
tehnologizare, imbétranirea populatiei, cerinte legate de sustenabilitate si responsabilitate
sociali etc'. Efectele acestora s-au resimtit mai puternic in perioada crizei pandemice,
organizatiile devenind mult mai congtiente de necesitatea diversificarii lanturilor de
aprovizionare, a cresterii investitiilor in digitalizare si comert electronic, a schimbarii
modalitatilor de organizare a muncii pentru atragerea si retentia angajatilor, dar si pentru
cresterea eficacitatii, a luarii unor masuri de prioritizare a investitiilor ,,verzi” care sa
reduci cheltuielile si si asigure sustenabilitatea la nivel micro si macro?.

O data cu criza medicald mediul a devenit i mai volatil iar organizatiile, presate de
necesitatea de a gasi solutii, au accelerat luarea unor masuri care sa le asigure continuitatea.
De remarcat, in acest context, rolul specialistilor in resurse umane care au gestionat tot
procesul schimbadrii si a caror contributie a fost recunoscutd. Multe dintre tendintele

 Universitatea ,,Alexandru Ioan Cuza” din Iagi, email anonea@uaic.ro

Llon, B. (2020), Perspective geostrategice: pandemia accelereazd cele patru forte care transformd peisajul
global al afacerilor, EY, https://www.ey.com/ro_ro/news/2020/perspective-geostrategice--pandemia-
accelereaz-cele-patru-fore-c, accesat la data de 1.06.2022.

2on, B., lucr. cit.
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anuntate in domeniul managementului resurselor umane, cum ar fi aranjamentele de
muncd la domiciliu, telemunca sau munca in sistem hibrid, au devenit realitate pentru
companiile a caror activitate nu presupunea prezenta fizica si care au avut capacitatea de a
investi in solutii tehnologice, In resurse umane si/sau angajati capabili sa se adapteze noii
realitdti. Importanta muncii specialistilor In resurse umane nu se rezuma doar la
gestionarea aspectelor care tin de schimbarile implicate de factorul tehnologic, efortul s-a
manifestat si pe zona de asigurare a sanatatii i securitatii in munca, atdt pentru angajatii
care si-au continuat activitatea la locul de munca, cat si pentru cei care au lucrat la
domiciliu, dar si In alte domenii (gestionarea muncii in conditiile imbolnavirii
personalului, a stresului generat de noua realitate sau de preluarea sarcinilor de catre alti
angajati etc.). Schimbadrile au fost o provocare si pentru specialistii de resurse umane din
companiile IT, deoarece a crescut, pe de o parte, cererea pe piata muncii pentru
competentele detinute de angajatii lor, pe de altd parte, cererea pentru produsele sau
serviciile furnizate sau pentru solutii noi. Dincolo de acestea, tot celor de la resurse umane
le revine si rolul de a gestiona problemele postpandemice, pe fondul incertitudinilor
economice, politice, sociale si, mai nou, militare.

2. Solutii si tendinte generale in managementul resurselor umane in urma
pandemiei COVID-19

Multe dintre schimbarile generate pe fondul pandemiei au condus organizatiile
catre o noud realitate care nu mai permite revenirea la vechile rutine. Problemele
anterioare, dar si cele generate de efectele crizei medicale au produs schimbari
semnificative Tn modul de abordare al afacerilor, tehnologie, gestionarea personalului,
pe de o parte, in comportamentul si asteptarile angajatilor, pe de alta parte®. Tn urma
sesizdrii acestora, numeroase rapoarte sau analize ale specialistilor, elaborate la nivel
international, prezinta diferite solutii, indicand urmatoarele tendinte in managementului
resurselor umane (Tabelul 1):

3 Grigorescu, A., & Mocanu, A. Teleworking perspectives for Romanian SMEs after the COVID-19 pandemic.
Management Dynamics in the Knowledge Economy, 8(4), 2020, 383-383,
https:/iAvww.managementdynamics.ro/index.php/journal/article/view/375, accesat la data de 16 mai 2022.
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Tabelul 1. Tendinte in domeniul managementului resurselor umane
Sursa: sistematizare autor apud Van Vulpen, Veldsman (2022)*, Meister (2022)°,

McLean&Company (2022)%, Sunil (2022)"

Tendinte in MRU

Aspecte specifice

Trecerea de la mentalitatea de
proiect (proiectare practici si
servicii HR), la cea de produs
(oferirea de valoare)

Crearea de solutii centrate pe om:

o intelegerea angajatului

e Crearea de experiente memorabile, personalizate

e Inovatie continua pe baza evaluarilor angajatilor

e Alinierea valorilor organizationale cu valorile angajatilor

Regandirea modului de operare si
colaborare Tn cadrul echipelor
pentru a satisface cerintele muncii
n sistem hibrid

Crearea unui cadru care sa permita colaborarea continua la
nivel organizational si/sau transorganizational, pentru
sporirea inovatiilor si producerea de valoare:

e Reproiectarea locurilor de munca

e  Munca In echipe multifunctionale

e  Dezvoltarea talentelor prin rotatie

e  Utilizarea platformelor digitale

Crearea pietei interne de talente

""" de imbunatatire personalizatd a
competentelor, de recalificare a angajatilor, in acord cu noile
nevoi organizationale
Parteneriate cu alte companii (imprumut sau inchiriere de
resurse umane)

Dezvoltarea de programe de Invatare pe tot parcursul vietii

Concentrarea pe oferirea de
experiente relevante in cariera

Crearea de oportunitati de invatare prin:
e  Schimbarea orizontala pe post

e Promovarea

e Rotatia pe post

e  Experienta de tip ,,bumerang™®

Coordonarea proceselor esentiale
pentru  sustinerea transformarii
organizationale

Adaptarea la noua lume a muncii

Utilizarea instrumentelor HR (pentru schimbare la nivel

organizational):

e  Designul organizational, dezvoltare, transformare

e  Cultura organizationala

e  Planificarea colabordrii in sistem hibrid (instrumente de
colaborare, comunitati virtuale etc.)

e Politicile care asigura colaborarea virtuald, mentoratul
si brainstormingul asincron pentru cei care lucreaza de
la distanta.

e  Comunicarea noului mod de management a angajatilor
care lucreaza de la distanta sau in sistem hibrid

4 Van Vulpen, E., Veldsman, D., HR Trends Reports 2022, Academy to Innovate HR, 2022,
https://www.aihr.com/resources/AIHR_HR_Trends_Report_2022.pdf, accesat la data de 2.06.2022.

5 Meister, J. (2022), Top Ten HR Trends For The 2022 Workplace, Forbes, https://www.forbes.com/
sites/jeannemeister/2022/01/05/top-ten-hr-trends-for-the-2022-workplace/, accesat la data de 2.06.2022.

6 McLean&Company (2022), 2022 HR Trends Report, https://hr.mcleanco.com/research/ss/2022-hr-trends-

report, accesat la data de 2.06.2022.

7 Sunil, P. (2022), The workforce in 2022: 15 trends that will shape hiring, learning, working, and more,
https://www.humanresourcesonline.net/the-workforce-in-2022-15-trends-that-will-shape-hiring-learning-
working-and-more, accesat la data de 31.05.2022.

8 Angajatul pardseste organizatia pentru o perioada de timp, dar revine in organizatie cu o experientd mai

bogata.
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Proactivitatea - pregatirea pe baza
de scenarii alternative

Crearea de strategii adaptative, sporirea capacitdtii de
reinventare rapida in functie de schimbarile mediului

Investitiile in tehnologie pentru
cresterea eficientei

Reconfigurarea posturilor

Concentrarea pe formarea noilor competente necesare
Gestionarea aspectelor etice legate de automatizare,
utilizarea tehnologiei, inteligentei artificiale

Diversitatea, echitatea si incluziunea

Dezvoltarea de strategii pentru asigurarea diversitatii,
echitatii si a incluziunii reale

Crearea sentimentului de apartenenta

Comunicarea modului n care se va asigura echitatea pentru
locurile de munca, indiferent de locatie

Fundamentarea deciziilor pe baza
analizei datelor

Accesarea si utilizarea bazelor de date cu privire la resursele
umane si rezultatele organizationale

Modificarile strategice privind
managementul recompenselor

Adaptarea la schimbarea asteptdrilor angajatilor: flexibi-
litate, sprijin, crearea scopului, beneficii incluzive,
remunerare in functie de competente

Centrarea pe bunastarea angajatilor (fizicd, emotionala,
financiara, sociala si profesionald) si a familiilor lor, printr-
o0 abordare personalizata

Angajarea bazatd pe competente si
cunoagterea exactd a abilitatilor
interne disponibile

Cresterea relevantei competentelor, in  detrimentul
parcursului educational, pentru o alocare mai buna pe roluri,
formare, dezvoltare, recompensare etc.

Perfectionarea liderilor din
domeniul resurselor umane si a
formarii

Dezvoltarea unei culturi a invatarii pe tot parcursul vietii
Perfectionarea membrilor echipelor de invitare, instruire,
dezvoltare pentru a fi capabili de inovatie in invatare dar si

sd anticipeze nevoile de dezvoltare a noi competente si
capabilitaiti Dezvoltarea  competentelor —manageriale
(rezilientd, managementul schimbarii, design thinking etc.)
Asumarea responsabilitatii cu privire la impactul actiunilor
organizationale asupra mediului

Dezvoltarea de proiecte de responsabilitate sociala corpo-
rativa si sustenabilitate ca parte a brandului de angajator

Importanta acordata sustenabilitatii
si responsabilitatii sociale

Urmarind aceste tendinte, putem sesiza ca rolul managementului resurselor umane
de partener strategic in asigurarea sustenabilitatii organizationale este din ce in ce mai
evident si cd propunerile oferite pentru solutionarea problemelor, in contexte din ce in
ce mai dificile, i-au asigurat mai multa vizibilitate si recunoastere.

3. Aspecte privind problematica generata de pandemia COVID-19 in mediul
organizational roménesc

Incepand cu primdvara anului 2020, organizatiile din Romania au luat masuri
pentru a se adapta noilor reglementari care vizau lupta Tmpotriva raspandirii virusului.
Unele au fost in favoarea angajatilor (conditii stricte privind igiena, urmarirea starii de
sanatate, masuri privind reorganizarea muncii pentru asigurarea securitatii, flexibilizarea
programului de lucru, masuri privind munca la domiciliu etc.), altele le-au afectat
bunastarea (somaj, concedieri, reduceri salariale etc.).

In privinta posibilitatii reale a angajatilor roméani de a lucra de acasi, mentionim
ca informatii din 2019, centralizate la nivelul Uniunii Europene, aratau pentru Roméania
ca mai mult de 70% dintre adultii cu varsta intre 25 si 64 de ani raportau competente
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digitale scazute si/sau utilizare redusa a internetului®. Alte surse indica faptul ci in 2019,
numai 0.6% dintre angajatii roméni au lucrat uneori de acasd, iar dupa adoptarea
masurilor de gestionare a crizei medicale, printre care s-a aflat si munca la domiciliu, la
jumatatea anului 2020, Romania avea un procent de 18% al celor care lucrau de acasa,
plasdndu-se pe ultimul loc in clasamentul tirilor europene. La sfarsitul anului 2020
procentul s-a ridicat la 24% de angajati care au lucrat exclusiv de acasi®, posibil sa fi
crescut pana la ridicarea restrictiilor. Aceasta prezentare sintetica ne poate oferi doar o
imagine generald cu privire la dificultatile organizationale care s-au manifestat,
indiferent de locul muncii.

Problemele generate de criza medicala In mediul organizational romanesc au creat
premisele constientizarii necesitatii unor schimbiri legate de managementul
resurselor umane care s-ar putea manifesta in urmétoarele directii'%:

- Acordarea unei importante mult mai mari specialistilor din domeniul sanatatii

si securitdtii Tn munca sau colaborarii cu companiile de consultanta specializate

- Intelegerea necesitatii instituirii practicilor bazate pe meritocratie pentru

posturi esentiale din sectorul public, pentru a putea raspunde adecvat in
conditii de incertitudine

- Intrarea in legalitate, ca cerintd din partea angajatilor (contracte de munca, cu

salarii integrale, pentru beneficii in conditii de criza si pe termen lung)

- Utilizarea tehnicilor legate de brandingul de angajator pentru atragerea si

retentia fortei de munca

- Orientarea catre forta de munca locala

- Telemunca si alte aranjamente flexibile in munca

- Investitiile Tn tehnologie pentru sprijinirea sau efectuarea activitatilor de

resurse umane

- Constientizarea necesitétii de creare a unor specializdri mai largi a celor din

domeniul resurselor umane, care sa presupund realizarea de sarcini ce nu pot
fi automatizate sau preluate de inteligenta artificiala

In privinta muncii la domiciliu sau a telemuncii Tn viitor, opiniile sunt impirtite.
Sunt amintite atat beneficiile, cat si dezavantajele percepute (v. Tabelul 2), unii cred ca
aceste forme de lucru vor fi preferate de angajati, altii sustin ca, dimpotriva, perioadele de
izolare i-au facut pe acestia sa-si doreasca mai mult sa-si desfasoare activitatea la locul

9 Samek Lodovici, M. et al., The impact of teleworking and digital work on workers and society, Publication
for the committee on Employment and Social Affairs, Policy Department for Economic, Scientific and Quality
of Life Policies, European Parliament, Luxembourg, 2021, https://prohic.nl/wp-content/uploads/ 2021/05/207-
4mei2021-TeleworkinglmpactWorkers SurveillanceEurope.pdf, accesat la data de 27 mai 2022.

10 Sostero M., Milasi S., Hurley J., Fernandez-Macias E., Bisello M., Teleworkability and the COVID-19
crisis: a new digital divide?, 2020, JRC121193. Seville: European Commission, https:/joint-research-
centre.ec.europa.eu/publications/teleworkability-and-covid-19-crisis-new-digital-divide_en, accesat la data
de 27 mai 2022.

11 Eurofound (2020), Living, working and COVID-19, COVID-19 series, Publications Office of the
European  Union,  Luxembourg, p.33, https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/files/ef _
publication/field_ef _document/ef20059en.pdf, accesat la data de 27 mai 2022.

12 Moasa, H. (2020). Post-pandemic HR Trends in Romania and Beyond. Bulletin of the Transilvania
University of Brasov, Series VII: Social Sciences and Law, 13(1), 59-66, https://webbut.unitbv.ro/
index.php/Series_Vll/article/view/238, accesat la data de 16 mai 2022.
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de munci. Un studiu Emst & Young Romania®3, de exemplu, desfisurat la jumatatea
anului 2021, pe un esantion de 542 de angajati roméani, pune in evidenta faptul ca 49%
dintre angajati si-ar dori sa lucreze de acasa cateva zile pe sdptamana, iar 21% tot timpul.
Alt studiu, realizat in 2022 pe un esantion de 438 de respondenti releva rezultate opuse:
81.1 dintre angajati preferd munca in organizatie'®. Evident, depinde de domeniul de
activitate si de natura posturilor. Nu toate organizatiile pot apela la aceste forme de
munci®®, dar stim ci existd organizatii pentru care normalitatea consti in utilizarea lor,
la scard largd. Oricum, tendinta generala, accentuatd de pandemia COVID-19, este aceea
de a veni cu solutii noi legate de flexibilitatea muncii, odatd cu cresterea investitiilor in
infrastructurd tehnologica performanta si in solutii bazate pe 1inalta tehnologie
(platforme, aplicatii, retele de invatare automata etc.), inclusiv pentru domeniul
resurselor umane. Gradul de receptivitate al managerilor vizavi de schimbarile care au
loc joacd si el un rol important in adoptarea formelor de organizare a muncii care implica
munca la distanta. Reticenta s-ar putea datora sesizarii de catre acestia, printre altele, a
problemelor legate de managementul la distanta al echipelor de lucru: mentinerea
motivatiei si angajamentului, gestionarea conflictelor, exercitarea controlului, oferirea
de indrumare, mentinerea spiritului de echipa'®.

Tabelul 2. Avantajele si dezavantajele muncii la distanta.
Perceptia angajatilor romani in perioada pandemiei
Sursa: sistematizare autor apud lonescu et al., 202217, Samek-Lodovici et al., 20218

Avantaje Dezavantaje
Pentru — Autonomie n indeplinirea sarcinilor — Contact social redus/izolare social
angajati — Flexibilitate — Perceperea unui volum mai mare de
— Presiune scazutd datoritd  lipsei munca
prezentei managerilor — Epuizarea (oboseala Zoom)
— Dezvoltarea competentelor digitale si a | — Dificultdti de separare a timpului de
abilitatilor de a lucra cu diferite programe lucru de cel personal
— Economisire a timpului — Intarzieri legate de dezvoltarea carierei

— Mediu de lucru mai linistit

13 Ernst & Young Romania (2021), Munca in noile conditii, https://www.ey.com/ro_ro/news/ 2021/9/trei-
sferturi-dintre-romani-vor-conditiona-posibilitatea-de-a-mu, accesat la data de 30.05.2022.

14 Tonescu, C. A., Fiilép, M. T., Topor, D. L, Duicd, M. C., Stanescu, S. G., Florea, N. V., Zamfir, M.,
Coman, M. D. Sustainability Analysis, Implications, and Effects of the Teleworking System in Romania.
Sustainability, 14(9), 2022, 5273, https://www.mdpi.com/2071-1050/14/9/5273/htm, accesat la data de 21
mai 2022.

15 Estimdrile indica pentru Romania un procent de 27% din locurile de munca posibil a fi acoperite in regim
de telemunca (Sostero et al., lucr. cit.).

16 Onete, C. B., Chita, S. D., Albastroiu, 1., & Andrei, T. L.. Leading teams in virtual environment during
COVID-19 crisis. In Proceedings of the International Conference on Business Excellence, 2021, Vol. 15,
No. 1, pp. 328-337, https://www.researchgate.net/publication/358194511 Leading_teams_in_virtual_
environment_during_COVID-19_crisis, accesat la data de 16 mai 2022.

7 Tonescu, C. A., Fiilép, M. T., Topor, D. I, Duicd, M. C., Stanescu, S. G., Florea, N. V., Zamfir, M.,
Coman, M. D.. Sustainability Analysis, Implications, and Effects of the Teleworking System in Romania.
Sustainability, 14(9), 5273, 2022

18 Samek Lodovici, M. et al., The impact of teleworking and digital work on workers and society, Publication
for the committee on Employment and Social Affairs, Policy Department for Economic, Scientific and Quality
of Life Policies, European Parliament, Luxembourg, 2021, https://prohic.nl/wp-content/uploads/ 2021/05/207-
4mei2021-TeleworkinglmpactWorkersSurveillanceEurope.pdf, accesat la data de 27 mai 2022.
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— Probleme legate de programele de
formare, dezvoltare

— Probleme legate de spatiul de lucru

— Costuri legate de efectuarea muncii

Pentru
organizatii

Delegare, responsabilizare a angajatilor
Reducere a costurilor legate de
prezenta fizica a angajatilor
Optimizare a spatiilor alocate birourilor

— Dificultati privind managementul la
distanta

— Dificultati privind controlul activitatii
angajatilor

— Crestere a productivitatii muncii — Costuri  (echipamente,  software,
— Un castig de imagine pentru angajator formare, securitatea datelor)
— Reducere a absenteismului — Probleme legate de asigurarea sanatatii

si securitatii in munca

Din punct de vedere legislativ, pentru Romania existd Legea nr. 53 din 2003 cu
privire la munca la domiciliu®® si Legea nr. 81 din 2018 cu preciziri legate de activitatea
de telemunci®, dar inci e nevoie ca anumite aspecte problematice si fie reglementate
(dreptul la deconectare?, de exemplu, care oferi angajatului posibilitatea de a-si
imbunatiti echilibrul intre viata profesionald si cea personald, prevederi care tin de
securitatea cibernetici ori de sintate si securitate in munci etc.?).
romanesti relevd faptul ca munca la distanta este influentata de managementul
performantei si de digitalizare, recomandarile fiind urmatoarele: ameliorarea modului de
organizare a muncii; organizarea unor programe de formare in domeniul securitatii si
sanatatii in muncd; stimularea motivatiei angajatilor pentru cresterea performantei;
asigurarea securititii informatiilor organizationale®.

Alte analize multidimensionale realizate n mediul romanesc® releva faptul ci
munca la distantd si telemunca declanseaza anumite conditii care conduc la cresterea
satisfactiei, precum autonomia, imbogdtirea competentelor IT, flexibilizarea
programului de munca si armonizarea cu caracteristicile personale si obligatiile
familiale, economisirea timpului si a banilor. De asemenea, se constatd cd in aceste
conditii rezultatele sunt evaluate mai obiectiv si cd se manifestd efecte pozitive 1n
privinta egalitatii de gen®.

19 Portal legislativ, Codul Muncii din 24 ianuarie 2003 republicat. Legea nr. 53/2003,
https://legislatie.just.ro/Public/DetaliiDocumentAfis/255220, accesat la data de 30.05.2022.

20 portal legislativ. Lege nr. 81 din 30 martie 2018, https:/legislatie.just.ro/Public/
DetaliiDocument/199418, accesat la data de 30.05.2022.

2l Dima, L., Hogback, A., Legiferarea dreptului la deconectare, 2020, Friedrich-Ebert-Stiftung,
http://library.fes.de/pdf-files/bueros/bukarest/17026.pdf, accesat la data de 30.05.2022.

2 Leca, L., Merluscd, N., Bordea, A., Chirea-Prichici, S., Calotd, A. (2020), Studiu privind oportunitatea
flexibilizarii modului si timpului de lucru in administratia publicd din Roméania, Institutul National de
Administratie, http://ina.gov.ro/wp-content/uploads/2021/01/STUDIU-moduri-de-lucru-flexibile.pdf,
accesat la data de 3.06.2022.

2 Turkes, M. C., Stincioiu, A. F., & Biltescu, C. A. Telework During the COVID-19 Pandemic-An
Approach From the Perspective of Romanian Enterprises. Amfiteatru Economic, 23(58), 2021, 700-717,
https://pdfs.semanticscholar.org/a97a/6bfff9d80b044cec9a03f8655fe77f5f363d.pdf, accesat la data de 16
mai 2022.

2 petcu, M. A., Sobolevschi-David, M. I., Anica-Popa, A., Curea, S. C., Motofei, C., & Popescu, A. M.
Multidimensional assessment of job satisfaction in telework conditions. Case study: Romania in the covid-
19 pandemic. Sustainability, 2021, 13(16), 8965. https://www.mdpi.com/2071-1050/13/16/8965, accesat la
data de 2.06.2022.

25 petcu et al., lucr. cit.
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Consideram ca rezultatele studiilor realizate cu privire la problemele si
raspunsurile organizationale, precum si solutiile si experienta dobandita in perioadele de
incertitudine de cei din domeniul resurselor umane pot fi considerate pentru rezolvarea
situatiilor problematice in viitor.

4. Concluzii

Problemele reliefate Tn perioada crizei COVID-19, unele accentuate de aceasta,
altele noi, au tras un semnal de alarma cu privire la capacitatea de adaptare
organizationala la mediile volatile, dar si pentru viitorul postpandemic al muncii,
constituind o bazd pentru cautarea si gasirea de solutii adecvate.

Practic, provocdrile cu care s-au confruntat organizatiile au deschis calea unor
abordari noi a problemelor sau mdacar a constientizdrii necesitdtii producerii unor
schimbari, multe dintre acestea putandu-i avea drept promotori pe specialistii din
domeniul resurselor umane.

In acest context a devenit mult mai evidenta importanta asumarii responsabilitatii
vizavi de resursele umane, a dezvoltarii in acord cu progresul tehnologic, dar si a
formarii de specialisti in domeniul resurselor umane, cu gandire critica, flexibili, creativi,
capabili sd integreze noile informatii si tendinte si s gaseasca solutii rapide in situatii
neasteptate, dificile. Practic, contextul generat de pandemia COVID-19 poate fi
considerat o lectie pentru formatorii de specialisti, pe de o parte, pentru cei formati, pe
de alta parte, deoarece contribuie la constientizarea necesitatii de dezvoltare a spiritului
proactiv. Acest lucru se poate realiza prin conceperea si dezvoltarea unor noi strategii de
invitare care sia stimuleze gasirea de solutii la diferite probleme complexe, prin
a factorilor de mediu dar si prin crearea de contexte noi de invatare, prin implicarea 1n
diferite activitati, in parteneriat cu mediile organizationale. Sustinerea unor valori care
sa sprijine aceste procese ¢ la fel de importantd, cunoscute fiind rezistenta romanilor la
schimbare si tendinta de a aplica diferite ,,retete”. Dar printr-o orientare corecta a
invatarii pot fi formate competentele necesare gasirii si aplicarii de solutii In situatii
imprevizibile, noi. Teoretic, acest lucru se afla printre obiectivele procesului de formare,
dar la nivel practic se constatd deficiente. Adesea se ofera solutii, lasdndu-se prea putin
spatiu gasirii de solutii. lar daca tot vorbim de responsabilitate, poate ca aceasta ar trebui
sd se manifeste In domeniile formarii de specialisti In resurse umane si prin urmarirea
dezvoltarii aspectelor mentionate, in special in cadrul pregatirii universitare in domeniul
managementului resurselor umane. Reperele oferite Tn acest articol pot sta la baza
orientarii procesului de invatare-formare.
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STUDIU PRIVIND INOVAREA TN CONTEXTUL
ANTREPRENORIATULUI STRATEGIC
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Rezumat

loc tot mai important. Inovarea reprezintd o oportunitate si o provocare foarte mare
pentru orice model de afacere, dar in acelasi timp este si modelul care std la baza
credrii unor valori durabile. Inovarea reprezinta un procedeu de deschidere creatoare
fata de idei remarcabile, ca o activitate prin care se creeaza produse noi sau produse
imbunadatatite, si nu in ultimul rdnd ca o strategie de afaceri. Ca proces, inovarea nu are
efecte doar asupra firmei, ci poate modela o intreaga piatd, de la nevoile clientilor, la
canalele care ii leaga si la regulile conform carora acestia actioneazd. Astfel, marea
parte a antreprenorilor intervievati considerd politica de inovare drept un instrument
util ce permite crearea de noi oportunitdti de afaceri si ulterior dezvoltarea unor
avantaje competitionale in cadrul pietelor. Desi in antreprenoriatul romdnesc nu existd
o0 preocupare majord pentru procesele de inovare se poate constata la nivelul noilor
start-upuri orientarea spre acesta si mai exact spre beneficiile care pot fi generate de
o corectd abordare a proceselor de inovare indiferent de tipologia acesteia (procese,
produs etc.).

Domeniul managerial: antreprenoriat strategic

1. Binomul antreprenoriat strategic - inovare

Antreprenoriat este considerat In prezent ,,una dintre cele mai importante §i
dinamice forte care modeleaza peisajul economic” (Reynolds, 2004), dar ale carei cauze
si impact sunt incé slab determinate. Astfel, factorii politici nu pot oferi un cadru stabil
cu politici adecvate si eficiente care sa stimuleze antreprenoriatul. Avand in vedere
importanta antreprenoriatului si mai ales impactul semnificativ al acestuia asupra
cadrului economiei unei regiuni este nevoie de o intelegere mai aprofundatd asupra
aspectelor de natura sistemica dar mai ales asupra celor de natura strategica care pot oferi
beneficii semnificative. Mentalitatea antreprenoriald releva o cale de a demara o afacere
pornind de la o serie de oportunitati in perspectiva unor beneficii. Aceste beneficii sunt
identificate pe masurd ce antreprenorii cautd si incearcd sd exploateze cat mai multe
potentiale oportunitati oferite de mediul de afaceri existent.

Universitatea Dunarea de Jos din Galati, nicoleta.cristache@ugal.ro
Academia de studii economice, nastasem1@yahoo.com
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Mediul actual de afaceri este extrem de competitiv iar abordarea strategica este
vitala. Practic, companiile trebuie sd identifice, sa exploateze si sd dezvolte avantajele
competitive pe care le au si, n acelasi timp, cu o mentalitate antreprenoriald potrivita sa
exploateze oportunitatile viitoare (Porter M., 2001).

Antreprenoriatul strategic reprezintd actiunea antreprenoriala din perspectiva
strategica prin care antreprenorul integreaza o oportunitate de afaceri in demersul sau
strategic creand valoare pentru clientii sdi. Practic, cele doud concepte, actiunea
antreprenoriald si strategia sunt complementare.

Actiunea antreprenoriald este un proces extrem de valoros in mediile de afaceri
dinamice si incerte intrucat o parte din seria de oportunitati poate fi generata chiar de
incertitudine. Actiunea antreprenoriald din perspectiva strategica este utila pentru a
identifica cele mai adecvate oportunitati, de a le facilita exploatarea si, in final, a genera
avantaje competitive pe piata.

Mentalitatea antreprenoriald este un fenomen care poate fi analizat atat
individualist, cat si ca un fenomen colectiv focalizat pe un mod de gandire despre afaceri
care se concentreaza pe captarea beneficiile incertitudinii din mediul de afaceri existent.
O mentalitate antreprenoriala este o perspectivd orientatd spre crestere si poate poate
contribui la obtinerea unui avantaj competitiv. De asemenea, o mentalitate antrepre-
noriala permite recunoasterea oportunitdtilor antreprenoriale. Un fenomen care ajuta in
procesul de recunoastere a oportunitatilor este cel oferit de fenomenul asimetriei
informationale. Acest concept sugereaza ca oportunitatile nu sunt la fel de recunoscute
pentru toatd lumea, astfel cad unii antreprenori, mai bine informati, pot profita de lipsa de
informare a celorlalti. In sensul larg, oportunititile antreprenoriale existd datoritd
asimetriilor informationale prin care diferiti stakeholderi dezvolta convingeri diferite si
au initiative de afaceri diferite cu privire la valoarea relativa actuald si potentiald a
resurselor. Concentrarea antreprenorilor asupra comportamentului de cautare a
oportunitatilor, orientata spre obtinerea de avantaje, evidentiaza un anumit profil marcat
de o serie de caracteristici, respectiv o cautare disciplinatd, constantd, focalizatd pe
executie si angajare pragmatica in valorificarea optima a resurselor.

Una dintre competentele distinctive ale unei firme este capacitatea de inovare,
motiv pentru care apare ca un element fundamental al antreprenoriatului strategic care
contribuie la stabilirea unui avantaj competitiv. Tn abordarea acestei resurse
antreprenoriale accentul este adesea axat pe nivelul si domeniul de aplicare al inovatiei,
fara a marca aspectele mai pragmatice ale inovatiei si modalitatile prin care inovatia
poate fi abordata si realizatd in cadrul unei afaceri.

Inovatia aplicatd este o caracteristicd importanta si recurenta a inovatiei in cadrul
unei afaceri si are la baza combinatia dintre creativitate si pragmatism facilitata printr-0
concentrare puternica asupra clientului. Prin urmare, inovatia isi asuma un puternic accent
comercial, astfel incét este adaptata sau aplicata pentru a satisface cerintele anticipate si
existente ale clientilor. In abordarea antreprenoriatului strategic, inovarea nu presupune un
mecanism tehnic ci este un proces analizat in contextul concentrarii citre client. Astfel,
inovarea care are asociatd un obiectiv comercial si un client clar este o inovatie aplicata.
Notiunea de inovatie aplicatd este consolidatd, impreuna cu conceptul de concentrare
puternica asupra clientului.

Inovarea implica, de asemenea, organizarea productiei si a consumului la nivel
organizational, sectorial si al sistemelor de afaceri. Aceasta include inovarea orientata spre
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functii, cum ar fi trecerea de la proprietate la utilizarea partajatd bazatd pe taxe
(Corbett A., 2007). Mai mult, literatura de specialitate pentru inovare a produselor distinge
din ce 1n ce mai mult asa-numitele arhitecturi discrete si complexe de produse, deoarece
insusirea profiturilor din inovatie diferd intre aceste doua tipuri, cu implicatii in special
pentru alegerile modelului de afaceri (Hall, Vredenburg, 2003; Davies, Brady, 2000).
In literatura de specialitate eticheta arhitecturala se referd la o schimbare a modului in care
seturile de componente ale produsului sunt interconectate. Astfel, la nivel arhitectural
inovarea implica o legatura modificata intre componentele neschimbate.

Radicalitatea procesului de inovare este extrem de importanti. In timp ce
Kleinknecht (1999) a facut distinctia intre noutate pentru firma, industrie, tard sau
intreaga lume ca o masura pentru a identifica noutatea si radicalitatea inovarii, Markides
si Geroski (2005) au definit inovarea radicald ca fiind procesul ce vizeaza crearea de
piete noi care sunt perturbatoare atat pentru clienti, cat si pentru producatori. Tot in acest
context, se precizeaza ca acest proces este rezultatul efortului unui numar mai mare de
organizatii de cercetare si dezvoltare si este putin probabil sd aiba utilizatori principali
puternici pentru a le promova. Din acest motiv sunt vizate piete de nisa mici care nu sunt
atractive pentru firmele mai mari. Cu toate acestea, utilizatorii principali pot fi esentiali,
dupd cum se poate vedea in cazurile: car-sharing, alimente organice si locuinte
ecologice. Trebuie retinut faptul cd nisele de inovatii sustenabile pot declansa, de
asemenea, adoptarea unor inovatii i practici mai sustenabile pe pietele obisnuite.

Radicalitatea are implicatii specifice In ceea ce priveste actorii implicati (firme
existente sau noii intrati), precum si necesitatea de a construi noi piete. Avand in vedere
provocarile pe care le prezintd dezvoltarea sustenabild, inovarea sustenabild va fi adesea
caracterizata prin sistematicitate si radicalitate. In general, inovarea sustenabila depaseste
inovarea standard si este orientata spre viitor (Charter et al., 2008). Inovarea sustenabila
include obiective sociale si este mai clar legatd de procesul holistic si pe termen lung de
dezvoltare sustenabild pentru obiectivele pe termen scurt si lung ale sustenabilitatii.

in sintezd, inovarea sustenabild este ,,un proces in care consideratiile de
sustenabilitate (de mediu, sociale si financiare) sunt integrate in sistemele companiei de
la generarea de idei pana la cercetare si dezvoltare (R&D) si comercializare. Acest
lucru se aplica produselor, serviciilor si tehnologiilor, precum si noilor modele de
afaceri si organizationale”.

2. Analiza calitativd privind impactul inovirii asupra antreprenoriatului
strategic

Scopul acestei cercetari a urmarit identificarea perceptiei tinerilor antreprenori
privind impactul inovarii la nivelul afacerii, modul cum inovarea poate asigura compe-
titivitatea si cresterea performantelor unei afaceri, disponibilitatea antreprenorilor de a
investi in tehnologie de varf pentru un oferi un produs inovativ pe piata si identificarea
factorilor care conduc antreprenorii spre achizitia tehnologiilor inovative. Se urmareste a
se identifica care sunt cele mai predispuse modele de afaceri de a integra inovarea in
formula antreprenoriald si care este gradul de inclinatie al antreprenorilor de a valorifica
inovarea. Pentru atingerea scopului cercetarii s-a optat pentru derularea unei cercetari
calitative Tn randul antreprenorilor din regiunea de sud-est. in desfasurarea cercetirii s-a
folosit metoda interviului, respondentii fiind 20 antreprenori. Structura ghidului de interviu
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este prezentata in tabelul 1, temele de discutie fiind dezvoltate pe baza raspunsurilor date
de respondentii din cadrul cercetarii.

Tabel 1 - Teme pe baza structurii ghidului de interviu
Sursa: prelucrare autori

Nr. .
Denumirea temelor . . N
crt. Opinii ale antreprenorilor in
1 Importanta inovarii si inovarea eficientd ceea ce priveste diversificarea
2 Disponibilitatea de a investi Tn cercetare, dezvoltarea unor ofertei de produse prin
produse inovative si promovarea acestora asocierea ideii de inovare,
3 Perceptia antreprenorilor privind rolul inovarii in afacerea comportamentul antreprenorului
lor fatd de inovare si utilizarea
4 Utilizarea instrumentelor de comunicare Tn vederea instrumentelor de comunicare
informadrii pietei despre utilitatea produselor inovative moderne Tn vederea promovarii
5 Promovarea inovarii si obtinerea avantajelor competitive in produselor inovative.
cadrul pietei

Participarea la interviu a fost voluntara, folosindu-se in prealabil un chestionar de
recrutare, prin care antreprenorii si-au exprimat acordul de a participa la interviul n
profunzime, cunoscand scopul si obiectivele cercetarii.

Prima tema investigata, cea privind importanta inovarii, a investirii n tehnologii
moderne $i a inovdrii eficiente a reliefat o serie de opinii diferite din perspectiva
antreprenorilor intervievati. Antreprenorii considerd cd este important pentru companii
sd inoveze si sa investeasca In tehnologii moderne pentru a avea o abordare strategica si
a deveni competitivi. In unele situatii sunt necesare astfel de procese in cadrul unei
companii pentru a reusi sd se adapteze contextului si exigentelor pietei, asigurarea unei
alocarii adecvate a resurselor pentru a nu ajunge in situatia nefericitd ca afacerea sa fie
un esec. Acestia afirma ca inovarea eficientd este importanta pentru orice model de
afacere si nu numai, amintind cateva elemente pe care le considera importante pentru a
anticipa modul in care va fi primita ideea de catre consumatori precum:

e Monitorizarea pietei, a tendintelor si dinamicilor diverselor domenii conexe

afacerii;

e Testarea corectd a ideilor noi si valorificarea constructiva a rezultatelor;

e Utilizarea internetului si a mijloacele de comunicare moderne care ajutd o

afacere sa se extinda la nivel global.

Cea de-a doua temda a interviului a abordat disponibilitatea antreprenorilor de a
investi in procesul de cercetare a preferintelor consumatorilor pentru produsele
inovative, n dezvoltarea unor produse inovative si in promovarea acestora prin
tehnologii moderne. Antreprenorii intervievati sunt in procent de 50% dispusi sa
investeascd atat in cercetarea preferintelor consumatorilor si dezvoltarea produselor
inovative, cét si in promovarea acestora prin mijloace de comunicare moderne. Este
nevoie de o strategie partiala dedicata inovarii pe mai multe paliere si care sa cuprinda
intreaga organizatie. Ceilalti 50% sunt dispusi doar s& dezvolte un produs inovativ si sa-
| promoveze, acest lucru aratand faptul ca 10 din 20 de antreprenori nu testeaza reactiile
oamenilor pentru a anticipa gradul de interes si modul cum este primitd ideea de catre
acestia.
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Perceptia antreprenorilor privind inovarea si cum imbunatiteste aceasta
performanta afacerii a facut obiectul celei de-a treia teme investigate. Pe parcursul
interviului, s-a dedus cd in ceea ce priveste comportamentul antreprenorilor fata de
inovare, aceasta este perceputd dintr-un unghi pozitiv, dar la Inceput nu pot fi intelese
imediat si acceptate de cdtre antreprenori Intr-un mod corect. Acestea imbunatatesc
performanta afacerii prin faptul ca faciliteaza procese tehnologice mai performante,
economii de resurse, impact social major, evitarea risipei si nu 1n ultimul rand o afacere
sustenabila etc.

A patra tema de interviu, cea referitoare la gradul de informare a consumatorilor
privind disponibilitatea produselor inovative si necesitatea utilizérii instrumentelor de
comunicare pentru informarea/convingerea consumatorilor in ceea ce priveste utilitatea si
nivelul de inovare al produselor firmei. Antreprenorii intervievati considera ca gradul de
informare al consumatorilor romani privind produsele inovative a crescut o datd cu
accelerarea digitalizarii, ei devenind din ce 1n ce mai dificil de multumit pentru ca sunt
mult mai constienti de nevoile lor, mai diferiti, mai deosebiti unul de altul si mai
pretentiosi. Aspiratiile lor devenind tot mai complexe descifrarea lor presupune un efort
substantial pentru antreprenori, mai ales cei tineri.

In ultima tema a interviului a fost abordat modul cum privesc antreprenorii
promovarea avantajelor produselor inovative si modul in care se pot obtine avantaje
competitive prin promovarea si utilizarea procesului de inovare in cadrul pietei. Acestia
au observat o0 evolutie a mediului tehnologic actual care are o influenta puternica asupra
modului cum este gestionata o afacere prin inovatiile de produse si de procese care apar
intr-un ritm rapid. Modul prin care o companie ar putea obtine un avantaj competitiv
prin investirea Tn produse inovative fiind o campanie de pre-lansare, ceea ce ar putea
crea notorietate pentru produs chiar Tnainte de a-1 lansa si crearea unei liste de potentiali
clienti. In crearea avantajelor competitive ar putea fi utilizate demonstratii de
functionalitate ale unui prototip al produsului implementate in cadrul magazinelor care
comercializeaza produsele.

In concluzie, putem spune cd antreprenorii intervievati au un grad de deschidere
ridicat fatd de: monitorizarea pietei, dezvoltarea unor produse inovative si promovarea
acesteia prin instrumentele de comunicare moderne. Se observa o abordare strategica care
pe termen scurt, ci cu orientare si pe termen mediu si lung.

Informarea/convingerea cumparatorilor despre utilitatea produselor inovative este
importanta in prezent, mai ales cd pot contribui la imbunatatirea calitatii vietii. Prin
informarea cumparatorilor despre produsele inovative disponibile pe piatd si utilitatea
acestora s-ar putea obtine si avantaje competitive considerabile.

Putem evidentia din analiza cd antreprenorii sunt preocupati sa caute solutii pentru
a se putea adapta noilor tendinte ale pietei actuale prin conceperea unui mix eficient care
dezvolta, promoveaza si livreaza inovarea in cadrul pietei.

3. Concluzii

Antreprenorii inovatori analizeaza si adopta diferit strategii proactive care ajuta la
dezvoltarea unei abordari noi a inovarii si creativitatii. Performantele procesului de
inovare depind de modul in care sunt adaptate modalitatile de desfasurare a activitatilor
la nivelul fiecdrei afaceri. In cadrul fiecirui model de afacere este necesari stabilirea
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adecvatd a unui set de indicatori de performanta care sa fie abordati in dinamica lor
generatd de noi contexte economice, sociale si politice.

Constatam ca s-a modificat considerabil atitudinea antreprenorilor fata de
inovatie, pe de o parte datoritd accesibilitatea informatiei, iar pe de altd parte datorita
noilor profile de clienti, care sunt mai diferiti, mai hotarati si mai pretentiosi, cu motivatii
si aspiratii mai complexe.

Gradul de deschiderea spre inovare si produse inovative atat al antreprenorilor
strategici, cat si al pietei este Intr-o continua crestere, iar accelerarea acestor schimbari
sunt tot mai vizibile in viata de zi cu zi.

Importanta si amploarea acestor noi procese de desfasurarea a activititilor au
crescut odatd cu dezvoltarea societétii. Un lucru este sigur, pietele vor rimane dinamice,
vor apdrea noi nevoi ale acestora, modelele existente de inovare se vor accelera, iar
antreprenorii trebuie si fie gata sa accepte fiecare schimbare.

Tn contextul antreprenoriatului strategic inovarea va avea un dublu rol, pe de o
parte, este un sprijin al antreprenorilor tineri, iar pe de altd parte, este un sprijin al
consumatorilor In acceptarea si adoptarea inovarii si a noii tehnologii.

Antreprenoriatul strategic de succes se bazeaza pe o formuld strategica unica si
originala, capabila sa se reinnoiasca in timp. Avantajul strategic conferit de identificarea
surselor de inovare si accesul la diverse resurse trebuie sd se poatd traduce si printr-0
formula a excelentei 1n afaceri sustinutd de rezultate economice si financiare. Succesul
unei formule antreprenoriale are o natura durabild doar dacd se fundamenteaza pe
succesiunea strategiilor castigatoare in timp.
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INOVAREA FRUGALA, OPTIUNE STRATEGICA
A IMM-URILOR DIN ROMANIA

Sebastian lon CEPTUREANU -,
Eduard Gabriel CEPTUREANU"*

Rezumat

Instabilitatea economica si turbulentele determinate de pandemia de COVID-19,
conflictul ucrainian sau criza energetica au afectat semnificativ eforturile de inovare
ale firmelor din Romania. Tn cazul IMM-urilor, resursele limitate ale acestora,
exacerbate de efectele pandemiei in plan economic, le-au determinat sa-si regandeasca
strategiile de inovare. In acest context, inovarea frugald se poate constitui intr-0
optiune strategicd pentru ca firma sa urmdreascd §i s creeze avantaj competitiv.
Inovarea frugala este consideratd o solutie de accelerare a inovarii conceputa §i
implementata in ciuda constrangerilor financiare, tehnologice, materiale sau de altd
naturd, prin care rezultatul final este semnificativ mai ieftin decdt ofertele competitive
si este suficient de bund pentru a satisface nevoile de baza ale clientilor.

Domeniul managerial: Abordari manageriale atipice ale organizatiilor in conditiile crizelor
actuale si viitoare

1. Introducere

Instabilitatea economica din ultimii ani si turbulentele politice, medicale, sociale sau
militare ce le-au determinat au afectat semnificativ strategiile de afaceri ale firmelor si
eforturile acestora de a inova (Lei et al., 2021). In acest context, inovarea frugala aparut ca
o0 optiune strategica adecvata si eficienta pentru acele firme ce doresc sa urmareasca si sa
creeze avantaj competitiv (Dost et al., 2019), in conditiile reducerii, uneori accelerate, a
veniturilor si puterii de cumparare a populatiei.

Inovarea frugala poate fi o solutie pentru firmele ce dispun de resurse limitate, in
contextul multiplelor constrangeri de natura financiara, tehnologica sau materiald cu care
se confruntd numeroase firme. Inovatiile rezultate, sub forma unor produse sau servicii,
sunt semnificativ mai ieftine decat ale firmelor concurente si suficient de calitative
pentru a satisface nevoile de baza ale clientilor (Hossain et al., 2016), clienti ce sunt
sensibili la pret. In contextul saricirii relative ca urmare a efectelor pandemiei COVID-19,
cresterii inflatiei si reducerii puterii de cumpdrare, firmele se confruntd cu cresterea
cererii consumatorilor pentru produse si servicii relativ ieftine, caracterizate prin costuri
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reduse, focalizare pe caracteristici de baza, renuntarea la caracteristici aditionale, mai
scumpe, si oferirea celui mai bun raport pret-calitate (Weyrauch & Herstatt, 2017).
La acest lucru se adauga realitatea cd majoritatea firmelor, atit din tarile in curs de
dezvoltare cat si din cele dezvoltate, sunt intreprinderi mici si mijlocii (IMM-uri), cu
capital si resurse limitate pentru inovare, ceea ce face orientarea spre frugalitate ca
alegere fireascd a unora din acestea.

Studii recente subliniaza ca inovarea frugald abordeaza ideea de a dezvolta produse
sau servicii cu resurse limitate, dar de calitate, mai ieftine decét produsele existente pe
piatd (Hossain, 2020). Cu toate acestea, inovarea frugala nu se limiteaza la ideea reducerii
costurilor (Weyrauch & Herstatt, 2017). Firmele ce adoptd inovarea frugald sunt
predispuse la reproiectarea gamei de produse sau servicii pentru a obtine performante
optime, pastrand in acelasi timp caracteristicile si functionalitatile de baza ale produselor.
Diversi autori (Hossain et al., 2016; O'Callaghan et al., 2020) sustin ca inovarea frugala
provoacd schimbari in modul in care firmele concureaza in mod traditional.

Pietele cu consumatorii cu venituri mici sunt relativ rar studiate in literatura de
specialitate (Hossain, 2020). Studii recente sugereaza ca inovarea frugala poate necesita
capabilitati diferite fatd de inovarea clasica dar si ca succesul acesteia poate diferi in
diferite contexte (D’ Angelo & Magnusson, 2020; Igbal et al., 2021). in consecint, acest
studiu contribuie la dezvoltarea literaturii de specialitate prin examinarea rolului critic
al ambidexteritétii inovationale in dezvoltarea inovérii frugale pe pietele cu consumatori
cu venituri reduse.

Cadrul de analiza al inovarii frugale este, in acest studiu, ambidexteritatea inovatio-
nald. Avand la baza ambidexteritatea organizationald, definitd ca orientarea concomitenta
spre activitati de inovare de exploatare si explorare (Birkinshaw & Gupta, 2013; O’Reilly
& Tushman, 2013), conceptualizarea sa la nivelul inovarii este dificila deoarece diverse
tipuri de inovatii se bazeaza pe competente si capacititi organizationale diferite
(Benner & Tushman, 2003). Literatura dedicata ambidexteritatii inovationale prezinta, de
reguld, dezvoltarea capacitatilor de inovare orientate spre tehnologie si dezvoltarea de
produs (Yalcinkaya et al., 2007), neglijand alte tipuri de inovatii (Lisboa et al., 2011).
In aceasta lucrare, ambidexteritatea inovationald este conceptualizati ca o combinatie a
capabilitatii de inovare explorativd cu cea de inovare exploatativd. Capabilititile sunt
modele coordonate complexe de abilitati si cunostinte care, in timp, devin Tncorporate ca
rutine si practici organizationale si permit organizatiilor sa isi utilizeze mai bine resursele
(Teece et al., 1997). Prin dezvoltarea capabilitatii de inovare explorativa, IMM-ul poate
valorifica noi oportunitati de inovare, in timp ce prin dezvoltarea capabilitatii de inovare
exploatativa poate folosi mai eficient resursele existente si poate valorifica mai bine tipul
de model de afaceri folosit (Gunsel et al., 2018).

Efectele combinarii capabilitatilor de exploatare si de explorare sunt considerate ca
sinergice n literatura de specialitate (Ceptureanu & Ceptureanu, 2021). Printre aceste
efecte se numara o mai buna utilizare a resurselor existente (Kristal et al., 2010) sau o
performantd imbunatitita a inovatiei de produs (Ceptureanu et al., 2021). Demonstrand
ca ambidexteritatea inovationala influenteaza inovarea frugala printr-un efect sinergic,
generat de capacitatile combinate de inovare exploatativa si explorativd, acest studiu
pledeaza pentru o dezvoltare simultand a acestora, care sa permita valorificarea punctelor
forte ale fiecareia.
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Intrebarea de cercetare la care prezentul studiu a raspuns a fost daci capabilitatile
de inovare ale firmei influenteazd pozitiv inovarea frugald. Ea a fost operationalizata
prin trei ipoteze de cercetare, prin care s-a analizat dacd capabilitatea de inovare
explorativd, cea exploatativa si combinatia lor, ambidexteritatea inovationala,
influenteaza sau nu inovarea frugald.

2. Contextul teoretic si dezvoltarea ipotezelor

2.1. Capabilititile de inovare si inovarea frugala

Capabilitatea de inovare explorativa sprijind generarea de noi idei si produse si este
mai frecventi in IMM-urile ce creeazi produse noi, inovatoare (Lin et al., 2017). In acelasi
timp, capabilitatea de inovare exploatativa se bazeaza pe cunostintele si activele existente
pentru a inova prin dezvoltarea competentelor de inovare si prin replicarea inovatiilor din
trecut pentru a imbunatati produsele sau serviciile existente (Lin et al., 2017). Dezvoltarea
capabilitatii de inovare explorativd poate imbunatati eficacitatea in explorarea noilor
cunostinte si in dezvoltarea resurselor care sustin produse noi (Cao et al., 2009), permitand
IMM -urilor sd devind mai capabile sa initieze reconfigurari ale resurselor existente
asociate cu inovatiile exploratorii (Fleming, 2001).

Inovatia explorativa este mai des intalnita in IMM-urile care folosesc capacitatile lor
disruptive pentru a crea produse sau servicii noi (Lin et al., 2017). Optiunea de a alege
inovarea explorativa produce de regula efecte in intervale de timp semnificativ mai lungi
comparativ cu optiunea spre inovarea exploatativa, iar riscurile si costurile asociate sunt, de
asemenea, mai mari (Andriopoulos & Lewis, 2009). Cu toate acestea, focalizarea excesiva
spre exploatare poate dauna perspectivelor de inovare pe termen lung ale firmelor.

Din perspectiva teoriei bazata pe resurse (resource based view), e de presupus ca
firmele cu niveluri mai ridicate de ambidexteritate inovationald vor performa in inovarea
frugala (Simao & Franco, 2018). In consecinti, ambidexteritatea inovationald este mai
adecvata pentru a stimula inovarea frugala pentru firmele ce actioneaza pe piete in care
consumatorii au venituri reduse. Mai precis, ambidexteritatea inovationala face posibila
satisfacerea superioara a cerintelor de inovare a acestor piete si reconcilierea intre dorinta
dezvoltarii diferentiate a produselor concomitent cu inovarea la costuri reduse (Rosca et
al., 2017; Reindhart et al., 2018; Hossain, 2020).

Capabilitatea de inovare exploatativa permite firmelor sa-si foloseasca in mod
eficient resursele interne pentru a-si sustine gamele actuale de produse (Cao et al., 2009), Tn
timp ce capabilitatea de inovare explorativa Iimbunatateste capacitatea firmelor de a crea
noi produse sau servicii prin utilizarea resurselor externe (Andriopoulos & Lewis, 2009).
IMM-urile care se angajeaza in exploatare valorifica cunostintele si activele existente
pentru a inova. Ca atare, inovatia exploatativa pune accent pe replicarea inovatiei din
trecut, acumularea de cunostinte si imbunatitirea competentelor de inovare,
concentrandu-se pe dezvoltarea produselor existente (Piao & Zajac, 2016), generénd
rezultate inovationale mai sigure si mai rapid decat explorarea.

Prin urmare, avansam ipotezele potrivit carora:

HI: Capabilitatea de inovare explorativa este corelata pozitiv cu inovarea

frugala.

H?2: Capabilitatea de inovare exploatativa este corelata pozitiv cu inovarea

frugala.
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2.2. Ambidexteritatea inovationald si inovarea frugali

Ambidexteritatea inovationald, conceptualizatd ca acea capabilitate organiza-
tionala de a exploata resurse si active existente in timp ce exploreaza simultan pentru
valorificarea de noi oportunitdti de inovare, reprezintd o modalitate eficienta pentru
IMM-uri de a asigura inovatia continud (Benner & Tushman, 2003).

Diverse studii (He & Wong, 2004; Cao et al., 2009) considera ambidexteritatea
ca o imbinare intre explorare si exploatare, necesitand echilibrarea ambelor. Aceasta
abordare este cunoscutd sub numele de ambidexteritate echilibratd. Alte studii
conceptualizeaza ambidexteritatea ca o combinatie a explorarii si exploatarii, cunoscutd
in literaturd ca ambidexteritate combinata (Gibson & Birkinshaw, 2004). Aceasta
conceptualizare presupune ca, la nivel organizational, capabilititile de inovare
explorativa si exploatativd nu sunt in competitie intre ele ci se sustin reciproc. Acest
lucru poate fi posibil intrucat inovatiile exploratorii si exploatatorii pot avea loc in
domenii complementare, cum ar fi tehnologii sau produse, ceea ce face ca capabilitatile
asociate sd nu concureze neaparat pentru aceleasi resurse (Gupta et al., 2006). Studiul
nostru presupune o relatie simultand dar si complementard intre capacitatile de
exploatare si de explorare (Koryak et al., 2018).

O’Reilly si Tushman (2013) au identificat trei tipuri de ambidexteritate.

2.2.1. Primul, ambidexteritatea structurala, presupune ca explorarea si exploatarea
sunt urmadrite simultan in unitdti separate din cadrul aceleiasi organizatii. Aceste unitati
sunt coordonate printr-o strategie comuna, au un set comun de valori sau implementeaza
mecanisme de legatura pentru a utiliza active partajate (O'Reilly & Tushman, 2013). Din
punct de vedere inovational, ambidexteritatea structurala este asociatd cu realizarea
simultand atét de inovatii incrementale, cat si discontinue (Tushman & O’Reilly, 1996).

2.2.2. Al doilea tip, ambidexteritatea contextuala, propusd de Gibson si
Birkinshaw (2004), se concentreaza pe echilibrarea tensiunii generate de explorare sau
exploatare la nivel individual.

2.2.3. In sfarsit, al treilea tip, ambidexteritatea secventiald (Boumgarden et al.,
2012) implicad urmadrirea simultand a explorarii si exploatérii de catre firma, intr-0
abordare ciclica sau secventiald. Exista perioade de explorare asociate, in cazul inovarii,
cu inovarea disruptiva, ce alterneaza cu perioade de exploatare, asociate cu inovarea
incrementala (Brion et al., 2010).

In literatura de specialitate, cel mai adesea, explorarea si exploatarea sunt descrise
fie ca fiind ortogonale, fie ca doua capete ale unui continuum. Ortogonal inseamna ca
explorarea si exploatarea nu concureaza, ci coexistd, prin urmare nivelul ridicat al
fiecareia dintr-un domeniu poate co-exista simultan cu un nivel ridicat al celeilalte
intr-un alt domeniu de activitate. Alti specialisti (Gupta et al., 2006) considera, din
contrd, ca explorarea si exploatarea se exclud reciproc, prin urmare ele pot fi
conceptualizate doar ca doud extremitati ale unui continuum.

In logica abordarii ortogonale, utilizati in acest studiu, ambidexteritatea este
masurata fie ca produsul (Gibson & Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004), fie ca suma
(Lubatkin et al., 2006) activitatilor de explorare si exploatare. In acest sens, ambidexte-
ritatea inovationala reprezinta puterea combinatd a capacitatilor de inovare de exploatare
si de explorare. Combinandu-le, IMM-urile obtin efecte sinergice datorita internalizarii
resurselor externe, simultan cu eficientizarea proceselor interne (Mathias et al., 2017).
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Diversi autori au subliniat necesitatea de a dezvolta concomitent capabilitatile
organizationale (Birkinshaw & Gupta, 2013; O'Reilly & Tushman, 2013). Focalizarea in
exclusivitate asupra dezvoltdrii capabilitatii de inovare explorativd nu este de dorit
deoarece IMM-urile folosesc adesea si resursele alocate initial pentru dezvoltarea
capabilitatii de inovare exploatativda (Piao & Zajac, 2016). Crearea de noi produse
presupune o orientare pe termen lung, ceea ce face ca performanta produsului nou sa fie
slaba in comparatie cu costul de operare. Prin urmare, dezvoltarea izolatd doar a
capabilitatii de inovare exploatativa izolatd dduna perspectivelor de inovare pe termen lung
ale firmelor (Prange & Verdier, 2011). De asemenea, focalizarea in exclusivitate asupra
dezvoltarii capabilititii de inovare exploatativd nu este de dorit intrucat face firmele mai
putin sensibile la schimbarile tehnologice, alterandu-si pozitiile competitive si reducand
varietatea gamelor de produse (Fang et al., 2010).

Atunci cand firmele sunt putin interesate de exploatare, o crestere bruscd a
explordrii poate duce la cea mai puternica scadere a performantei noului produs,
facandu-1 daunator pentru inovarea noilor produse (Cao et al., 2009; Li et al., 2010).
Cu toate acestea, atunci cand explorarea este rezonabil de intensa, interactiunea afecteaza
pozitiv performanta noului produs.

Dezvoltarea capabilitatii de inovare explorativa permite firmelor sa asimileze noi
cunostinte, facilitind dezvoltarea de produse noi, inovatoare. Prin urmare, dezvoltarea
capabilitatii de inovare explorativd poate spori capabilitatea firmei de a se angaja in
inovatii exploratorii intr-un domeniu tehnologic, dar, de asemenea, poate spori inovatiile
de exploatare intr-un domeniu complementar. Mai mult, explorarea cu succes poate
eficientiza demersurile de exploatare existente deoarece pe masura ce firma interna-
lizeaza cunostintele si resursele din exterior, exploatarea acestora va avea loc intr-un
grup mai mare de competente, astfel incat rutinele si procesele eficiente sa poatd fi
aplicate la o scard mai mare. Combinatia simultana a ambelor capabilitati poate permite
firmelor sa utilizeze mai bine resursele existente si sa faca combinatia lor mai eficientd,
generand astfel beneficii sinergice de inovare.

Literatura de specialitate aratd cd ambidexteritatea permite obtinerea de avantaj
competitiv deoarece organizatia poate realiza si implementa atat inovatii incrementale, cat
si disruptive (Van Welie et al., 2019; Venugopal et al., 2020). Prin ambidexteritate, firma
cauta s fie competitiva, pe termen scurt, prin inovare exploatativa sau incrementala si, pe
termen lung, prin inovare explorativa, disruptiva sau radicala (Andriopoulos & Lewis,
2009; Wu & Chen, 2020). Mai exact, exploatarea este legata in principal de inovarea
incrementala 1n produse si procese si de obtinerea de rezultate organizationale pe termen
scurt. Dimensiunea de explorare este asociatd intr-o masurd mai mare cu dezvoltarea unor
inovatii mai radicale si cu cdutarea sau crearea de noi oportunititi pentru firma, ceea ce
presupune, la randul sdu, obtinerea de rezultate pe termen mai lung care pot mai incerte,
dar care prezinta un potential de profit mai ridicat (Winterhalter et al., 2016; Ferreira et
al., 2020). Daca o firma urmareste doar inovarea exploatativa, poate raimane in afara pietei
din cauza lipsei de inovatie pe termen mediu. Simultan, daca se focalizeazd doar pe
explorare, viabilitatea sa financiara poate fi compromisa. Prin urmare, firmele ambidextre
pot atinge niveluri mai ridicate de inovare pe termen mediu si lung (Ferreira et al., 2020)
concomitent cu obtinerea unei performante financiare (Fu et al., 2021).

Din perspectiva inovarii frugale, Reinhardt et al. (2018) subliniazi ca firmele care
deservesc pietele cu consumatori cu venituri reduse trebuie sa isi dezvolte capacitatea de
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a inova nu doar la nivel de produs finit dar si la nivel de intrari si procese pentru a reduce
semnificativ costurile in timpul dezvoltirii de noi produse. In consecintd, acele capacitati
organizationale care ajuta firmele sa inoveze si sa implementeze o strategie de cost, care
se concentreaza pe controlul strict al costurilor si eficienta in toate fazele operatiunilor,
pot fi deosebit de utile in dezvoltarea unei capabilitdti inovationale pe pietele cu
consumatori ce dispun de venituri reduse.

Prin urmare, avansam ipoteza potrivit careia:

H3: Ambidexteritatea inovationald este corelata pozitiv cu inovarea frugala.

3. Metodologia de cercetare

Acest studiu utilizeaza un esantion de IMM-uri romanesti ce nu sunt subsidiare
ale unor grupuri. Prin urmare, se evita un potential transfer de resurse pentru dezvoltarea
capacitdtilor de explorare si exploatare in cadrul grupului. Companiile esantionate au
fost infiintate cu cel putin trei ani in urma, pentru a avea un orizont de timp suficient in
vederea identificarii optiunii lor spre dezvoltarea capacitdtilor de inovare de exploatare
si exploratorii.

Un draft de chestionar a fost discutat cu 7 experti si antreprenori. O versiune
imbunatatita, bazatd pe recomandarile acestora, a fost utilizata pentru realizarea unui test
pilot In care au fost realizate interviuri cu antreprenori din 10 firme, permitand o calibrare
finala pentru versiunea definitivad a chestionarului. Apoi, a fost distribuit chestionarul
final. In cele din urma, 168 de antreprenori au participat la studiu. Chestionarele au fost
transmise prin e-mail antreprenorilor si colectate pe o perioada de trei luni, din februarie
pana in aprilie 2022.

Tabel 1. Variabilele utilizate Tn studiu

Construct Item Descriere
Capabilitatea de inovare 1 Firma implementeaza actiuni de imbunatitire a portofoliului de
exploatativa produse/servicii existente
2 Firma implementeaza actiuni de imbunatétire a tehnologiilor
utilizate pentru portofoliul de produse/servicii existente
3 Firma implementeaza actiuni pentru imbunatatirea eficientei
portofoliului de produse/servicii existent
4 Firma implementeazd actiuni pentru imbunatatirea satisfactiei
clientilor existenti
Capabilitatea de inovare 1 Firma implementeazd actiuni pentru crearea de noi produse/
explorativa servicii
2 Firma implementeaza actiuni pentru implementarea de noi
strategii de marketing si vanzari
Firma implementeaza actiuni pentru a patrunde pe noi piete
Firma implementeaza actiuni pentru a atrage noi clienti
Firma ofera produse sau servicii accesibile tuturor
Firma ofera produse sau servicii simple
Firma ofera produse sau servicii cu cel mai bun raport
calitate-pret

Inovarea frugala

WIN (P |Ww

Tn ceea ce priveste capacititile de inovare explorativi si exploatativa, s-a folosit
ca bazi studiul lui Ceptureanu et al. (2022), fiecare capabilitate fiind masurata prin cate
4 itemi.
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In ceea ce priveste inovarea frugald, s-au avut in vedere trei itemi (Faroog, 2017):
(1) Accesibilitatea produsului sau serviciului este o dimensiune importanta a inovarii
frugale, foarte apreciata de consumatori; (2) Simplitatea prin focalizarea eforturilor de
inovare spre produse sau servicii simple. in corelatie cu precedenta dimensiune,
produsele simple sunt mai ieftin de realizat si, prin urmare, mai accesibile, putand
satisface un public mai larg; (3) Calitatea produsului sau serviciului. Diverse studii arata
faptul ca inovarea frugald nu se focalizeaza doar pe un pret accesibil sau produselor sau
serviciilor, ci pe un raport pret-calitate favorabil (Schniederjans & Schniederjans, 2015;
Weyrauch & Herstatt, 2017).

Pentru a evalua variabilele si scalele de masura a acestora, am efectuat o serie de teste
statistice. Astfel, am confirmat normalitatea univariata pentru toti itemii prin efectuarea atat
a testelor Kolmogorov-Smirnov, cat si a lui Sharpio-Wilk (Hair et al., 2006). Rezultatele
acestor teste au aratat ca datele au o distributie normala.

Pentru a diminua efectele common method bias (CMB), am urmarit recomandarile
lui Podsakoff et al. (2003). in primul rand, am folosit diferite surse de informatii pentru
variabile. De asemenea, am adunat date obiective despre inovarea frugala si am evaluat
corelatia dintre datele obiective si rdspunsurile obtinute din chestionare. A fost asigurata
anonimatul si confidentialitatea participantilor. De asemenea, am urmat practicile
standard de proiectare si administrare a anchetei. Problema distorsiunii de non-raspuns
a fost evaluata prin compararea mediilor variabilelor; apoi, profilul demografic al
primelor raspunsuri de 25% a fost comparat cu cel al ultimelor raspunsuri de 25% si nu
au fost gasite diferente semnificative. In cele din urma, am folosit testul Harman cu un
singur factor. Am extras factori cu valori mai mari decét 1, iar primul factor a reprezentat
mai putin de 50% din varianta explicata. Astfel, am concluzionat cd CMB nu este o
problema semnificativa in acest studiu.

Tabel 2. Validitatea si nivelul de incredere al masuratorilor

. Deviatia Incarcarea Cronbach’s
Construct Media standard standard t-value CR | AVE alpha
Capabilitatea de 4,88 1,07 - - 0,91 0,74 0,84
inovare
exploatativa
Item 1 0,82 22,14
Item 2 0,83 21,54
Item 3 0,84 22,18
Item 4 0,84 24,02
Capabilitatea de 4,37 1,14 - - 0,89 | 0,63 0,82
inovare
explorativa
Item 1 0,82 19,88
Item 2 0,85 22,327
Item 3 0,80 23,08
Item 4 0,81 20,35
Inovarea 4,63 1,64 - - 0,92 0,77 0,85
frugala
Item 1 0,85 42,75
Item 2 0,82 39,94
Item 3 0,83 43,11
**p <.001
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4. Rezultate

Pentru a testa validitatea masurilor, a fost efectuatd o analizd factoriald
confirmatorie, dovedind o potrivire generala adecvatd a modelului de masurare
(GFI1 =0,942; CFI = 0,951; IFI = 0,952; RMSEA = 0,045).

Toate incarcarile factorilor, variind de la 0,80 la 0,85, s-au dovedit semnificative la
p < 0,001. Average variance extracted (AVE) pentru toate constructele (Capabilitatea de
inovare exploatativd, Capabilitatea de inovare explorativa si Inovare frugald) a fost peste
pragul stabilit Tn literatura de specialitate, respectiv 0,50. Composite construct reliability
(CR) a variat de 1a 0,89 la 0,92, acceptabild conform criteriului Fornell-Larcker (Fornell
& Larcker, 1981). Coeficientii alfa Cronbach au variat intre 0,82 si 0,85, dovedind
consistenta interna (Nunnally, 1978).

Acest studiu a folosit regresia polinomiald pentru a explora relatiile dintre
capacitatile de inovare si inovarea frugala. In literatura de specialitate existd mai multe
modalitati de masurare a ambidexteritatii inovationale. Una considera diferenta de scor
dintre capabilitatea de inovare exploatativa si cea explorativa, ceea ce implica faptul ca
ambidexteritatea inovationala este maxima atunci cand ambele capabilitati se situeaza la
acelasi nivel, nu neaparat cel mai ridicat (Cao et al., 2009). O a doua modalitate foloseste
produsul dintre cele doud capabilitati. Firmele pot atinge niveluri ridicate de
ambidexteritate inovationald atunci cand se angajeaza in niveluri ridicate de inovare att
explorativa cat si exploatativa in acelasi timp (Simsek, et al., 2009). O a treia abordare
modalitate masoara ambidexteritatea inovationala ca suma a celor doua capabilitati, ceea
ce implicd niveluri ridicate ale inovarii exploatative si explorative, dar nu simultan
intrucat oricare poate compensa nivelurile inferioare ale celeilalte. Toate aceste abordari
prezinta deficiente metodologice (Dawson, 2014). Prin urmare, Edwards (1994) a propus
utilizarea regresiei polinomiale ca alternativa viabild 1n cercetare, o modalitate de
masurare a ambidexterii care este acum utilizatd pe scara larga.

Tabel 3. Rezultatele analizei de regresie

Inovarea frugala
Model 1 Model 2
Coeficienti t-value Coeficienti t-value
nestandardizati nestandardizati
Constant (bo) 1,614™ 2,418 2,219 2,783
Variabile de control
Marime 0,802"" 4,823 0,664™" 4,711
Tip 0,072 0,741 0,059 0,692
Capabilitatea de inovare exploatativi 0,215 3,479 0,262™" 1,664
Capabilitatea de inovare explorativa 0,119" 2,256 0,145" 2,871
Capabilitatea de inovare exploatativi sq. 0,181 1,446
Capabilitatea de inovare exploatativd x 0,368™ 0,974
Capabilitatea de inovare explorativa
Capabilitatea de inovare explorativi sq. 0,078 2,702
AR? 0,029
AF 3,592

“p<0,05 "p<0,0L ~p<0,001
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In Modelul 1, pe langa variabilele de control s-a analizat impactul separat atat al
capabilitatii de inovare exploatativd (B = 0,215, t = 3,479) cat si cea explorativa
(B =0,119, t = 2,256) ce au fost asociate semnificativ si pozitiv cu inovarea frugala,
confirmand ipotezele 1 si 2.

Tn Modelul 2, valoarea lui R? a crescut semnificativ prin adiugarea termenilor
patratici (Capabilitatea de inovare exploatativd sq. si Capabilitatea de inovare
explorativa sq.) si a termenului de interactiune (Capabilitatea de inovare exploatativa x
Capabilitatea de inovare explorativd) (AR? = 0,029, AF = 3,649). Acest lucru inseamna
ca efectele ambidexteritatii inovationale asupra inovarii frugale sunt net superioare,
confirmand ipoteza 3.

5. Discutie si concluzii

In ultimii ani, un numar tot mai mare de consumatori incepe sa isi vada veniturile
reduse ca urmare a inflatiei, revenirii economice greoaie dupd pandemia COVID-19,
cresterii accelerate a tarifelor la energie sau inflatiei. Antreprenorii trebuie sd ia In
considerare tot mai mult, in acest context, cd orientarea inovarii din firmele lor spre
inovarea frugald poate deveni o optiune strategica (Hossain, 2020).

Prezentul studiu raspunde apelurilor recente din literaturd (D'Angelo & Magnusson,
2020; Igbal et al., 2021) de a identifica acele capabilitati organizationale care sporesc
capacitatea firmelor de a inova. Promovand ambidexteritatea inovationald, respectiv
dezvoltarea concomitentd a capabilitatilor interne ale IMM-urilor de a produce atat
inovatii explorative si exploatative, firmele sunt Intr-o conditie mai bund de obtine
produse sau servicii mai ieftine, specifice inovarii frugale, putand deservi numarul tot
mai mare de consumatori cu o putere de cumpdrare scazuta sau expusi riscului de saracie
(Winkler et al., 2020). In acest sens, studiul nostru oferd, de asemenea, perspective utile
asupra modului in care IMM-urile pot contribui la mentinerea nivelului de trai pentru cei
cu venituri reduse. In mod specific, firmele care includ inovatii de natura frugala in
ofertele lor de piata pun accentul pe furnizarea de functionalitati de baza cu oportunitati
de economisire a costurilor, reducerea cheltuielilor consumatorilor si, astfel, mentinerea
nivelului de trai (Clausen & Ficther, 2019).

Firmele care opteaza pentru acest tip de inovare pot deveni si mai eficiente in
utilizarea resurselor lor, care adesea tind sd fie limitate in medii cu resurse limitate
(Bocken et al., 2014; Amankwah-Amoah et al., 2019) deoarece acestea pot furniza
produse si servicii cu valoare ridicatd pentru consumatorii cu venituri mici, ca urmare a
oferirii unei solutii favorabile de raport cost-beneficiu, elimindnd caracteristicile
superflue si complexe (Kohler et al., 2019).

Ambidexteritatea inovationald permite IMM-urilor sd devind mai inovatoare in
utilizarea resurselor lor limitate (Amankwah-Amoah et al., 2019), crescandu-le
capacitatea de a oferi produse si servicii ecologice, creand sau penetrand noi piete, in
care primeaza comportamente de cumparare ecologice ( Elf et al., 2021). Studii recente
releva, de asemenea, autoidentificarea unui numar in crestere a consumatorilor drept
consumatori frugali si amplificarea unor comportamente de consum cumpatate
(Triantafyllidis & Darvin, 2021).

Cu toate acestea, ambidexteritatea organizationala, prin stimularea inovérii, poate
determina urmadrirea excesiva a avantajului de cost, in conditiile in care unele resurse
necesare nu sunt usor disponibile (Hossain, 2018). Antreprenorii, ca urmare a obtinerii
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succesului de piata, pot fi tentati sa creascd cantitatile oferite pentru a beneficia de
economii de scara, fard sa ia insd in considerare ciclurile de viatd mai scurte ale
produselor ieftine (Rosca et al., 2017).

Obtinerea ambidexteritatii inovationale are avantajul ca reduce riscul unei posibile
canibalizari a ofertei de produse a firmei ca urmare a favorizarii inovarii frugale.
Antreprenorii pot renunta la acele produse de calitate superioard orientindu-se in
exclusivitate cétre inovatia mai ieftind, mai ales daca constatd reorientarea clientilor spre
produsele cu caracteristici de baza putin complexe. In acest caz, asa cum a fost discutat
anterior, antreprenorul s-ar gasi intr-o capcana intrucit nu poate dezvolta decét capabilitatea
exploatativa. Imaginea de marca a firmei ar avea de suferit, firma fiind asociata cu produse
ieftine (Wohlfart et al., 2016).

Din punct de vedere teoretic, capabilitatea de inovare este rar studiatda in IMM
(Saunila, 2020). Acest studiu contribuie la dezvoltarea literaturii pentru acest tip de firme.
De asemenea, din cauza lipsei relative de intelegere a ambidexteritatii inovationale asupra
inovatiei frugale, studiul contribuie la dezvoltarea teoriei care explica aceastd interactiune
si efectele ei. Sunt oferite dovezi suplimentare asupra rolului ambidexteritatea inovationale
si efectelor sale benefica dincolo de efectele exploatirii si explorarii luate separat. In al
treilea rand, studiul confirma efectele ambidexteritatii inovationale asupra inovarii in
general, extinzand concluziile altor studii (Stettner & Lavie, 2014).

Din punct de vedere al implicatiilor practice, capabilitatea de inovare explorativa
este importanta pentru IMM-urile care se concentreaza pe inovarea disruptiva, ceea ce este
in conformitate cu rezultatele unor studii similare (Lin et al., 2017). Cu toate acestea,
dezvoltarea exclusiva a acestei capabilitati este mai putin de dorit, deoarece dauneaza
gamelor de produse existente (Piao & Zajac, 2016) si este un proces indelungat, in timp ce
riscurile si costurile asociate sunt, de asemenea, mari (Andriopoulos & Lewis, 2009).

In acelasi timp, resursele disponibile limitate, in special in ceea ce priveste
resursele umane calificate, 1i fac pe antreprenori mai dispusi sé aleagd dezvoltarea
capabilitatii de inovare exploatative, (Prange & Verdier, 2011). Unii antreprenori se
concentreaza exclusiv pe dezvoltarea acestei capabilitati, cautand succesul inovational
pe termen scurt, valorificand produsele existente ale firmelor lor, incercand si reducd
costurile in exclusivitate Tn acest fel.

Antreprenorii ar trebui sa se asigure ca sunt capabili sa creeze un context inovational
adecvat deoarece dezvoltarea capabilititilor de inovare pe termen scurt si lung sporeste
nivelul de ambidexteritate al firmei. Probabil cé cea mai eficientd modalitate de a spori
inovarea frugala este de a acorda aspectelor pe termen lung ale inovatiei, cum ar fi
imbunatatirea sau sprijinirea creativitatii si asumarea riscurilor, o prioritate mai mare decat
aspectelor pe termen scurt, cum ar fi formalizarea si managementul orientat spre
performanta. Acest rezultat este in concordanta cu constatarile lui Adler et al. (1999) prin
aceea ca managementul eficient este o conditie prealabild pentru o performantd
inovationald consecventa pe termen lung. Astfel de investitii ar trebui s se concentreze pe

In ceea ce priveste limitarile cercetdrii, o limitare se referd la datele, care se
bazeaza pe evaludri auto-raportate ale respondentilor. Am inclus mai multe masuri
pentru a reduce subiectivitatea; cu toate acestea, rezultatele obtinute ar trebui sa fie
confirmate de studii ulterioare. Tn al doilea rand, rezultatele sunt specifice contextului,
deoarece au fost investigate doar in IMM-uri din Romania. Diferentele specifice dintre
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IMM-urile romanesti si cele din alte tiri pot duce la rezultate diferite, atunci cand
prezenta analizi este juxtapusa altor realititi geografice. In al treilea rand, considerd, ci
ambidexteritatea inovationald poate influenta inovarea frugala pe termen lung; desi
studiul de fatd nu este longitudinal, efectele pe termen lung nu sunt evaluate. In sfarsit,
conceptualizarea inovarii frugale este dificila. Diverse studii o abordeaza diferit, in
functie de caracteristicile ce o contureazi. In acest studiu, inovarea frugali a fost

produsului sau serviciului.

Acest studiu oferd mai multe directii pentru cercetéri viitoare. Cu multe studii
axate pe intreprinderile mici In general sau pe industriile de productie, este nevoie de
mai multe cercetiri in sectorul de servicii. In al doilea rand, s-ar putea studia daca
ambidexteritatea inovationala oferd rezultate similare sau diferite asupra inovatiei
frugale, in functie de cele doud abordari ale capabilitatii de inovare — ca proces sau ca
rezultat. Tn al treilea rand, chiar daca inovarea de produs sau serviciu este cel mai studiat
tip de rezultat al capabilitatii de inovare, alte tipuri, cum ar fi inovarea de proces sau
organizationald, pot produce rezultate diferite.
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REZILIENTA iN AFACERI - STRATEGII MANAGERIALE
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Rezumat

Rezistenta in afaceri (eng. Business Resilience) este un concept, dar si un cumul de
activitati pe care companiile trebuie sd le cunoasca sau sa le intreprindd pentru a face
fata cu succes la provocdrile generate diverse crize. Lucrarea de fata reprezintd o
imbinare a unor aspecte teoretice dar si practice, pornind de la aspectele generale
legate de rezilienta in afaceri, dimensiunile rezilientei in afaceri si incheind cu
prezentarea a 2 scurte studii de caz din domeniul industriei auto si cum doud mari
companii au fdcut/fac fata efectelor generate de diverse situatii de criza si a lipsei de
componente in cadrul lantului de distributie si de aprovizionare.

Domeniul managerial: strategii si politici manageriale
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1. Introducere

Situatia pandemica pe care o traversam de mai bine de doi ani a produs in mediul
de afaceri o serie de schimbari si efecte pe care le-am resimtit si pe care le vom resimti
pentru cel putin cativa ani de acum Tnainte. Activitatea economicd a companiilor si al
institutiilor de stat din tara noastra a fost puternic perturbata, iar companiile care au reusit
cu adevarat sa supravietuiasca acestei perioade au fost cele care au stiut cu adevarat sa
reactioneze la provocarile mediului sau au fost cele care au avut cu adevarat un ,,plan de
lupta” pregdtit pentru situatii de criza.

Crizele nationale, regionale sau mondiale de naturd economica, sociala sau
medicala conduc la schimbare si forteazd companiile sa se adapteze si mai bine si le
obligd sa utilizeze orice oportunitate identificata pe piata. De la inceputul neasteptatei
pandemii Sars-Cov-2, mediul de afaceri a trecut prin schimbari multiple, iar crizele
generate de acestea au venit ,,val dupa val”, cu fiecare crestere sau scddere a numarului
de persoane infectate.

Factorii normali care duc la schimbare si care au aparut in criza economica
anterioard (2008-2010), nu au reusit sd pregateasca mediul social si economic pentru
impactul pe care criza Sars-Cov-2 l-a generat. in timp ce lumea a trecut prin situatii
medicale critice anterioare, momentul in care ne aflam este fara precedent, datorita
evolutiilor actuale ale omenirii Tn domenii precum transportul (care a contribuit la
raspandirea virusului mai rapid ca niciodata) si tehnologiile de comunicare cum ar fi
social media, mass media, utilizarea smartphone-urilor etc. care au crescut sentimentul si
amploarea dezastrului, in perceptia populatiei si a pietelor de afaceri®.

Acestea sunt premisele care au condus unele companii la identificarea de solutii
care sd permitd supravietuirea pe aceasta piata economica concurentiala si in acelasi timp
atat de volatila si usor de influentat de elemente externe.

2. Cateva aspecte generale legate de rezilienta in afaceri

Pandemia COVID-19 si celelalte crize economice prin care au trecut firmele au
scos la iveald deficiente majore in planurile de afaceri si de gestionare a crizelor la
organizatiile din aproape toate industriile. In timp ce managerii si organismele de
conducere isi concentreaza majoritatea eforturilor pentru a raspunde la tulburérile de zi
cu zi cauzate de virus, companiile trebuie sa se pregiteasca acum pentru intreruperi
extinse ale operatiunilor lor, dar si pentru un raspuns la aceste turbulente, pe termen lung.
Pandemia este doar un tip de amenintare care poate testa capabilitatile unei organizatii
de gestionare a crizelor si de reluare a afacerii. Managerii trebuie sa regandeasca
gestionarea crizelor si planificarea continuitdtii afacerii pentru a se pregati pentru
dezastre precum cele naturale, intreruperi de curent sau ale functiondrii retelelor
tehnologice, tulburdri civile sau politice si alte evenimente care ar putea ameninta
operatiunile de afaceri la scara largi®.

1 Berman, S., (2020), Crises Only Sometimes Lead to Change. Here’s Why, https://foreignpolicy.com/
2020/07/04/coronavirus-crisis-turning-point-change/, accesat la data de 2 octombrie 2021.

2 Owen, D., (2021), Lessons for Business Resilience Planning, in https://www.rmmagazine.com/articles/
article/2021/02/01/-Lessons-for-Business-Resilience-Planning-, accesat la data de 7 iunie 2022.
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Cunoscuta platforma McKinsey and Company?® a identificat de-a lungul timpului
6 dimensiuni ale procesului de rezilienta in afaceri:

a) Rezilienta financiara — este capacitatea de a rezista la evenimentele din viata
care afecteaza veniturile si/sau activele cuiva. Unele evenimente stresante din
punct de vedere financiar, cum ar fi somajul, divortul, dizabilitatile si
problemele de sanatate afecteaza oamenii in mod individual. Altele, cum ar fi
recesiunile, scaderile pietei de valori si actele de terorism, afecteaza societatea
n ansamblu®.

b) Rezilienta operationala — capacitatea sistemelor/companiilor de a rezista, de
a absorbi si de a se recupera sau de a se adapta la un eveniment nefavorabil in
timpul functionarii care poate provoca vatamadri, distrugeri sau pierderea
capacititii de a indeplini functii legate de misiunea firmei®.

C) Rezilienta tehnologica — capacitatea organizatiei de a se mentine la niveluri
acceptabile de servicii prin, si dincolo de, intreruperi severe ale proceselor
sale critice si ale sistemelor ITC care sustin aceste operatiuni.

d) Rezilienta organizationald — capacitatea unei organizatii de a anticipa, de a se
pregati sa raspundd si sa se adapteze la schimbari progresive sau la
intreruperile bruste pentru a supravietui si a prospera intr-o piata®.

€) Rezilienta reputationala — capacitatea unei companii de a-si mentine nivelul
de reputatie al companiei sau al brandului in situatii nefavorabile de pe o piata,
generate de o anumita situatie neasteptata.

f) Modelul de afacere — capacitatea si abilitatea unei companii de a defini un
model de afacere care sa faca fata cu succes la modificarile/schimbarile bruste
care au loc pe o anumita piata.

3. Strategii de rezilientd in afaceri utilizate de companii cu probleme ale
lantului de aprovizionare

Unele dintre cele mai mari provocari cu care s-au confruntat companiile actuale
(s1 unele incad au probleme) sunt cele generate de intreruperea sau intarzieri majore in
lantul de distributie (a materiei prime/componentelor sau chiar a produselor finite). Mari
companii precum Volkswagen AG, Johnson & Johnson, Procter and Gamble, Mattel sau
Honda Motors au intAmpinat in ultimii ani probleme serioase pe lantul de distributie. In
continuare vom prezenta 2 exemple de studiu de caz ale Honda Motor Company (2011)
si Volkswagen AG (2021 — prezent):

3 Business resilience, https://www.mckinsey.com/featured-insights/business-resilience, accesat la data de
7 iunie 2022.

4 O'Neill R, (2011), Steps Toward Financial Resilience, https://njaes.rutgers.edu/sshw/message/
message.php?p=Finance&m=194, accesat la data de 7 iunie 2022.

5 Ross, R., Pillitteri, V., (2021) Operational resilience definition, https://csrc.nist.gov/glossary/
term/operational_resilience, accesat la data de 7 iunie 2022.

6 Denyer, D., (2017), Organizational Resilience, BSI and Cranfield University, https://webcache.google
usercontent.com/search?g=cache:z7tUnrssDegJ:https://www.cranfield.ac.uk/-/media/images-for-new-
website/som-media-room/images/organisational-report-david-denyer.ashx+&cd=10&hl=ro&ct=clnk&gl=ro,
accesat la data de 7 iunie 2022.
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a) Honda Motor Company si dezastrul natural din 2011’

Honda Motor Co. Ltd. este unul dintre cei mai mari producitori de automobile din
lume. Principalele sale divizii de afaceri sunt reprezentate de productia de motociclete,
automobile si diverse produse energetice, dar opereaza si 1n industria aviatiei, maritime
si roboticd, precum si in servicii financiare. Avand in vedere dimensiunile uriase ale
companiei, lantul de aprovizionare al Honda este foarte complex, atat din punct de
vedere structural, cat si din punct de vedere dinamic.

Tn iulie 2011, Honda Motor Company a fost serios afectatd de inundatiile severe
din Thailanda, care au condus la inchiderea a peste 1.000 de fabrici (de pe lantul de
aprovizionare), ceea ce a generat o adevaratd penurie la nivel mondial, n special in
industria auto si electronica.

Evenimentul a avut un dublu impact asupra operatiunilor Honda:

e aafectat direct o unitate de productie si a Intrerupt furnizarea de componente
specifice, deoarece Thailanda este baza regionald de productie pentru piese
stantate, panouri de caroserie si motoare a Honda, compania fiind nevoita sa
suspende temporar productia in uzina de asamblare din Ayutthaya, la nord de
Bangkok, care a fost serios avariatd. Fabrica a fost responsabila pentru 5% din
productia globald a Honda, avand o capacitate de productie de pana la 240.000
de vehicule pe an.

e pe cale de consecintd Honda Motor a oprit productia si In Malaezia, iar alte
fabrici Honda de pe continentul asiatic si-au ajustat volumele de productie sau
si-au suspendat productia din cauza ofertei limitate de componente sau materii
prime.

Pentru rezolvarea rapida a situatiei, Honda Motor Company a fost nevoita sa
apeleze la schimbul de informatii si comunicare permanentd cu furnizorii, pentru a
minimiza efectele dezastrului si pentru a asigura stocului de componente/materii prime
la scara globala, dar si pentru a dezvolta rapid unele piese alternative.

Mai mult de cat atat, pentru a repune situatia pe fagasul normal, Honda a detasat
echipe de asistenta la sediile furnizorilor. De exemplu, in ceea ce priveste fabrica afectata
din Ayutthaya, mai multi ingineri japonezi si angajati responsabili pentru dezvoltarea de
solutii de productie au reusit sa re-operationalizeze din nou fabrica 1n doar trei luni de la
aparitia situatiei de criza.

b) Criza semiconductorilor din 2021 la Volkswagen AG si altii

»Este nevoie de peste 2.500 de piese pentru a construi o magind, dar numai una
sa nu reusesti’, a spus odata Peter Hasenkamp, fost manager al lantului de aprovizionare
pentru Tesla Model S®. Industria auto a fost pusd in dificultate de lipsa unei piese
minuscule dar de altfel omniprezenta in procesul de productie: semiconductorul.

7 Trucco, P., Negri, A., (2020), Resilience strategies for complex supply chains: Honda Motor,
https://www.aboutresilience.com/resilience-strategies-for-complex-supply-chains-honda-motor/, accesat la
data de 10.06.2021

8 Schuh, C., Schnellbacher, W., Triplat, A., Weise, D., (2022), The Semiconductor Crisis Should Change
Your Long-Term Supply Chain Strategy, Harvard Business Review, https://hbr.org/2022/ 05/the-
semiconductor-crisis-should-change-your-long-term-supply-chain-strategy, accesat la data de 10.06.2021.
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In 2021, producitorii auto au fost obligati sa isi anuleze planurile de a construi
peste zece milioane de masini. Cu sediul central in Wolfsburg, Volkswagen AG este cel
mai mare producitor auto din lume, acesta produce si distribuie vehicule de pasageri si
comerciale, motociclete, motoare si turbomasini.

Tn portofoliul companiei sunt incluse doudsprezece mirci celebre, precum Audi,
Lamborghini, Porsche, Seat si Volkswagen etc. fiecare avand propria identitate de marca
dar care contribuie la succesul brandului general VVolkswagen.

Potrivit Volkswagen, ,, problemele actuale ale lantului de aprovizionare pe piata
semiconductoarelor vor dura pdna in acest an si anul viitor, unii specialisti considerd
ca este putin probabil ca problemele structurale sa fie rezolvate inainte de 2024”.
Potrivit lui Arno Antlitz, directorul financiar al Volkswagen, , situatia semicon-
ductoarelor nu s-a imbunatdtit incd, dar este posibil ca sub-aprovizionarea structurald
de care sufera grupul sa se reduca oarecum in al treilea sau al patrulea trimestru al
anului 2021™°

Transparenta in lantul de aprovizionare este prima provocare cu care se confrunta
Volkswagen, urmata de necesitatea de a stabiliza lanturile de aprovizionare prin
dezvoltarea de contracte pe termen lung si asigurarea capacitatii de productie/livrare prin
luarea unor masuri de securitate a productiei.

Pentru a rezolva aceste probleme, grupul Volkswagen a infiintat o echipa de
gestionare a crizelor si, In unele cazuri, a relocat si volumele de productie in alte unitati
operate de aceiasi furnizori ai companiei. La ora actuald insd, Volkswagen nu este
singurul producator de automobile care sufera de probleme legate de lantul de
aprovizionare. Compania suedeza Volvo da vina pe penuria de cipuri in contextul in care
a inregistrat o scadere de peste 20% a vanzarilor de masini in luna martie 2022, in
comparatie cu aceeasi perioada a anului trecut'”.

Potrivit Harvard Business Review™, cand a lovit criza semiconductorilor,
companii precum Apple, Dell si alte companii din zona IT au intrat imediat in actiune,
utilizand adevarate echipe de criza care 24 de ore din 24 s-au dedicat pentru a urmari
achizitiile si lantul de aprovizionare. Spre deosebire de producatorii de automobile,
companiile din zona de tehnologie au invatat din ultima criza a semiconductorilor din
2017 si nu au mai lasat absolut nimic la voia Intamplarii.

Pentru a-si remedia situatia actuald, liderii producatorilor de automobile (si alte
companii afectate de crizd) ar trebui sé ia o serie de pasi urgenti inspirati de Big Tech:

e sid-si stabileasca propria resursa de materiale pentru semiconductori;

e sd dezvolte un angajament neanulabil si nereturnabil fatad de furnizori pentru

un orizont de timp de 18 luni pana la 24 de luni;

e companiile trebuie sa se asigure ca furnizorii lor alocd componente specifice

pentru uzul lor exclusiv;

9 Eddy, N., (2022), VW expects microchip shortage to last until 2024, https://europe.autonews.com/
automakers/vw-expects-microchip-shortage-last-until-2024, accesat la data de 10.06.2021

10 Bolduc, D., (2022), Volvo profit falls on chip shortages, Ukraine war, https://europe.autonews.com/
automakers/volvo-profit-falls-chip-shortages-ukraine-war, accesat la data de 10.06.2021

1 Schuh, C., Schnellbacher, W., Triplat, A., Weise, D., (2022), The Semiconductor Crisis Should Change Your
Long-Term Supply Chain Strategy, Harvard Business Review, https://hbr.org/2022/05/ the-semiconductor-
crisis-should-change-your-long-term-supply-chain-strategy, accesat la data de 10.06.2021.
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e companiile trebuie sd mareasca nivelul de colaborare cu furnizorii pentru a
urmari fiecare comanda de echipamente, materii prime sau materiale.

intrebiri si subiecte de discutie

e Identificati si discutati 3 masuri de a creste a rezilientei unei companii la
alegere.

e Pornind de la exemplul Honda Motor Company, ce alte masuri considerati ca
trebuia sa fie luate pentru a reduce efectele situatiei de crizd, dar si a
dependentei de fabricile din Tailanda sau Malaezia?

e Considerati cd cele 3 masuri oferite de BigTech (in studiul de caz
Volkswagen) pot fi adoptate si la alte industrii? Argumentati.
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MANAGEMENTUL LA SC CORAL IMPEX SRL
-LEADERUL NATIONAL iIN SERVICIILE DDD
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Rezumat

Studiul de caz este axat pe compania Coral Impex SRL, cea mai performanta la nivel
national in domeniul serviciilor DDD. In cadrul sdu se prezintd evolufia
performantelor si managementului companiei, in special in ultimii 8 ani. Se puncteaza
cum mediul de afaceri din acest domeniu, caracterizat printr-o legislatie insuficient de
riguroasd, prin organisme nationale care nu actioneazd intotdeauna in spiritul legii si
dreptdtii, prin autoritdti contractante care, adesea nu respectd intrutotul prevederile
legale, influenteazda negativ derularea activitdtilor de deratizare, dezinsectie,
dezinfectie §i a companiilor din acest domeniu, cu efecte nefavorabile asupra sanatatii
populatiei. In cadrul studiului de caz se acordd o atentie deosebitd modului in care
managementul companiei si directorul sau general au reusit sd , navigheze”
performant in acest context puternic marcat in ultimii ani, de criza Coronavirus §i de
consecintele razboiului din Ucraina.

Cuvinte cheie: management, strategie, licitatii, management financiar, performantd

SC Coral Impex SRL, Ploiesti, Prahova.
Academia de Studii Economice din Bucuresti, inst.manager@gmail.com
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1. Succinta prezentare a performantelor companiei Coral Impex SRL

Tn cadrul serviciilor DDD - deratizare, dezinsectie, dezinfectie - esentiale pentru
sanatatea cetatenilor, leaderul de necontestat in Roméania este SC Coral Impex SRL din
Ploiesti. intre cifrele privind activitatea sa — in primul rand cifra de afaceri si numarul de
salariati — si cifrele urmatoarelor firme concurente, diferenta este de peste 10 ori In
favoarea sa. Informatiile cuprinse in tabelul nr.1 sunt pe deplin edificatoare in aceasta
privinta.

Tabelul 1. Performantele companiei Coral Impex SRL in perioada 1997-20211

RATA
CIFRADE PROFIT NET | NUMAR MEDIU PROFITULUI
AN AFACERI (LEI) DE SALARIATI NET
(LED) ’ (Profit net/Cifra de
afaceri*100)%

2021 33716700 3106904 222 9.21
2020 35978386 5584331 197 15.52
2019 28374418 1047351 216 3.69
2018 37811217 4057757 295 10.73
2017 24574646 1430331 217 5.82
2016 22182117 1739066 216 7.84
2015 27377683 5527108 205 20.19
2014 25418658 5414293 191 21.3
2013 31565172 9421540 187 29.85
2012 23704826 5441777 168 22.96
2011 19101924 4658523 169 24.39
2010 13157498 2472901 153 18.79
2009 13608432 3370002 123 24.76
2008 12993650 3031989 168 23.33
2007 8014288 2036779 99 25.41
2006 5626559 984934 73 17.51
2005 3342211 638088 42 18.97
2004 1893131 358541 42 18.94
2003 1470537 337757 35 22.97
2002 980331 242302 28 31.63
2001 510715 161527 23 31.63
2000 388320 105015 17 27.04
1999 239878 51811 17 21.6
1998 107221 16664 11 15.54
1997 55085 12663 10 22.99

La aceste performante au contribuit substantial investitiile. Astfel n ultimii
10 ani (2012-2021) au fost realizate investitii totale in valoare de 19.882.734 lei (4.302.013
euro). In aceeasi perioadi a fost platiti la bugetul de stat suma de 87.630.381 lei
(19.044.493 euro) reprezentand impozit pe profit, TVA, impozite si contributii pentru
salarii.

! https://mfinante.gov.ro/domenii/informatii-contribuabili/persoane-juridice
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Aceste performante au fost ,certificate” in numeroase topuri nationale si
internationale (vezi fig. nr. 1 si nr. 2).

Paris, France
September 10th 2052
Takes great pleasure I H5

ey Figura 1. Diploma pentru TOP WINNER
AWARDS 2021 in Europa

Vi

DIPLOMA

CORAL IMPEX SRL
Ploiesti, PRAHOVA

. & - Florin Jianu
Clasamentul national pe domenii de activitate sl

Figura 2. Dlplomé pCl’ltI'll locul 1 in (8129) dupa productivitate la categoria intreprinderi mijlocii
Romania — 2021,
productivitate la categoria
ntreprinderi mijlocii

2. Context dificil si controversat pentru companiile din serviciile DDD

Pentru a Intelege mai bine managementul practicat in sfera serviciilor DDD, este
necesar sa descriem ,,perimetrul” in care firma Coral Impex isi desfasoara activitatea.
Acest perimetru este ,,jalonat” in principal de:

e legislatia actuala care pune in ména autoritatilor contractante, ,,parghii
infractionale” pentru ca volumul de servicii atribuit operatorului sa fie variabil
in functie de cum vor acestea, prin contractul de acord-cadru care permite
prestarea serviciilor pe un maxim sau un minim de suprafete;

e institutii — in primul rand, Consiliul National de Solutionare a Contestatiilor
(CNSC) - prin care politicul tine sub control si determina castigatorul licitatiei
prin interpretari incorecte ale documentatiei de atribuire si uneori nelegale;
precizam ca CNSC nu raspunde 1n fata legii pentru deciziile date, iar Agentia
Nationala pentru Achizitii Publice — ANAP, care sub lozinca ,,nu impunem
conditii de eligibilitate, pentru a veni la licitatie cat mai multi ofertanti”, se
ascunde de fapt ,,0 dedicatie” pentru o firma neperformantd, care nu ar
indeplini conditiile de calificare;

e autoritatile publice contractante care in documentatia de atribuire nu mai
impun nici un fel de conditii de eligibilitate, (de calificare) sau daca totusi mai
impun, solicita ceva formal, facand loc firmelor neperformante;

e concurenta neloiald practicatd de multe firme neperformante, care incearca sa
castige fraudulos licitatiile organizate de autoritatile contractante cu ajutorul
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acestora, al ANAP, al comisiilor de evaluare si al CNSC, care nu raspund
niciodata in fata legii pentru nici o eroare de interpretare, intentionatd sau
neintentionata.

3. Priorititile managementului companiei Coral Impex SRL in perioada
2016-2022

In aceasti perioadi, managementul societatii s-a focalizat pe trei directii principale:

a) managementul privind refacerea imaginii societatii Coral, afectatd in urma
controalelor de la DNA si ANAF;

b) managementul privind extinderea serviciilor DDD la agentii economici si Tn
alte orase, precum si mentinerea vechilor clienti, care sa asigure marirea cifrei
de afaceri si a profitului (vezi figura nr. 3).

€) managementul resurselor umane axat pe atragerea de personal tandr pentru
formarea lui si pensionarea celor cu drept de pensionare.

La baza activitatilor manageriale ale companiei se afld constientizarea de catre
cetdteni a importantei serviciilor DDD, pornind de la sintagma ,,sdnatatea lucrul cel mai
de pret” sau parafrazand pe Marin Preda ,,dacd sanatate nu e, nimic nu e”.

LEGENDA

O CONCESIONARI SERVICIIDDD

e
2 CORAL ==
SN
DERATIZARE- DEZIN SECTIE
- DEZINFECTIE—
TRATAMENTE FITOSANITARE

O COLABORARE CU CONSILILE

Figura 3. Serviciile DDD oferite de Coral Impex SRL la nivel national

Managementul in societatea Coral Impex este un management complex, atat in sfera
prestarii serviciilor, cat si 1n sferele juridicd, economica, organizatorica, tehnico-sociala si
stiintifica. Managementul, in intervalul de timp 2016-2021 pentru Coral Impex, se poate
caracteriza prin sintagma ,,de la agonie la extaz”.

4. Controalele multiple si intense

Spre sfarsitul anului 2015, mai exact in 7 octombrie 2015, societatea CORAL
IMPEX a fost supusa unor controale de la DNA si ANAF pe partea de antifrauda.
Controalele de la DNA si ANAF au venit concomitent 1n 6 localitati din tara si au durat
pana in septembrie 2017.

Organele de control au dat dovada de corectitudine in analizele facute, s-au
comportat demn, fara abuzuri, cu maxima exigentd, facand cinste celor doua institutii.
S-a constatat de catre ANAF ca societatea CORAL IMPEX nu a avut nici 1 (unu) leu
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evaziune fiscald, ca atare nu s-a pus poprire pe nimic, iar DNA a precizat in raportul
final, urmatoarele: ,,Din analiza documentelor aflate la dosarul cauzei, nu se pot
identifica incélcari ale dispozitiilor legale in ce priveste derularea contractelor incheiate
de institutiile publice mentionate cu SC CORAL IMPEX SRL, sau referitor la modul in
care functionarii din cadrul acestora si-ar fi indeplinit atributiile de serviciu privind
lucrdrile de deratizare, dezinsectie, dezinfectie prestate de catre SC CORAL IMPEX
SRL. Drept urmare, prin prisma argumentelor invocate si detaliate anterior, apreciem ca
materialul de urmarire penald administrat in cauza nu este in masura sa fundamenteze
savarsirea infractiunilor semnalate si sd justifice demersuri in vederea continudrii
urmadririi penale in cauza.”

Precizam ca directorul general al companiei, Alexandru Badea este un adept al
controalelor efectuate de cétre institutiile statului ,,deoarece prin aceste controale se pot
evidentia anumite erori pe care le poti face neintentionat si se pot remedia Inainte ca
eroarea sd devind infractiune, atunci cand lucrezi corect si cinstit, nu ai de ce sa iti fie
teamd. Dar oricat de mult esti constient ca un control este benefic firmei, nu poate sa iti
pice bine atunci cand acest control este de mare anvergura - mai ales ca acest control era
de foarte mare anvergura- fiind efectuat de DNA si ANAF concomitent si pentru o durata
mare, de 2 ani”.

Dupa ce au plecat specialistii de la DNA si ANAF, directorul general a luat legatura
telefonic imediat cu directorii de zona din tard (Cluj, Alba lulia, Zalau, Targu Mures,
Pitesti, Ploiesti) si le-a solicitat sa 1si pastreze calmul. Precizam ca 1n perioada controlului
nu s-a luat legatura cu personalul punctelor de lucru controlate, deoarece nu era permis.
Caurmare, primul pas care trebuia ficut era ca angajatii sa fie calmati, pentru ca, dupa doi
ani de control erau derutati si speriati. Al doilea pas a fost decizia directorului general de
a se intélni urgent intr-o sedinta cu directorii de zona, directorul economic si juristul pentru
a evalua situatia i a stabili viitoarele decizii si actiuni.

Directorul general, Alexandru Badea relateaza:

»La sedintd i-am intrebat dacd au fost respectate toate procedurile privind
managementul calitatii [ISO 9001. M-am asigurat ca toti au respectat integral procedurile.
Am discutat si cu directorul economic, daca a fost respectat codul fiscal in totalitate si
acesta m-a asigurat ca s-au respectat toate prevederile legale. Atunci mi-am dat seama
ca punctele forte ale societatii CORAL IMPEX, si anume respectarea legislatiei in plan
fiscal si respectarea procedurilor in planul derularii contractelor privind buna prestare a
serviciilor, ne vor feri de urmari care ne-ar fi distrus imaginea firmei pe de-o parte, si
ne-ar fi Inrautatit relatiile cu autoritatile publice contractante, pe de alta parte. Urmatorul
pas pe care l-am facut a fost refacerea rapida a bazei de date, deoarece toate
calculatoarele si documentele contabile, au fost ridicate si blocate pentru verificare.

Pentru ca era o situatie foarte grea din toate punctele de vedere, pentru ca bancile
cu care firma colabora nu mai acordau Imprumuturi, pentru ca unii agenti economici 1si
pierduserda increderea in CORAL si unele primdrii nu voiau sd mai vireze banii,
managementul s-a axat mai mult asupra refacerii imaginii firmei si in zona financiara.
Concret s-a procedat astfel:

e solicitarea tuturor angajatilor si operatorilor DDD sa pastreze disciplina la

locul de munca;

e focalizarea pe servicii de foarte buna calitate, ca si pana atunci;
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e solicitarea compartimentului de ,,vanzari-servicii” sd mareascd numarul de
contracte noi;

e participarea compartimentului de , licitatii” la toate licitatiile organizate de
autoritatile publice contractante, pe intreg teritoriul Romaniei.

Numai ca ultima cerintd, (de a participa la toate licitatiile) era foarte greu de
realizat intrucat potentialii clienti fugeau de firma Coral, deoarece eram considerati ,,rau
famati”. Nici o primarie din tard nu mai intentiona sa lucreze cu noi, nici macar Primaria
Ploiesti. Unele posturi de televiziune ne acuzau, in contextul controalelor ca ,,stropim”
doar cu apa, si ca de aceea am castigat multe licitatii, ca de aceea ne permitem s mergem
in licitatii cu preturi mici etc.”

In opinia directorului general, Alexandru Badea, aceasti situatie era cel mai prielnic
moment pentru a demonstra competitivitatea firmei si pentru a castiga licitatiile. Prima
licitatie castigatd a fost la Priméria Municipiului Oradea. Nu era o suma mare, dar firma
dovedea ca are o pozitie fruntagd 1n topurile nationale si internationale, datorita
competentei, nivelului ridicat de pregatire al angajatilor de la toate nivelurile. A doua
licitatie apdruta in iunie 2016, a fost la Primaria Municipiului Deva, unde de asemenea a
castigat firma Coral. Urmatoarea licitatie aparutd a fost in august 2016 la Primaria
Municipiului Bucuresti unde de asemenea a castigat societatea Coral Impex. In anul 2017
au fost lansate alte doua licitatii organizate de Municipiul Ploiesti, una pe DDD si alta pe
colectare si incinerare deseuri animaliere. Cu toate cd nici la Primaria Municipiului
Ploiesti, firma nu era agreata de noua conducere, au fost castigate ambele licitatii.

Cagtigarea licitatiei pe Bucuresti, in urma sentintei Curtii de Apel Bucuresti din
17 mai 2017 si semnarea contractului in 27 septembrie 2017, a ridicat foarte mult
prestigiul societatii Coral Impex. Practic se dovedise ca puteam castiga orice licitatie in
Roménia. Licitatia de la Bucuresti nu s-a castigat usor. Priméria Generala nu numai ca
nu ne agrea, pur si simplu nu ne voia. Au anulat licitatia, dar s-a contestat la CNSC, care
a dat dreptate firmei Coral si a acuzat Primdria Generald de abuz in serviciu. Decizia
CNSC a fost atacata la Curtea de Apel Bucuresti, de catre Priméria Generala, iar actiunea
a fost respinsa si din nou Priméria Generala a fost acuzata de abuz in serviciu. O situatie
similara a fost si la Primaria Deva, unde contractul nu ne-a fost acordat si firma Coral
Impex a facut contestatie.

Tot in aceastd perioada, impreuna cu o societate din SUA, Coral Impex a castigat
si licitatia de la baza NATO, la Deveselu. Aici trebuie precizat ca societatea din SUA
presta altfel de servicii, nu de deratizari. Numai ca licitatia cuprindea ,,un pachet de
servicii complex” si atunci s-a licitat la ,,pachet”. Cei care au solicitat sa participam in
asociere, a fost firma din SUA.

O alta problema grava pentru societate a fost faptul ca Primaria Ploiesti nu voia
sd ne plateasca serviciile prestate 1n anii 2015, 2016, 2017. Serviciile au fost prestate
pentru Primaria Municipiului Ploiesti in baza contractului DDD castigat in urma licitatiei
din 2010, pentru care au fost emise facturi aferente serviciilor, a fost platitd TVA si
impozitul pe profit, dar nu s-au mai primit banii din partea Primariei. Aceasta era o
situatie foarte grava. Ca urmare, firma Coral Impex era in pragul falimentului n anul
2016. Profitul a scizut de la 1,2 milioane euro la 180.000 mii de euro. In aceste conditii
salariile au fost diminuate si s-au vandut din imobilele firmei, pentru a supravietui.
Cu toate acestea, situatia se inrautitea deoarece prestam servicii pentru Primaria Ploiesti,
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care continua sa nu plateasca. Pentru a salva situatia s-a optat pentru marirea numarului
contractelor incheiate cu agentii economici.

Aceasta ,,solutie de salvare” - incheierea cat mai multor contracte Tn randul agentilor
economici - a devenit un obiectiv important Tn strategia de dezvoltare a firmei.

Tn perioada 17 mai 2017 - 30 septembrie 2017, am avut controale de la Curtea de
Conturi, cu tematica. Au verificat Inca o data contractele incheiate ducandu-se in urma
cu controlul, in anii 2005 si 2006, cu toate ca eram in anul 2017. Sperau sa gaseasca
prejudicii pentru a nu se incheia contractul cu Primaria Generala a capitalei, dar nu s-au
gasit prejudicii si firma era aproape de prabusire. Atunci s-a primit ajutor din partea
bancii Exim Bank, prin acordarea unui credit mic, fard sa fie cerute garantii materiale
(care nu mai existau).

Tncepand din 27 septembrie 2017 cand s-a semnat contractul cu Primiria Generala
a Capitalei, a Tnceput o oarecare redresare. Controalele de la DNA ANAF si Curtea de
Conturi se incheiasera.

In anul 2018, la aproape 2 ani de la cistigarea licitatiei, in urma plangerilor la
DNA si Camera de Conturi Hunedoara, Priméria Deva a semnat contractul cu Coral
Impex. Dupa aceasta, bancile ne-au acordat imprumuturi chiar foarte mari, in functie de
necesitati.

Firma a fost salvata de la faliment, dar conform proverbului ,,apa trece, pietrele
raman” si la firma Coral falimentul a trecut, dar datoriile la banci au ramas.

Tn anul 2018, firma Coral a inregistrat o cifrd de afaceri de peste 37,8 milioane
dolari si un profit de peste 1 milion dolari, plasandu-se pe locul II in Europa, pe nisa
serviciilor de DDD.

In martie 2019, a expirat contractul cu Primiaria Generald a Municipiului Bucuresti,
incheiat initial pe 1 an si 4 luni, dar s-ar fi putut prelungi pana la 4 ani. Conducerea
Primariei Generale de la acea vreme, a infiintat nelegal o firma de prestari servicii DDD,
platita in regie, care nu crea plus valoare si nu aducea bani la bugetul de stat, ci dimpotriva,
toca bani de la buget. Primédria Generala pentru servicii prestate mult sub calitatea celor
prestate de Coral Impex, a platit tarife mult mai mari pentru serviciile prestate de compania
Eco Igienizare aflata in proprietatea sa. Intreruperea contractului cu Primaria Generald a
dus la scaderea cifrei de afaceri cu 25%, iar profitului cu 75% pentru Coral Impex.

5. Managementul in conditiile crizei Coronavirus

Tn anul 2020, Tncepand cu luna aprilie, societatea CORAL s-a relansat prin
serviciile de dezinfectie efectuate contra Covid 19/Sars-Cov2. Profitul firmei a crescut
spectaculos, deoarece pandemia a prins compania cu produse dezinfectante pe stoc, la
preturi mici, iar tarifele practicate au crescut foarte putin. Concomitent au fost efectuate
si multe lucrari la agentii economici. Se dovedea Incd o datd cd agentii economici pot
reprezenta o sursd de venit, printr-un bun management aplicat la nivel national. Serviciile
efectuate catre agentii economici, au la baza contracte si valori mult mai stabile decat
cele catre primarii.

Anul 2021, fatd de anul 2020 a prins pe ,,picior gresit” firma din mai multe puncte
de vedere. In primul rand expirau 5 contracte incheiate in urma cu 4 ani, cu 5 municipii
mari, resedinte de judet, ceea ce diminua frontul de lucru si sursele de venituri. In al
doilea rand, compania nu a fost pregatita cu stocuri suficiente si preturile ,,au luat-0
razna” din cauza pandemiei, crescand cu 20-30% sau unele cu 50%. Toate cheltuielile
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s-au amplificat, inclusiv chiriile, serviciile de publicitate, utilitatile etc., iar tarifele nu au
putut fi maérite pentru cad exista riscul pierderii contractelor incheiate cu agentii
economici. Din nou compania nu putea atinge obiectivul de a reduce ratele bancare si de
a lichida macar o parte din liniile de credit. Mai mult se adancea in datorii.
In aceste conditii foarte dificile, managementul si-a concentrat strategia pe doui
directii:
a) mentinerea agentilor economici cu care deja avea contracte incheiate si
extinderea portofoliului de clienti din aceasta categorie;
b) recastigarea licitatiilor in localitatile in care expirasera contractele incheiate
cu municipalitatile.

Din pacate, in cazul licitatiilor organizate de primadrii, standardele de calitate si
caietele de sarcini erau aproape inexistente. Aceasta impunea licitarea la preturi foarte
mici, care nu asigurau cota de profit necesard pentru dezvoltare, pentru finantarea
investitiilor. Asa cd firma a trebuit sd renunte la realizarea unor obiective de dezvoltare.

Cu toate acestea, anul 2021 a fost incheiat satisfacator din punct de vedere al
realizarii veniturilor, deoarece in litigiile avute cu Primaria Ploiesti - ca urmare a refuzului
de a ne deconta serviciile prestate Tn perioada 15 aug. 2015 - 30 dec. 2017 - in baza
contractului incheiat cu Municipiul Ploiesti in urma licitatiei castigata in anul 2010, firma
a reusit sa castige in instanta si sa recupereze sumele neincasate. Desi a recuperat sumele
respective societatea este departe de a se fi redresat si nu are o situatie financiara solida.

In figurile nr.4 si nr.5 sunt prezentate sintetic performantele managementului
companiei Coral Impex in anul 2021 si precedentii 5 ani.
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Figura 4. Dinamica cifrei de afaceri Tn perioada 2016-2021
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Figura 5. Dinamica profitului net in perioada 2016-2021
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In anul 2022 situatia financiara a ramas dificila. Licitatiile cstigate in anul 2021 nu
au imbunatétit prea mult situatia financiara a firmei, deoarece profitul licitat, a fost practic
»anihilat” de cresterea excesiva a preturilor la combustibil, gaze, energie electrica. Desi
firma Coral Impex nu foloseste gaze si energie electrica decat in micd masura, cresterea
pretului acestora a dat posibilitatea (fondat sau nefondat) tuturor firmelor s creasca pretul
la toate elementele de cost necesare pentru efectuarea serviciilor DDD (combustibil,
produse biocide, echipamente de protectie, chirii etc.).

Pentru reactualizarea tarifelor la institutiile de stat si primarii, existd un Ordin al
ANRSC (109/2007) foarte bine gandit si elaborat. Dar acesta se aplicd in conditii
normale de evolutie a preturilor sau a inflatiei. Ordinul ANRSC 109/2007, cu toate ca
este foarte bine conceput, nu impune autoritdtilor publice aprobarea modificarii sau
ajustarii tarifelor, ci lasa la aprecierea functionarilor dacd aproba sau nu modificarea
tarifelor. Refuzul Primariilor de a actualiza tarifele, a adus prejudicii foarte mari
companiei Coral Impex in primul semestru. Aceastd situatie impune necesitatea
implementarii unui plan de restructurare a personalului si de reducere a cheltuielilor,
acolo unde este posibil.

Tn anul 2022, cheltuielile cu combustibilul s-au dublat, iar ponderea acestora in
tarifele serviciilor cu care s-au castigat licitatiile este foarte mare si ca urmare reducerea
de costuri pe ansamblul companiei nu este substantiald. Solutia avuta in vedere in aceste
conditii, este micsorare cheltuielilor cu salariile, sistarea investitiilor si diminuarea
cheltuielilor bancare generate de Tmprumuturile accesate.

Tn concluzie, managementul companiei s-a realizat in conditii legislative ostile
mediului de afaceri si aceasta a Impiedicat firma Coral Impex sé se dezvolte. A trebuit sa
practice un management de supravietuire care sd nu afecteze insa calitatea serviciilor
DDD si aceasta a impactat favorabil si Tn mod direct, sandtatea si confortul a milioane
de cetiteni din toate judetele tarii. Concomitent, firma va fi nevoitd sa reduca
sponsorizarile cétre camine de batrani, cdmine de copii orfani, copii cu dlzablhtatl copii

supradotati intelectual, crearea de parcuri si [T
wwsmu,,a‘

locuri de joaca, spitalizari platite etc. pe care le 4
practicd de peste 10 ani si care Insumau peste *5 :‘&“;2,‘:’52*
200.000 euro/an. Precizam ca firma Coral Impex *‘1%

este certificatd de societatea Worldcoob din T G
SUA pe responsabilitate sociald, ca o S
recunoastere a amplorii si efectelor pozitive a S.C. CORAL IMPEX S.R.L.
acestor activitati (vezi fig. 6). ContstonnCopte sl esprsy

WORLDCOB-CSR:2011.3/ABC
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Figura 6. Certificat WORLDCOB 2011
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Intrebari

1.

2.

Evaluati managementul de ansamblu al companiei Coral Impex SRL indicand
principalele doua puncte forte si doud puncte slabe.

Identificati principalele patru caracteristici ale mediului de afaceri, care
impacteaza negativ asupra functiondrii si performantelor managementului
organizatiei.

Caracterizati ce tip de manager este dl. Alexandru Badea directorul general al
companiei.

Care sunt In opinia dvs. principalele elemente care determinad firma Coral
Impex SRL sa fie cea mai performantd din Romania si printre cele mai
performante din Europa Th domeniul serviciilor DDD?

Indicati doud elemente manageriale inovative pentru managementul companiei
in urmatorii ani.



RADIOGRAFIA CERCETARII
PRIVIND PANDEMIA SARS-COV-2 SI INFLUENTA
ACESTEIA ASUPRA MUNCII ANGAJATULUI

Claudiu CICEA",
Corina MARINESCU"*

Rezumat

Nu incape nici o indoiala ca pandemia de coronavirus Sars-Cov-2 a avut o influentd
majord asupra tuturor domeniilor de activitate, fie ca vorbim de sfera economica
(industrie, agriculturd, constructii, comert, turism, transporturi) sau de cea social —
culturala (educatie, sistemul de sandtate, culturd, religie etc.). Indiferent de domeniile
mentionate anterior, ca o constantd intdlnitd in orice activitate, intdlnim schimbarea
continutului si a modului de desfisurare a muncii de cdtre angajat. Intr-adevdr, in
contextul pandemiei, s-au accentuat anumite fenomene care in trecut erau destul de
putin intdlnite — telemunca, digitalizarea, video-conferinta etc. Prezentul studiu de caz
are in vedere realizarea unei radiografii a influentei pe care a avut-o (si o mai are
inca) pandemia Sars-Cov-2 asupra modului de derulare a relatiilor de muncd, in
productia stiintifica la nivel global, pe baza unei analize bibliometrice insotita de o
abordare de tip , text mining”. Analiza se deruleazd pe mai multe planuri si are ca
obiectiv fundamental identificarea unor potentiale legdturi, corelatii sau schimbari de
atitudini sau de perspective privind modul de derulare a muncii angajatului.

Domeniul managerial: Impactul crizei Covid asupra teoriei si practicii manageriale din
organizatii

Academia de Studii Economice din Bucuresti, claudiu.cicea@man.ase.ro
Academia de Studii Economice din Bucuresti, corina.marinescu@man.ase.ro
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1. Introducere

In contextul actual al exploziei informationale si a prelucrarii rapide a datelor, al
extraordinarului salt tehnologic in domeniul telecomunicatiilor, se pune problema
schimbarii stilului de munca pentru orice angajat din orice organizatie precum i a
modului de interactiune intre oameni in cadrul activitatii economice.

Evident, existd domenii de activitate in care aceste schimbéri sunt mai pregnante
(ex. In cazul organizatiilor prestatoare de servicii din sfera consultantei sau din sectorul
financiar-bancar, in cadrul administratiilor publice locale sau centrale etc.), in timp ce in
alte domenii (in special cele care implica activitate fizica din domeniul productiei de bunuri
sau din sfera constructiilor) schimbarile sunt mai putin vizibile (desi exista cu certitudine).

Din acest punct de vedere, pandemia SARS-COV-2 a reprezentat un factor
catalizator care a amplificat ritmul de penetrare al acestor schimbadri 1n activitatea umana.
Fara indoiald, la inceput de mileniu III, au existat manifestari timide de schimbare a
stilului de munca si de interactiune dintre oameni, pe fondul progresului tehnic in cadrul
telecomunicatiilor, insd rezistenta la schimbare (existentd in diferite proportii in orice
organizatie) a facut ca aceste schimbari sa fie destul de limitate (este de ajuns sa amintim
de birocratia existenta 1n cadrul anumitor institutii publice, pentru a intelege opozitia cu
privire la schimbare). In acest peisaj, aparitia pandemiei a fost factorul care a amplificat
schimbarea stilului de munca si a interactiunii dintre oameni. In momentul in care, din
cauza carantinei, indivizii au fost obligati sa desfasoare aceleasi activititi economice fara
a parasi un anumit perimetru, lumea intreaga si-a da seama de posibilitatea de a derula
,altfel” activitatile economice si de a realiza interactiunea umana. in acest sens, putem
aprecia cd telemunca si digitalizarea proceselor/activitatilor au inregistrat o crestere
semnificativa incepand cu anul 2020 (anul declararii starii de pandemie la nivel global).
Daca telemunca se referd la modul in care angajatul isi indeplineste sarcinile fara a fi
nevoit sd se deplaseze intr-un cadru anume stabilit (de regula, sediul organizatiei),
digitalizarea are in vedere atit modul in care se deruleaza procesele in cadrul organizatiei
cat si modul in care aceasta interactioneaza cu clientii; este de ajuns sa amintim cd in
perioada pandemiei, anumite institutii bancare sau autoritati locale (primarii, organisme
fiscale) au limitat interactiunea dintre public si proprii angajatii prin rezolvarea
diferitelor solicitéri ale acestora in mediul online, pe baza digitalizarii.

In figura de mai jos este exemplificata in mod sugestiv influenta progresului tehnic
(manifestat in sisteme IT si de telecomunicatii performante) si a pandemiei SARS-COV-2
asupra stilului de munca si asupra digitalizarii activitatii intr-o organizatie.

)

= Sisteme IT si 5

t;?]gnri?‘,s de comunicatii / Telemunca

performante | e
stilului de
= )
d munca
Pandemia \ /
SARS-COV-2 / \ Digitalizare

Figura 1. Influenta progresului tehnic si a pandemiei asupra stilului de munca si a digitalizarii
Sursa: Conceptia autorilor, conform bazei de date Web of Science
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Prezentul studiu de caz doreste sd identifice cum au fost reflectate aceste
schimbari in productia stiintificd a teoreticienilor si practicienilor la nivel mondial.
In mod detaliat, lucrarea analizeaza schimbirile inregistrate in stilul de munca in contextul
pandemiei SARS-COV-2 (pe care o consideram catalizatorul acestor schimbdri), pe baza
unei analize bibliometrice. In acest sens, putem preciza ci prezentul studiu continud
cercetari anterioare ale autorilor in ceea ce priveste analizele bibliometrice (Cicea et al.,
2021a; Cicea et al., 2021b; Marinescu & Cicea, 2018; Marinescu et al., 2019).

2. Ce reprezinta de fapt telemunca si procesul de digitalizare?

Plecand de la figura nr. 1, vom incerca sa definim conceptul de ,,telemunca” si pe
cel de ,digitalizare”. Astfel, prin ,telemuncd”, expertii sunt de acord cd reprezintd
»,munca de acasa” (sau intr-un loc diferit de acela unde este nevoie de rezultatul muncii),
pe baza utilizarii pe scara larga a tehnologiei informatiilor, a internetului si a formelor
moderne de comunicatii. Concomitent, Oficiul Statelor Unite pentru Managementul
Resurselor Umane (U.S. Office for Personnel Management) definesc telemunca drept
»un aranjament de flexibilitate a muncii in temeiul cidruia un angajat indeplineste
sarcinile si responsabilitatile postului si alte activitati autorizate, de la un loc de munca
aprobat, altul decét locul din care angajatul ar lucra altfel” (OPM, nd).
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Figura 2. Repartitia lucrérilor in titlul cirora se regaseste conceptul de ,.,telemunca” (2010-2022)
Sursa: Web of Science

Din punct de vedere al interesului specialistilor pentru studierea acestui concept,
ludnd in considerare baza de date Web of Science, observam in figura 2, ca dacéd in
intervalul 2010 — 2019 au fost publicate 118 de lucrari care analizeaza acest concept (cu
o medie anuala de 12 lucrari pe an), in ultimii 3 ani interesul a crescut, existand un numar
de 156 de lucrari care au in titlul lor sintagma ,,telemunca” (45 in anul 2020, 69 in anul
2021 si 42 in anul 2022), cu o medie anuala de 52 de lucrari.

O scurtd incursiune in lucrarile care abordeaza problematica telemuncii, luand in
considerare cele mai importante lucrari in domeniu este prezentata in tabelul de mai jos:
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Tabelul 1. Top 5 lucrari de referinta privind conceptul de ,,telemunca” in perioada 1995-2022
Sursa: Conceptia autorilor, pe baza Web of Science

Bailey D.E. Statele Unite ale Americii/2002 Lucrarea isi propune sd furnizeze

Kurland N.B. raspuns pentru trei intrebari: cine
participa la telemunca ?, care este
motivul pentru care participa la
telemunca ?, ce se intdmpla atunci
cand participa ?

Wellman B. Canada/1996 La finceputurile dezvoltarii IT si a
Salaff J. comunicatiilor, lucrarea analizeaza
Dimitrova D. modul in care indivizii devin, prin
Garton L. intermediul calculatoarelor pe care le
Gulia M. utilizeaza, parte a unor retele sociale,
Haythornthwaite C. deruland diferite activitati, inclusiv
telemunca.
Kurland N.B. Statele Unite ale Americii/1999 Autorii analizeazd mai multe pro-
Bailey D.E. vocdri si avantaje ale telemuncii, in

comparatie cu stilul de munca
traditional, in care existd un program
fix de munca, intr-o anumitd locatie
bine determinata si in care angajatii
se vad zilnic pe baza unui program

prestabilit.
Morganson V.J. Statele Unite ale Americii/2010 Lucrarea realizeazd o comparatie
Major D.A. intre telemunca si stilul de munca
Oborn K.L. traditional, sub raportul satisfactiei
Verive J.M. angajatilor, incluziunea sociala a
Heelan M.P. acestora si a echilibrului fragil intre

viata privata si cea profesionala.
Sardeshmukh S.R. India Autorii analizeaza fenomenul de
Sharma D. Statele Unite ale Americii epuizare care se poate manifesta cu
Golden T.D. Australia/2012 precadere in cazul telemuncii, in

comparatie cu stilul de munca
traditional, pe baza unui model de
cercetare specific.

Selectarea acestor lucrari in topul reprezentativ care analizeaza conceptul de
»telemuncd” s-a facut prin luarea in considerare a numarului de citari pentru fiecare
articol. Este posibil insa ca acest criteriu sa avantajeze lucrarile care au fost publicate
mai demult, si care au avut suficient timp sa fie studiate de catre specialisti. Un lucru
este Tnsa cert, si anume faptul ca telemunca a fost cu precadere analizatd pe continentul
Nord American, in Statele Unite ale Americii si in Canada.

Tn ceea ce priveste conceptul de digitalizare, acesta poate fi definit ca un proces
de transformare a informatiilor din format traditional (pe hartie, pe carton, pe banda
magnetica etc.) in format digital. Conform IGI Global, digitalizarea reprezinta
»integrarea tehnologiilor digitale in viata de zi cu zi prin digitizarea oricarui lucru care
poate fi digitizat” (IGI Global, nd).

Din punct de vedere al interesului specialistilor in domeniu, putem afirma ca acestia
au fost mult mai preocupati de conceptul de ,,digitalizare” in comparatie cu conceptul de
»telemunca” (in perioada 2000-2022 au fost publicate peste 3000 lucrari care analizeaza
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digitalizarea, fata de cele sub 1000 care se referd la ,telemunca”™). Ca si in cazul acesteia
din urmé, preocuparea specialistilor pentru studierea conceptului de ,digitalizare” s-a
accentuat in ultima perioada de timp, pe fondul pandemiei SARS-COV-2. O repartitie pe
ani a articolelor care analizeaza acest concept este redatd in figura de mai jos.

T EEE R R E T T T A S S ST
Figura 3. Repartitia lucrarilor in titlul cérora se regaseste conceptul de ,,digitalizare” (2000-2022)
Sursa: Web of Science

Daca ne gandim ca la inceput de mileniu, se publicau sub 10 lucrari anual iar la
nivelul anului 2020 s-a ajuns la 691 de articole in domeniu, interesul pentru studierea
fenomenului este evident. Mai mult decat atat, incercand sa realizam o radiografie a
conceptului de ,,digitalizare” asa cum a fost el abordat de catre specialisti In domeniu,
vom constata cd cele mai elocvente lucrari sunt:

Tabelul 2. Lucrari de referinta privind conceptul de ,,digitalizare” in perioada 1995-2022
Sursa: Conceptia autorului, pe baza Web of Science

Surmann H. Germania/2003 Lucrarea se axeazd pe prezentarea unui sistem

Nuchter A. automatizat de reprezentare digitalizata tridimensionala a

Hertzberg J. mediilor indoor, pe baza utilizdrii unui robot mobil
autonom.

Hagberg J. Suedia/2016 Scopul lucrarii este acela de a analiza fenomenul

Sundstrom M. digitalizarii in domeniul retailing-ului, pe baza unui cadru

Engels-Zanden N. de analizd conceptuald care poate fi utilizat pentru
delimitarea transformarilor in interfata retailer-client

Legner C. Elvetia, Autorii analizeaza fenomenul de digitalizare prin prisma

Eymann T. Germania/2017 oportunitatilor si al provocarilor pentru comunitatea de

Hess T. business si cea de informatii, pe baza dezvoltarii de

Matt C. activitdti de cercetare inovative.

Bohmann T.

Drews P.

Madche A.

Urbach N.

Ahlemann F.

Cenamor J. Suedia/2017 Autorii prezintdi modul in care caracteristicile unei

Sjodin D.R. platforme digitale faciliteaza implementarea unor servicii

Parida V. avansate 1n cadrul organizatiilor producatoare de bunuri.

Parviainen P. Finlanda/2017 Lucrarea analizeazad conceptul de digitalizare pe baza

Tihinen M. analizei mai multor studii de caz derulate Tn vederea

Kaariainen J. colectarii de date de la diferite organizatii.

Teppola S.
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Facand o comparatie intre cele doud tabele prezentate anterior, putem observa ca
notiunea de ,,digitalizare” a fost analizatd cu precadere in Europa (fatd de conceptul de
,telemunca” care a fost analizat mai mult in Statele Unite ale Americii). Mai mult decat
atat, digitalizarea a fost ,,descoperitd” relativ In ultimii ani fata de telemunca (patru dintre
cele mai reprezentative studii au fost publicate in 2016 si 2017 (fatd de telemunca, unde

studiile reprezentative au fost publicate la inceput de mileniu).

3. Influenta pandemiei SARS-COV-2 asupra stilului de munci al angajatului

In cele ce urmeazi vom analiza modul in care pandemia declansata in anul 2019 (si
declarata la nivel global in anul 2020) a influentat stilul de munca al angajatului, asa cum
reiese din productia stiintifica (articole, capitole de carte, comunicri stiintifice etc.). in
mod detaliat, vom analiza relatia dintre pandemie si cele doud efecte ale acesteia asupra
stilului de munca, respectiv ,telemunca” si ,,digitalizarea”.

Pentru aceasta vom adopta o abordare bibliometrica, utilizdnd baza de date Web
of Science (alaturi de Scopus, aceasta este cea mai bogata si mai reprezentativa baza de
date stiintifice). Pe baza interogarii acestei baze de date vor fi selectate lucrarile
stiintifice (articole, comunicari stiintifice la conferinte, capitole de carte etc.) pe baza
unui anumit criteriu. In cazul de fata, baza de date a fost interogati utilizand urmatorii
termeni: ,,SARS-COV-2”, ,SARSCOV”, ,,COVID” (pentru a descric pandemia),
respectiv ,,remote work”, ,,tele work™ si ,,digitalization” (pentru a identifica schimbarile
in stilul de munca al angajatilor).

Datele vor fi analizate cu ajutorul instrumentelor furnizate de Web of Science si
cu ajutorul produsului informatic VOSviewer.

4. Rezultatele obtinute

In urma interogirii au rezultat 1511 de documente care abordeaza simultan
problematica pandemiei si a schimbarii stilului de munca al angajatilor, toate obtinute in
perioada 2020-2022. Pentru conformitate, am redus numarul de documente la 1323,
ludndu-le in considerare doar pe cele care au fost publicate in limba engleza. Din punct de
vedere al distributiei temporale, asa cum era de asteptat, cele 1323 de documente au fost
publicate exclusiv in ultimii 3 ani, dupa cum urmeaza:

Tabelul 3. Distributia temporald a documentelor in intervalul 2020-2022
Sursa: Conceptia autorilor, pe baza Web of Science

Desi in anul 2022 se inregistreaza o valoare mai mica decét in anul anterior, tindnd
cont cd interogarea bazei de date a fost realizata inainte de jumatatea anului, ne asteptam ca
valoarea reald corespunzitoare anului 2022 sa depaseasca valoarea anului 2021.
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Figura 4. Repartitia productiei stiintifice pe tipuri de publicatii
Sursa: Conceptia autorilor, bazat pe date din Web of Science

Ceea ce este de remarcat este faptul ca cele 1323 de documente acopera toate

tipurile de publicatii, agsa cum rezulta din figura de mai sus (figura 4). Se observa foarte
usor ca ponderea cea mai insemnata in cadrul acestor documente o are articolul (1095
documente din totalul de 1323, reprezentand 82%).

Mergand mai departe cu analiza, putem preciza care sunt cele mai prolifice

publicatii care au diseminat informatii iTn domeniu, conform tabelului de mai jos:

Tabelul 4. Top 10 publicatii, in functie de numarul de documente
Sursa: Conceptia autorilor, pe baza Web of Science

Sustainability Revista 75
International Journal of
Environmental Research and Revistd 54
Public Health
Frontiers in Psychology Revista 36
Work a Journal of Prevention Revista 17
Assesment Rehabilitation N
Journal of Applied Psychology Revista 11
Frontiers in Public Health Revista 10
GMS Journal for Medical .
. Revista 9
Education
PLOS One Revista 9
Education Science Revista 8
Journal of Occupational and Revisti 7

Environmental Medicine

Din punct de vedere al editorilor, situatia este redata in figura de mai jos:
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Figura 5. Repartitia productiei stiintifice pe editori
Sursa: Conceptia autorilor, bazat pe date din Web of Science

Analizand informatia prezentatd mai sus, observam ca editorul, care contribuie cu
cel mai mare numdr de documente la aceastd colectie, este Institutul de Publicare
Digitald Multidisciplinara (MDPI), cu 182 de documente, urmat de Elsevier cu
129 de documente si de Springer Nature cu 120 de documente. Trebuie precizat ca
editorul MDPI ocupd primul loc pe baza a doua jurnale care ii apartin si care sunt
prezente pe locurile 1 si 2 in tabelul nr. 4.

De asemenea, facem precizarea ca in figura nr. 4 au fost trecuti toti editorii care
au publicat cel putin 20 de documente in domeniu.

Mergand mai departe cu analiza, am utilizat programul informatic VOSviewer
pentru a obtine o vedere de ansamblu asupra cuvintelor cheie utilizate de autori si a
cuvintelor cheie de tip PLUS (acestea reprezintd cuvinte care apar frecvent in titlurile
referintelor unei lucrari stiintifice, dar nu apar in titlul lucrdrii in sine; sunt specifice
bazei de date Web of Science si au avantajul ca de multe ori sunt capabile sa surprinda
continutul unui articol cu o mai mare profunzime si varietate comparativ cu cele
furnizate de catre autori). Programul informatic a identificat 4869 astfel de cuvinte cheie.

Tabelul 5. Cuvinte cheie in functie de frecventa de aparitie
Sursa: Conceptia autorilor, pe baza VOSviewer

Nr.

ort. Cuvant cheie Aparitii Total co-aparitii
1 impact 167 781
2 Performance 110 553
3 Pandemic 104 333
4 Management 86 349
5 Covid-19 pandemic 72 204
6 Technology 69 253
7 Work 65 310
8 Stress 59 312
9 Health 59 226
10 Innovation 56 178
11 Model 52 241
12 Home 50 251
13 Education 48 105
14 Teleworking 47 237
15 Work from home 41 191
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16 Coronavirus 39 125
17 Satisfaction 38 216
18 Digital transformation 38 105
19 Communication 36 181
20 Workplace 35 162
21 Time 35 156
22 Gender 33 138
23 Sustainability 33 112
24 Higher education 33 69
25 Leadership 31 141
26 Resources 30 195
27 Job satisfaction 30 166
28 Mental health 30 127
29 Resilience 30 114
30 Burnout 29 178
31 Well being 27 152
32 Telecommuting 27 129
33 Behaviour 26 91
34 Engagement 25 134
35 Life 24 118
36 challenges 24 99
37 Qutcomes 23 162
38 Productivity 23 127
39 Trust 21 83
40 Motivation 20 112

Tabelul 5 prezintd numarul de aparitii si numarul total de co-aparitii (altfel spus
de cate ori un cuvant cheie apare aldturi de un altul In lucrarile colectiei de documente
pe care se lucreaza) pentru o parte dintre aceste cuvinte cheie (cu un minim de 15 aparitii)
cu precizarea ca din prezentarea acestora au fost omise cuvintele dupa care s-a realizat
cautarea (respectiv: covid-19, digitalization, telework, remote work, sars-cov-2).
Motivul principal pentru omiterea lor a constat in faptul cé acestea ar fi avut oricum o
frecventa de aparitie foarte mare (de exemplu, ,,covid-19” are un numar total de aparitii
de 609, urmat de ,,digitalization” cu 227 si ,,telework” cu 209 aparitii).

Se poate observa ca o parte dintre aceste cuvinte reflectd clar aspecte legate de
impactul telemuncii asupra angajatului (de exemplu: ,,impact”, ,,performance”, ,,stress”,
»health”, _mental health”, satisfaction”, ,job satisfaction”, ,burnout”, ,trust”,
»motivation™).

Toate cele 85 de cuvinte cheie identificate de program ca avand un minim de 15
aparitii in documentele colectiei, au fost selectate si incluse intr-o reprezentare schematica
sub forma de harta a cuvintelor cheie. Acestea sunt redate grafic sub forma de noduri (a
caror dimensiune am ales sd depinda de frecventa de aparitie; astfel, cel mai mare nod este
cel reprezentand ,,covid-19”, cu o frecventa de 609 aparitii, cum am exemplificat anterior).
Intre nodurile acestei retele de cuvinte cheie se creeaza legaturi asemeni unor ramuri, unele
mai subtiri, cand legaturile sunt mai slabe, altele mai groase cand legéturile sunt mai
puternice. Cele mai puternice legaturi s-au stabilit intre cuvintele cheie: ,,covid-19” si
Htelework™ (115 co-aparitii), ,,covid-19” si ,,remote work” (94 co-aparitii), ,,covid-19” si
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»digitalization” (91 co-aparitii), ,,covid-19” si ,,impact” (87 co-aparitii), ,,covid-19” si
,performance” (46 co-aparitii).

Prin tehnica VOS clustering, programul a separat aceste cuvinte cheie pe clustere.
Acestea pot fi identificate pe hartd in culori diferite (rosu, verde, albastru si galben) in
Figura 6. Ce este interesant de vazut la aceste clustere este cad redau cu acuratete cei doi
poli ai analizei noastre si anume: telemunca (cluster verde) si digitalizare (cluster rosu),
de o parte si de alta a cuvantului cheie central ,,covid-19”, alaturi de performanta acestui
nou tip de munca (cluster albastru), dar si de consecinte negative ale pandemiei de covid-19
asupra angajatilor (cluster galben). Cluster-ul galben este cel mai putin numeros, Tnsa
cuprinde cuvinte cheie care duc cu gandul la unele dintre cele mai puternice efecte ale
pandemiei de coronavirus asupra muncii de acasa. Cluster-ul cuprinde notiuni precum:
»depression”, ,,lockdown”, ,,mental health”, ,,social distancing” si ,,telecommuting”.

e quakty
fi ly
oY mentabheaith >
wokers tolemggicine
- emplagment
geqder  workplace health Drogviris A
mentaknealth intepnet
work-lifgibalance stgess
S 4 challgnges
1 rk C 9 s big@ata ¥
e (IGHO! werk
i = e
emplgyees telecommuting < W Inforgation i lw’mon
remageyork ¥ &
work fi@m home: risk
b "“ busipess
eI £ @ one resilignce
-
job satigfaction . @ satisfagtion butpout = techgglogy o d:gﬂémagmmaxmn
Conseduerices Perf‘.ance' infalggtion
& metaapalysis eduggtion
Whigher eglucation
job deghands ¥ “commypication - tgst
family gonflict
& engagement criis

Tead@ship motiation

virtualiteams
& VOSviewer

Figura 6. Harta cuvintelor cheie grupate pe clustere
Sursa: Autorii pe baza VOSviewer

Figura 7 prezinta legaturile dintre tari In ceea ce priveste co-autoratul pe lucrari
de cercetare in domeniu, dar si gruparea acestora pe clustere, in mod similar gruparii
cuvintelor cheie, prin tehnica VOS clustering. De aceasta data, fiecare nod reprezinta
cate o tard, iar dimensiunea sa este datd de numarul de documente (din colectia analizata)
n care acel stat se regaseste in afilierea co-autorilor. Cel mai mare numar de documente
este raportat pentru Statele Unite ale Americii (cu 286 de documente), urmata de
Germania (cu 110 documente) si Spania (cu 83 de documente. Fiecare dintre acestea
(reprezentativa din acest punct de vedere, al numarului de documente cu care contribuie
la colectie), se asaza ca punct central in cate unul dintre cele 4 clustere identificare n
figura 6. Cluster-ul galben va avea ca punct central, India, care aduce prin cercetatorii
sai un numdr de 58 de documente. Putem aprecia cé aceste state (SUA, Germania, Spania
si India) au capacitatea, prin cercetatorii afiliati in institutii din aceste tari, sd creeze
legaturi rapide de cooperare internationald pe tema supusa analizei noastre, respectiv
digitalizare — telemunca in contextul pandemiei de coronavirus.
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e, VOSviewer

Figura 7. Harta cooperarii intre tiri (prin coautorat)
Sursa: Autorii pe baza VOSviewer

De asemenea, harta cooperarii dintre autori sugereaza prin numarul mare de legaturi
create, un grad mare de cooperare internationald in cercetarea stiintificd pe domeniul de
interes. Cele mai puternice legaturi s-au stabilit intre SUA si Canada (13 documente), intre
SUA si Republica Populard Chineza (11 documente), intre SUA si India, Germania si
Marea Britanie, Spania si Marea Britanie (fiecare legatura cu cate 10 documente).

5. Concluzii

In contextul pandemiei de coronavirus, fenomen ce apare rar in viata economica si
sociala si care poate avea un impact puternic nu numai asupra sanatdtii oamenilor, ci si in
multe domenii de activitate, cercetarea stiintificd se orienteazd si ea in functie de
schimbdrile survenite in societate. Astfel, daca ne plasdm in sfera desfasurarii muncii si a
conditiilor de realizare a acesteia, din studiul literaturii de specialitate vom observa ca
directia generala este spre telemunca, ceea ce atrage dupa sine ca imperativa, utilizarea pe
scara largd a digitalizarii, ca factor care faciliteazd munca la distantd. Consideram ca
analiza realizatd, cu accent pe literatura de specialitate, ofera posibilitatea conturarii unei
tendinte in demersul stiintific, din perioada pandemica si post-pandemica, al cercetatorilor
la nivel global, demers legat strict de digitalizare si telemuncd, ambele sub influenta
efectelor pandemiei.

Astfel, prin analiza realizatad a fost evidentiatd o parte reprezentativa a fluxului
principal de publicatii in domeniu, din perspectiva indexarii acestora de cétre baza de date
Web of Science. In acelasi timp, a fost conturati o imagine de ansamblu asupra legaturii
dintre telemuncad, digitalizare, performanta si organizarea muncii In conditii impuse de
situatia pandemica, imagine ce poate confirma faptul ca aceste concepte au castigat mult
teren 1n practica in ultimii doi ani. De asemenea, acestea nu numai ca au schimbat stilul si
conditiile de munca ale angajatilor, dar au atras schimbari si In cercetarea de specialitate
in sensul dezvoltarii de noi directii de cercetare.

Cu scopul de a analiza literatura stiintifica de specialitate, a fost realizata selectia
unui numar impresionant de lucrari, dupa anumite caracteristici de cautare aplicate prin
intermediul platformei Web of Science. Documentele selectate au fost analizate pentru
a gasi detalii cu privire la conceptele de interes, publicatii si editori si ulterior, au fost
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realizate analiza cuvintelor cheie si cea a colaborarii dintre autori pe baza tarii de
provenienta a acestora. Pentru acestea din urma, au fost realizate harti care sa reprezinte
grafic legaturile dintre cuvintele cheie, respectiv dintre tarile ce au contribuit cu
documente la colectia analizata.

Cuvintele cheie s-au orientat si pozitionat in interiorul hartii si in cadrul fiecarui
cluster, astfel incat sa evidentieze o asociere a lor in functie de teme referitoare la
pandemia de covid-19, digitalizare, telemuncd, performantd muncii de acasa si
consecinte nedorite ale pandemiei de coronavirus asupra muncii angajatilor.

Prin prezentarea hartii privind cooperarea intre tari (datd evident de colaborarea
intre cercetatorii afiliati diverselor institutii de cercetare) a fost subliniat rolul acesteia n
ceea ce priveste cercetarea in domeniu, respectiv a fost redat nivelul de colaborare
internationald intre autori.

Ca limite ale studiului realizat, putem aprecia perioada restransa pentru care regasim
articole pe tema pandemie-digitalizare-telemunca. Uneori, elemente de detaliu sau cu
insemnatate stiintificd mai mare, apar atunci cand perioada de studiu pentru documentele
de referinta, este si ea mai mare. Totusi, pentru moment, aceasta a reprezentat singura
posibilitate, Intrucat pandemia de coronavirus este fenomen de data recentd. O alta posibila
limitd ar fi datd de utilizarea unei singure baze de date pentru formarea colectiei de
documente supuse analizei. La nivel mondial sunt cunoscute numeroase baze de date,
utilizarea unei alte baze (de exemplu Scopus, Pub Med sau Dimensions) poate genera
rezultate si legaturi distincte. A utiliza 1n acelasi timp lucrari stiintifice din mai multe baze
de date creeaza impedimente in a mai prelucra datele bibliografice cu programe
informatice dedicate (cum este si cel utilizat in analiza de fata, VOSviewer), care nu au
optiunea de a combina sau uni informatii sau de a inlatura duplicate; desi informatiile pot
fi de acelasi fel (detalii legate de titlu, autori, an, editor, paginatie, etc.), difera modul de
redare sau descarcare a acestora, ceea ce face imposibild utilizarea concomitenta a lor, de
cétre un program informatic.

intrebiri si subiecte de discutie

1. Justificati care dintre cele doud notiuni, de digitalizare si de telemunca, a atras
mai mult atentia cercetatorilor in perioada 2000-2022.

2. Precizati céror state le este caracteristica ,telemunca”, fapt sustinut si de
numarul mare de lucrari stiintifice publicate de catre specialisti.

3. Identificati cele mai prolifice publicatii care au diseminat informatii in
cercetari legate de telemunca si digitalizare in contextul pandemiei.

4. Identificati editorul cu cea mai mare contributie la publicatiile stiintifice din
domeniul studiat.

5. Care considerati ca sunt cuvintele cheie ce reflecta impactul telemuncii asupra
angajatului si ce frecventd de aparitie au acestea in lucrarile publicate, incluse
in colectia de documente din baza de date Web of Science (ce a servit scopului
acestei analize)?

6. Precizati in cate clustere au fost distribuite cuvintele cheie ale documentelor
colectiei analizate si ce particularitati au acestea.

7. Cum apreciati gradul international de colaborare intre cercetatorii interesati
de tema supusi discutiei (digitalizare—telemunca in contextul pandemiei de
coronavirus)?
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UN DEMERS STRATEGIC INSPIRATIONAL
N CONTEXTUL COMPLEX SI VOLATIL ACTUAL

Maria Evelina BAROIU",
Amalia Venera TODORUT "

Rezumat

Studiul de caz prezintd modelul de dezvoltare sustenabil al companiei ,, Unilever South
Central Europe”, divizia Horeca — filiala din Romdnia. Unilever este o organizatie
orientatd spre diversitate si incluziune, care conduce rezultatele afacerii in scopul
credrii unui viitor mai bun, in fiecare zi pentru angajatii companiei, consumatorii
globali, partenerii organizatiei si comunitatea in ansamblul ei. Pe parcursul studiului
de caz am evidentiat preocuparea companiei spre inovare §i creativitate pe multiple
planuri, accentudnd importanta reconfigurarii procesului strategic in conditii crizei
covid 19 si post covid. Pe parcursul studiului am analizat procesul de remodelare a
organizatiei din punct de vedere strategic, in conditiile, digitalizarii, a trecerii spre
., smart economy”’, exemplificind nevoie de a gandi mai strategic, mai eficient, mai
agil, bazdndu-se pe valori solide si pe un leadership inspirational.

Domeniul managerial: Managementul filialei in Romdnia a unei companii internationale,
strategii si politici generale ale organizatiei

1. Introducere

Perioada pe care 0 traversam este una extrem de provocatoare, cu transformari
multiple pentru toate tipurile de organizatii si de aceea se impune o abordare inovatoare,
care sd permita fiecarei organizatii sa identifice, sd dezvolte si sd exploateze avantajele sale
competitive cheie. O abordare inovatoare are ca punct vital remodelarea organizationala
in contextul digitalizarii proceselor, a amplificarii rolului tehnologiilor inovationale
digitale si a trecerii la economia bazatd pe cunostinte.

Punctul de plecare 7l constituie ,,inovarea care salveazi lumea™ si care impune o
noud gandire strategica, noi tehnologii si noi procese inovationale, un nou design pentru un
management centrat pe stakeholderi, un nou comportament organizational, o alta
mentalitate, o noud responsabilitate, o noud viziune, o noua cultura organizationald, un nou
tip de relatii interumane, o noua abordare integratd, agild, inteligenta.

Transformarile actuale, in special transformarile digitale sunt profunde si nu se
referd doar la tehnologie, ci mai ales se referd la oameni. Efectele majore ale revolutiei

“ Unilever South Central Europe, eve_baroiu@yahoo.com

Universitatea ,,Constantin Brancusi” din Targu-Jiu, amalia_venera@yahoo.com
! Harari, Y.H., Plokhy, S., How can we design technology that advances humanity while also protecting
it?,disponibil https://www.youtube.com/watch?v=pN_Ceanl19_k, 2022.
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digitale accelerate de criza Covid 19, cu efecte majore asupra procesului strategic din
organizatii i in general asupra noului mod de gandire si actiune din fiecare entitate pot
fi sintetizate astfel*:

Schimbarea agteptarilor consumatorilor si remodelarea comportamentului acestora;
Scaderea costurilor tehnologiilor avansate;

Dezvoltarea inovarii colaborative;

Imbunatatirea calititii produselor si serviciilor;

O lume mai conectata si mai rapida;

O extindere rapida a retelelor de colaborare;

Impacturi majore pe piata muncii: substituirea, argumentarea si creatia;
Perturbarea proceselor economice existente, a sistemelor si sectoarelor;
Remodelarea modelelor de afaceri si a interactiunii in afaceri;

Profunde inegalitati in societate;

Restructurarea economiei si a societatii;

Generarea unor noi riscuri, provocari si oportunitati pentru fiecare dintre noi,
pentru organizatii, economii si societati etc.

VVVVVVVVVVYVYY

Asadar, intr-0 lume tot mai conectata, mai rapidd si mai turbulentd fiecare
organizatie trebuie sa-si remodeleze sistemul de management concentrandu-se pe
stakeholderii relevanti si pe o responsabilitate sociald mai accentuate pentru o atinge o
dezvoltare sustenabila intr-un viitor incert.

2. Prezentarea Companiei Unilever

Unilever este una dintre cele mai importante companii de pe piata bunurilor de
larg consum din Romania, prezentd pe piata romaneascd din 1995. Cu 149.000 de
angajati in Intreaga lume si peste 400 branduri in peste 190 de téri, Unilever este o
companie globald cu o misiune globald. Ambitia companiei este sd se asigure ca
transforma viata durabila intr-un obicei. Compania abordeaza teme importante precum
combaterea schimbarilor climatice, protejarea si regenerarea naturii, o lume fara deseuri,
sdnatatea si starea de bine, precum si subiecte sensibile cum ar fi echitatea, diversitatea
si incluziunea, comportamentul responsabil in afaceri®.

Tn 2010 au lansat Planul Unilever pentru un Stil de Viata Sustenabil (eng. USLP)
cu scopul de a dovedi ca exista o legatura intre dezvoltarea durabili si succesul in afaceri.

Viziunea Unilever este sa fie liderul global in afaceri durabile, demonstrand cum
o afacere orientata spre un scop, cu un model potrivit pentru viitor conduce la
performante superioare, oferind constant rezultate financiare, fiind in top 3 in industria
din care face parte.

Drept urmare, in 2020 au lansat o noua strategie corporativa complet integrata —
,Unilever Compass”. ,,Unilever Compass” se bazeazd foarte mult, pilonii Planului
Unilever pentru un Stil de Viata Sustenabil (eng. USLP): succesele, esecurile si lectiile
invatate. Ne ofera calea pentru a ne realiza viziunea de a fi lider in afaceri durabile la nivel

2Nicolescu O., Nicolescu C., Stakeholdeer Management and Social Responsability, Editura Routledge, New
York, 2022.
3 %** hitps://www.unilever.ro/planet-and-society/
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global — precum si pentru a duce la bun sférsit dezbaterea daca sustenabilitatea este buna
pentru afaceri” — Alan Jope, Chief Executive Officer Unilever®,

Purpose

is to make
sustainable living
commonplace

Figura 1. Unilever Purpose
Sursa: Prelucrare®

Pasiunea Unilever pentru a Intelege dorintele si nevoile oamenilor se intinde catre
divizia de servicii gastronomice prin Unilever Food Solutions.

Unilever Food Solutions este divizia Horeca a companiei Unilever, fiind o afacere
fondatd de bucatari sefi. Toate activitatile companiei se concentreaza pe usurarea vietii
bucatarilor.

Baz&ndu-se pe experienta lor extinsd in domeniul serviciilor alimentare
profesionale, echipa UFS este formata din peste 300 de bucatari sefi creeaza, solutii de
preparate care se remarca printr-un echilibru intre un gust uluitor, comoditate si valoare
nutritiva la un standard constant ridicat.

Reteaua lor globala de experti in domeniul serviciilor alimentare ajuta la detectarea
celor mai bune ingrediente sustenabile, dezvolta produse de calitate, crecaza retete
inspirationale si in tendinte, si ofera instruire si asistentd bucitarilor sefi.’

Compania pune la dispozitie ingrediente si servicii profesionale, adaptate la
necesitatile clientilor — de la operatori independenti pana la hoteluri de cinci stele si de
la cantine scolare pana la retele de restaurante renumite.

3. Reconfigurarea procesului strategic in conditiile crizei Covid-19 -
Strategia Unilever Food Solutions Tn contextul pandemiei Covid-19

Gavin van Boekel, fostul CFO Food Solutions la Unilever a povestit pentru www.
the-cfo.io despre provocarile si deciziile cu care s-a confruntat in calitate de lider al unuia
dintre cele mai afectate sectoare ale gigantului bunurilor de larg consum.’

4 %% hitps://www.unilever.com/news/news-search/2020/the-unilever-compass-our-next-game-changer-
for-business/

S%%% https://www.unilever.com/news/news-search/2020/the-unilever-compass-our-next-game-changer-for-
business/

Bk https://www.unileverfoodsolutions.ro/suntem-bucatari-sefi-care-venim-in-sprijinul-bucatarilor-
sefi.html

%% https://the-cfo.i0/2021/06/25/cfo-at-unilever-on-leadership-through-a-crisis/
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Principalele doua provocari au fost pierderea semnificativa a veniturilor, precum
si incapacitatea de a se baza pe conducerea afacerilor asa cum au facut-0 intotdeauna.
Unilever Food Solutions a facut intotdeauna un profit sanatos in anii dinaintea pandemiei
si brusc au trebuit sa faca fatd unei situatii in care pierdeau acelasi profit in fiecare luna.
Combinata cu majoritatea clientilor sdi care au trebuit sa-si inchida afacerea, a insemnat
o pierdere foarte mare de venituri din martie 2020 pana in 2021.

Fiind o companie globald, UFS are reprezentanti de vanzéri in Intreaga lume,
obisnuiti si viziteze clientii in persoand. In urma pandemiei, cu blocaje si restrictii
privind calatoriile, nu au mai putut trimite oamenii in piatd. A trebuit sa 1si regandeasca
abordarea de a conduce afaceri, a mentine relatiile cu clientii si a actiona responsabil fata
de angajatii lor.

Pentru a face fata celor 2 principale provocari, compania a trebuit sd actioneze rapid.
Prioritatea numarul 1 a fost sa se asigure ca oamenii lor sunt in siguranta si isi pot continua
activitatea in limita restrictiilor impuse de fiecare tara in parte. Insi, pentru a continua
comunicarea eficienta si pentru a mentine relatiile de lunga durata cu clientii au trebuit sa
gaseasca solutii creative. Strategia Unilever Food Solutions a fost sa implementeze doua
modele diferite pe pietele lor diferite. In primul rand, acolo unde a fost posibil au lucrat cu
echipele IT locale pentru a conecta oamenii de la distanta si pentru a folosi functii video
precum Teams, Zoom, Whatsup si Face Time. In al doilea rand, vizand tarile unde
tehnologia nu este la fel de avansata, tari precum America de Sud, au continuat intalnirile
in persoand, asigurandu-se ca reprezentantii lor de vanzari sunt in siguranta, sprijinindu-i
sd ia Uber in loc de transportul public, precum si sd mentind distanta sociala atunci cand
sunt cu clientii lor.

O alta prioritate cheie pentru Unilever Food Solutions a fost sa aiba grija de clientii
lor, in special proprietarii de afaceri mici ale céror venituri au disparut rapid, dar cu
aceleasi costuri fixe, si care fost nevoiti sa-si inchida afacerile. Cu toate acestea, in 2020
industria de livrare si take away a avut o expansiune foarte rapida, si a fost evident ca
aceasta era o cale cruciald pentru a face bani.

,Clientilor nostri, le-am oferit sfaturi despre cum sa treaca de la mesele interioare
la cele la pachet, asigurdndu-ne cad retetele lor pot rezista calatoriilor.
De asemenea, am sfatuit clientii nostri cu privire la retete si ingrediente care i-ar ajuta sa
gestioneze deseurile rezultate din fluctuatiile/incertitudinile mai mari ale cererii.
Deoarece comportamentul consumatorilor se schimbase atat de dramatic, acestia
trebuiau sa-si alinieze comenzile, precum si felurile de mancare cu ceea ce se asteptau
sa vanda®,

Pentru a incerca sa compenseze scaderea veniturilor pe pietele existente, au lucrat
pentru a explora daca sectoare precum spitalele si scolile, sunt solutii viabile. Ceea ce s-a
si dovedit, deoarece au fost doua sectoare cu o nevoie crescuta in perioada pandemiei, iar
Unilever Food Solutions a fost n masura sa satisfaca aceasta nevoie.

In cele din urma, aceasta a indeplinit trei obiective cheie. In primul rand, au putut
sd-si ajute clientii care au avut nevoie sa raspunda cererii crescute cu solutii si produse.
Acest lucru a fost deosebit de important, deoarece in anumite piete, lanturile de
aprovizionare, si implicit, disponibilitatea produselor a fost din ce in ce mai redusa.
Tn al doilea rand, a oferit noi fluxuri de venituri atat de necesare pentru Unilever Food

8 %** hitps://the-cfo.i0/2021/06/25/cfo-at-unilever-on-leadership-through-a-crisis/
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Solutions. In al treilea rand, a consolidat relatiile cu clientii, ceea ce reprezinti un avantaj
care ajuta compania si astazi.

In ceea ce priveste angajatii lor, compania a decis si nu renunte la acestia pana
dupd trimestrul II, cAnd pandemia a continuat si au putut vedea mai clar scaderea
veniturilor lor. La finalul trimestrului, au trebuit sa renunte la angajatii lor externi pentru
a reduce costurile fixe.

Asadar, pandemia Covid-19 a afectat puternic industria ospitalitatii, fortand
producatorii si furnizorii sa-si reconfigureze strategiile de business.

Conform unui studiu Restograf, in industria Horeca, cifra de afaceri s-a redus, in
medie, cu 83% in 2020, fata de anul 2019. Astfel 41,1% spun cé au inregistrat pierderi
de 100%, 21,9% din respondenti spun ca cifra de afaceri a scazut cu 90%, iar 9,6%
estimau o scadere de 80%°.

In contextul prezentat mai sus, Unilever Food Solutions si-a concentrat activitatea
spre a oferi suport partenerilor sai — restaurante, hoteluri, cantine de birouri, etc — prin
campanii integrate prin punctele de contact relevante. Astfel spus, compania a oferit
suport prin platforma digitala unileverfoodsolutions.ro, punand la dispozitia operatorilor
solutii care sd adreseze principalele lor preocupari: cum sa-si continue afacerea in
contextual pandemiei Covid-19, fiind afectati direct de catre restrictiile impuse de catre
autoritati, cum sa-si adapteze serviciile trecdnd de la servicii in locatie/restaurant la
servicii de livrare sau take-away.

Sub umbrela ,.impreund” in perioada Covid-19'° compania a oferit solutii si
materiale de training pentru operatori, concentrate pe mai multi piloni:

1. Siguranta alimentara — suport pentru a indeplini standardele HACCP

(Sistemul de Analiza a Riscurilor in Punctele Critice de Control (engleza
Hazard analysis and critical control points);

2. Protejarea profitului — costul alimentelor, importanta unei evidente a

costurilor, teste de randament etc.;

3. Delivery si Take Away — solutii pentru a trece de la modul traditional de

servicii la servicii de livrare si take away;

4. Nutritie si Imunitate — totul despre alimentatia sanatoasd, cunoasterea

alergenilor alimentari;

5. Digital marketing pentru restaurante.

In acelasi timp, pandemia Covid-19 a obligat companiile si-si readapteze strategiile
de marketing si vanzari, punind deoparte planul de business stabilit anterior.

Pentru Unilever Food Solutions, divizia HORECA a Unilever South East Europe,
inchiderea sectorului Horeca a insemnat stoparea planurile de marketing si vanzari,
schimband directia de promovare spre a oferi suport clientilor sdi, fara a integra
componente de vanzari si promovare a produselor din portofoliu sau.

Intr-o perioada incertd, in care activitatea echipelor de vanzari si marketing,
precum si a celorlalte departamente suport (logistica, aprovizionare, financiar, resurse
umane, etc.) au inregistrat pierderi, echipa globald Unilever Food Solutions si-a
concentrat resursele interne spre a pune la punct un plan de invatare, care sd ajute

9 %** https://www.restograf.ro/studiu-restograf-situatia-restaurantelor-in-contextul-pandemiei-covid-19/
10 ***https://www.unileverfoodsolutions.ro/inspiratie-bucatari/impreuna-in-perioada-covid-19.html
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angajatii si organizatia sa se pregateascd pentru schimbarile care urmau in perioada
pandemiei, cat si post Covid-19.

Campania de invatare denumitd #MaiPuternici a fost special conceputa pentru
toate functiunile companiei — marketing, vanzari, financiar, bucatari sefi, cercetare &
dezvoltare, resurse umane, aprovizionare.

Echipele de angajati din fiecare functiune au beneficiat de o serie de traininguri si
calificari care sa duca la imbogatirea bagajului de cunostinte si implicit, dezvoltarea lor
profesionala — traininguri axate pe subiecte precum marketing digital, centrarea pe
operator si pe oaspeti, crearea de continut, construirea si implementarea unui plan de
marketing online si multe alte subiecte relevante, avand ca scop pregétirea lor impotriva
schimbarilor ce vor avea loc in noua realitate post pandemie Covid-19, cu precadere in
industria ospitalitdtii, domeniu din care fac parte.

Timp de 4 saptamani si aproximativ 10 ore de cursuri, angajatii au avut ocazia sa
investeasca 1n ei insisi si In dezvoltarea lor.

Strategia Unilever este de a investi in angajatii sdi, de a pune la dispozitia acestora
planuri de dezvoltare personala si profesionald. Cu o noui cultura organizationald®* bazati
pe valori puternic Inradacinate In constiinta oamenilor, cu un nou comportament $i noi
atitudini, compania Unilever priveste cu optimism catre viitor.

Concluzii
Strategia integratd adoptata de compania Unilever este, agsadar o strategie inteligenta
care urmareste incurajarea inovatiei, care urmeaza o serie de principii cheie:

a) se bazeaza pe activele si resursele disponibile si provocarile socio-economice
pentru a identifica oportunitatile de dezvoltare si crestere;

b) vizeaza alegeri clare de investitii, deoarece specializarea implica concentrarea
pe punctele forte competitive si pe potentialul realist de crestere;

C) incurajeaza o participare incluziva si interactiva a partilor interesate centrata
pe ,.descoperirea antreprenoriald”;

d) imbratiseaza o viziune larga asupra inovatiei, permitand inovarea tehnologica,
bazatd pe practica si sociala;

€) necesitd un sistem puternic de monitorizare si evaluare si un mecanism de
revizuire care sd permita actualizarea optiunilor strategice.

De remarcat este ca firma Unilever dezvoltd prin strategia sa un model de
dezvoltare durabila reusind sa raspunda provocarilor lumii contemporane (Combaterea
schimbarilor climatice), sd combine in mod inovativ si sustenabil un stil de viata sanatos
cu un model de afaceri de succes. Este o organizatie care invatd mereu cu angajati
implicati, care invatd si se perfectioneazd mereu, unde preocuparea pentru well being
organizational este evidentd, cu efecte multiple asupra performantelor organizatiei.

Intr-o perioada cu provociri fard precedent, compania Unilever a inteles toate
aceste amenintari, si de aceea a pus oamenii in centrul preocuparilor lor, au prioritizat
planurile, au construit rezilientd organizationala si au privit increzatori in viitor in baza
unor strategii inteligente care sa valorice intregul lor potential.

1 Treven, S., Mulej, M., & Lynn, M. L. (2008). The impact of culture on organizational behavior.
Management: Journal of Contemporary Management Issues, 13(2), 27-39. Retrieved 11 2, 2018,
https://questia.com/library/journal/1p3-1969493231/the-impact-of-culture-on-organizational-behavior
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Valorificarea acestor abordari inovative, apeland pe scara largd la oportunitatile
in continua amplificare furnizate de transformarile digitale si trecerea la economia bazata
pe cunostinte, reprezintd fundamentul de baza pentru o dezvoltare sustenabila.
intrebiri si subiecte de discutie:

1.

g w

Explicati care au fost provocdrile cu care s-au confruntat angajatii companiei
Unilever in perioada pandemiei covid 19.

Caracterizati solutiile de iesire din criza covid 19 adoptate de catre liderii
organizatiei.

Precizati in ce a constat procesul de digitalizare la compania Unilever.
Descrieti relatia cu stakeholderii organizatiei.

Caracterizati noud strategie corporativd complet integrata - ,,Unilever
Compass”.

Imaginati-va ca faceti parte din echipa de management a companiei Unilever
si elaborati un set de obiective si optiuni strategice pentru urmatorii 5 ani.
Enumerati 5 masuri pentru consolidarea rezilientei organizationale.
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IMPACTUL PANDEMIEI COVID-19
ASUPRA MANAGEMENTULUI RISCULUI TN AFACERI

Adina-Liliana PRIOTEASA",
Carmen Nadia CIOCOIU"*

Rezumat

Pandemia de COVID-19 a afectat nu doar sandatatea oamenilor, ci a avut un impact
sever asupra societdtii si economiei globale. Aceasta a generat tulburari uriase in
mediul de afaceri si a stimulat o noud gandire asupra a ceea ce inseamnd siguranfd.
Mediul universitar si cel de cercetare a reactionat rapid in directia gdsirii unor noi
metode §i instrumente pentru managementul riscului sau pentru imbundtdtirea celor
existente. Acest aspect s-a reflectat in aparitia a numeroase publicatii ce trateazd
subiectul. Studiul urmdreste evaluarea cantitativa a cercetarilor realizate si publicate
in domeniul managementului riscului n afaceri In contextul crizei pandemice, pornind
de la o analiza bibliometrica cuprinzdtoare pe baza publicatiilor din colectia de baza
a Web of Science. Este discutata distributia lucrarilor publicate in ceea ce priveste anii,
autorii, institutiile, tarile, jurnalele, reteaua de coautori, co-citarile, si co-ocurenta
cuvintelor cheie. Sunt desprinse principalele concluzii privind tendintele cercetarilor
in domeniu. Studiul reprezintd o resursd utild pentru cei interesati de domeniul
managementul riscului Tn contextul Covid-19 pentru a surprinde principalele
schimbari produse in domeniu §i potentialele directii de cercetare.

Domeniul managerial: Impactul crizei Covid asupra teoriei si practicii manageriale din
organizafii

1. Introducere

Pe parcursul perioadei de crestere economica, rolul managementul riscului a fost
in numeroase cazuri neinteles sau s-a considerat in mod gresit ca acesta reprezinta doar
un element de conformitate a firmelor (Van der Meulen, 2020). Utilizarea
managementului riscului ca un instrument de conformitate poate functiona bine pentru
riscurile cu implicatii clare si masuri dovedite intr-un mediu destul de static, Tnsa
pandemia de coronavirus (COVID-19) a demonstrat ca mediul decizional poate avea o
caracterizare variata, dar care exclude atributul de a fi static, demonstrand in mod clar
nevoia de atentie si rigoare (Peirson, si altii, 2020).

La nivel global, impactul pandemiei Covid-19 asupra intreprinderilor s-a manifestat
prin perturbarea lanturilor de aprovizionare, a transporturilor, a productiei si a consumului,
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prin amenintarea operatiunilor si a pietelor financiare. Companiile se gasesc navigand intr-
0 noua realitate, abordand probleme precum formularea rapida a unui raspuns la criza,
amenintarile cibernetice, dar si stresul financiar (Duff & Phelps, 2020).

Federatia Europeand a Asociatiilor de Management al Riscului (2020) (engl.
Federation of European Risk Management Associations — FERMA) a publicat la sfarsitul
anului 2020 un studiu efectuat asupra comunitatii europene de managementul riscului si a
asigurdrilor corporative cu privire la experienta lor de pana atunci privind criza COVID-19,
subliniind faptul ca informatiile studiului pot fi tratate ca reactii initiale avand in vedere
faptul c@ cercetarea s-a desfasurat in timpul crizei (22 Septembrie - 21 Octombrie).
La studiu au participat 314 manageri de risc din 21 de tiri Europene, printre care si
Romania, din sectoare de activitate variate precum: productie (20%), utilitati (12%),
telecomunicatii, tehnologie, internet si electronica (9%); transport (8%) si comertul cu
amanuntul (8%). Rezultatele cercetarii au indicat faptul ca, inainte de pandemia COVID-19,
doar 31% dintre firme inclusesera in registrul de riscuri un eveniment de magnitudinea
pandemiei, peste 70% dintre managerii de risc aveau in vigoare un plan de continuitate
a activitatii inainte de izbucnirea pandemiei si a actiunilor guvernamentale aferente, 72%
dintre organizatii nu detineau un mecanism de transfer al riscurilor, precum o polita de
asigurare. In schimb, perioada de criza pandemici a avut pentru companiile respondente
atat un impact financiar negativ (69%), cat si un impact operational negativ (62%); cele mai
afectate zone au fost operatiunile, angajatii, strategia de business, aprovizionarea, dar si
tehnologia prin digitalizarea acceleratd si Tmbundtatirea infrastructurii si securitatii IT
pentru a sustine telemunca. In general, practicile care au fost folosite in criza de citre
companiile respondente au fost: telemunca (23%), planuri de continuitate a activitatii (21%),
si comunicarea (19%) (Federation of European Risk Management Associations, 2020).

Riscul pandemiei este astizi principala provocare cu care se confruntd intreaga
lume. Izbucnirea pandemiei din 2020 a generat o schimbare a perceptiei riscului in
afaceri si a managementului acestuia (Gavurova, Kubak, & Mikeska, 2020). Consecinta
sa majord, printre altele, este criza economica globala care ameninta multe Intreprinderi.
Pandemia de COVID-19 a afectat semnificativ veniturile si nivelul de angajare in multe
companii (Cepel, Gavurova, Dvorsky, & Belas, 2020). Conducerile tuturor organizatiilor
au fost nevoite sa ia o serie de decizii dificile In timp ce se confruntau cu o criza brusca
cauzata de pandemie.

In majoritatea tarilor, pentru sustinerea activitatii intreprinderilor, s-au folosit si
continud sa se foloseasca diverse tipuri de instrumente financiare pentru a finanta o parte
sau toate costurile suportate din cauza suspendarii, Inchiderii sau Incetinirii operatiunilor
intreprinderilor (International Trade Centre, 2020). Multe state au dezvoltat solutii rapide
pentru a sprijini operatiunile sectorului IMM-urilor, adica finantare directa, scutiri de taxe,
garantii financiare, imprumuturi cu dobanda redusa etc.

Structurile organizatorice pentru managementul riscului au o oportunitate rara, dar
reala in prezent, aceea de a dezvolta si implementa practici imbunatatite de gestionare a
riscurilor pentru a atenua impactul pandemiei de coronavirus, actiuni ce ii pot transforma
rolul de serviciu complementar Tntr-unul strategic pentru afacere (KPMG, 2020) Orice
crizd, indiferent de consecintele acesteia pentru intreprindere, ar trebui sa ofere un
impuls pentru a trage concluzii si, ulterior, a le utiliza pentru a Imbunatati activitatea
acesteia (Jedynak & Bak, 2022).
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In acest context, detinerea si aplicarea cunostintelor de managementul riscului in
cadrul companiilor genereaza contributii semnificative asupra intregului mediu
economic. Beneficiile aduse de managementul riscului organizatiilor constau in:
economisirea unor resurse valoroase precum timp, venituri, active, personal; crearea
unui mediu sigur pentru personal, vizitatori si clienti; facilitarea succesului proiectelor
din cadrul firmei; prevenirea problemelor de reputatie; Imbunatatirea comunicarii prin
furnizarea unor rapoarte si analize de risc, ghidarea angajatilor in fundamentarea
deciziilor strategice contribuind la Tndeplinirea obiectivelor companiei; protejarea
mediului (Broker Link, 2020; Webb, 2021).

In vederea identificarii si evaludrii studiilor publicate care au ca subiect mana-
gementul riscului Tn perioada pandemica se foloseste analiza bibliometricd completata
cu o revizuire sistematica a literaturii. Mai ntai este cercetat mediul online in vederea
identificarii unor lucrari cu tematicd similard, apoi se analizeaza baza de articole
selectata si sunt desprinse principalele concluzii privind evolutia domeniului cercetat.

2. Utilizarea analizei bibliometrice Th managementul riscului

Bibliometria constd in colectarea, manipularea si analiza datelor bibliografice
cantitative din publicatiile stiintifice (Verbeek, Debackere, Luwel, & Zimmermann, 2002).
Analiza bibliometrica este fundamentala pentru a analiza conexiunile intelectuale din cita-
rile articolelor din domeniile de cercetare (Ardito, Scuotto, Del Giudice, Petruzzelli, 2019).

Aceastd tehnicd a evoluat de la numaratoarea sistematica a publicatiilor care isi
are originile in domeniul psihologiei, la Tnceputul anilor 1900 (Godin, 2006), urmata de
eforturile de colectare sistematica a datelor facute de Alfred Lotka si Samuel Bradford,
care au stabilit ulterior legile de baza ale bibliometriei (Thompson & Walker, 2015).

In 1926, Alfred J. Lotka publica studiul de pionierat privind distributia de frecventa
a productivitatii stiintifice (Lotka, 1926). La opt ani de la aparitia articolului Iui Lotka, in
anul 1934, Bradford a publicat studiul despre distributia de frecventa a lucrarilor in reviste.
Potrivit lui Lotka (1926), analiza bibliometrica este metoda de masurare a productivitatii
cercetatorilor. Bradford (1985) o defineste ca fiind lege pentru disecarea cunostintelor
stiintifice, in timp ce Zipf (1949) afirma ca este un sablon pentru distribuirea cuvintelor si
frecventa lor in text. Odata cu aparitia lucrarii lui Eugene Garfield, in 1955, se pun bazele
bibliometriei moderne (Garfield, 1955). Acesta a dezvoltat Science Citation Index (SCI),
prin care a fost adoptatd o noud abordare pentru regasirea si urmarirea literaturii si
sistematizarea procesului de numarare si examinare a citérilor pentru articolele individuale
(Thompson & Walker, 2015).

Bibliometria este disciplina in care abordarile cantitative au fost folosite pentru a
se aplica in principal domeniilor stiintifice si se bazeaza in principal pe diverse aspecte
ale articolelor scrise, cum ar fi subiectul, autorul, citatele, titlul etc.
(Hussain, Fatima, & Kumar, 2011). Asadar, analiza bibliometrica asigura un instrument
util pentru trecerea de la nivel micro (o publicatie, om de stiinta sau institut) la nivel
macro (national sau global) si oferd posibilitatea de a urmari tendintele cercetarii si
problemele curente (Shi, Blainey, Sun, & Jing, 2020).

Analiza bibliometrica a cunoscut o popularitate imensa in cercetarea de afaceri in
ultimii ani, acceptarea sa masivd putand fi atribuitd, pe de o parte avansarii,

..........

VOSviewer) si bazelor de date stiintifice, (cum ar fi Scopus si Web of Science), si pe de
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alta parte imbogadtirii transdisciplinare a metodologiei bibliometrice cu elemente de la
stiinta informatiei la cercetarea in afaceri (Donthu, Kumar, Mukherjeec, Pandey, Lim, 2021).

O serie de studii bibliometrice privind evaluarea si managementul riscului au fost
efectuate in domenii precum management, medicind, inginerie, stiinte sociale si altele.

Nobanee, si altii (2021) au aplicat metoda bibliometrica pentru a analiza literatura
existentd privind sustenabilitatea si managementul riscului pentru perioada 1990-2020,
folosind software-ul VOSviewer, obtindnd 1233 de documente baza de date stiintifice
Scopus privind sustenabilitatea si managementul riscului. Lucrarea a evidentiat sase
fluxuri majore, legate de subiecte precum responsabilitdtile morale si dezvoltarea
sustenabilitatii, tehnologia blockchain si minimizarea riscurilor, sustenabilitatea sociala
si lantul de aprovizionare, impactul asupra mediului, ingineria sigurantei si identificarea
riscurilor, optimizarea si practicile de sustenabilitate. Documentul a concluzionat ca
sustenabilitatea raiméne o problema importantd in perspectiva globala, fiind identificati
si factorii de risc si, de asemenea, toatd lumea trebuie sa fie responsabilad din punct de
vedere social pentru a minimiza impactul lor negativ asupra economiei.

Xu, Zhang, Feng, & Yang (2020) prezinta o cercetare bibliometrica cuprinzatoare
si o vizualizare a domeniului managementului lantului de aprovizionare prin prisma
riscurilor de intrerupere, pe baza a 1310 publicatii derivate din colectia de baza a Web
of Science (WoS). Autorii influenti, organizatiile si cuvintele cheie ale domeniului sunt
discutate n detaliu pe baza unor instrumente de vizualizare. Apoi, publicatiile de top si
grupurile principale sunt identificate pentru a afla subiectele cheie de cercetare bazate
pe analiza citarilor si analiza co-citarilor. De asemenea, Da Silva, Senna, Chousa,
Coelho (2020) au realizat o analiza bibliometrica pentru a contura modul in care tehnici
de extragere a datelor si de cercetare operationala sunt aplicate Tn managementul riscului
lantului de aprovizionare. Lucrarea a evidentiat decalajul gasit in literatura de
specialitate, luand n considerare tehnicile de extragere a datelor in managementul
riscului lantului de aprovizionare, a identificat fluxurile actuale si a propus sugestii
pentru cercetari viitoare.

In cercetarea lui Ahmad, Igbal, Naz, Jamil, & Haider (2021) este adoptati o
analiza bibliometrica a managementului riscului financiar pentru a identifica tendintele
si oportunitatile de cercetare legate de diverse tipuri de lucrdri publicate in reviste si
conferinte indexate de Web of Science intre anii 2004 - 2018. Rezultatele studiului releva
ca numarul de citari ale lucrarilor de cercetare privind managementul riscului financiar
a crescut, domeniile de cercetare de top in managementul riscului financiar includ
economia afacerilor, stiinte de mediu ecologie, inginerie, matematicd si stiinta
managementului cercetarii operationale, precum si faptul cd Fundatia Nationald de
Stiinte Naturale din China finanteazd cea mai mare parte a cercetarii privind
managementul riscului financiar.

Tot in 2021 este publicatd o lucrare ce analizeaza bibliometric 936 de lucrari
indexate iIn Web of Science cu scopul identificarii trendului publicatiilor si a
schimbarilor induse de criza din 2008 asupra atitudini fatd de risc a decidentilor
(Aren & Nayman Hamamci, 2021).

Studiile bibliometrice privind managementul riscului identificate au analizat
rezultatele cercetarii in mai multe domenii si discipline. Cu toate acestea, pe baza
analizei critice a literaturii existente, nu a fost identificat niciun studiu care sa utilizeze
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metoda bibliometricd pentru a revizui rezultatele cercetdrii existente cu privire
gestionarea riscurilor in contextul Covid-19.

3. Metodologia cercetarii

Acest studiu isi propune sd examineze descriptiv si evaluativ, pe baza articolelor
indexate 1n reputata bazd de date internationala Web of Science (WoS), evolutia
preocupdrilor privind managementul riscului in contextul pandemiei Covid-19.

Cercetarea cauta raspunsuri la urmatoarele intrebari:

(1) Care este distributia informatiilor descriptive (ani, autori, institutii, tari si
reviste) ale lucrarilor publicate privind managementul riscului in contextul pandemic in
baza de date stiintifice WoS?

(2) Care este distributia informatiilor evaluative (retea de coautori, co-citari,
Co-aparitia cuvintelor cheie) ale cercetarilor publicate privind managementul riscului
in contextul pandemic in baza de date stiintifice WoS?

(3) Care sunt principalele tendinte ale cercetarilor privind managementul riscului
in contextul pandemic care se desprind din lucrarile publicate?

Metoda utilizata de prezenta cercetare este analiza bibliometrica. Pentru a examina
continutul articolelor au fost utilizate atat baza de date stiintifice WoS, cat si software-ul
VOSviewer. Software-ul VOSviewer a fost dezvoltat de Van-Eck & Waltman (2010), si se
bazeazd pe un algoritm numit ,vizualizarea asemdandrilor” 1intre elemente (engl.
,»visualization of similarities” — VOS). Exemple de astfel de elemente includ tari, cuvinte
cheie, reviste, autori si alte informatii bibliometrice extrase din bazele de date stiintifice
(Wong, si altii, 2020). Asadar, in aceasta cercetare, software-ul VOSviewer a fost folosit
pentru a vizualiza rezultatele descriptive si evaluative.

Sursa de date joacd un rol important in realizarea unui studiu bibliometric.
n primul rénd, n acest studiu, datele din literatura de specialitate au fost colectate din
WoS Core Collection, care include aproximativ 18.000 de reviste de Tnalta calitate si
1,3 miliarde de referinte citate incepand cu 1900 (Wang, 2018).

Tn timpul procesului de revizuire a literaturii de specialitate, cuvintele cheie au
fost cautate in sectiunea ,,Topic” a bazei de date WoS deoarece aceasta include cautari
in urmatoarele campuri ale unei Inregistrari: titlu, rezumat si cuvinte cheie. Cuvintele
cheie cautate in topic au constat in expresiile ,,risk management” si covid-19, folosind
conectorul ,,AND” intre acestea. In aceeasi cautare, folosind conectorul ,,OR”, au fost
incluse urmatoarele doud combinatii de cuvinte cheie: ,risk management*” AND
coronavirus OR ,,risk management” AND pandemic, cu scopul de a evita neincluderea
articolelor ce contin alternativele cuvantului cheie ,,covid-19”. De asemenea, a fost
stabilitd o perioada in timpul procesului de revizuire a literaturii pentru accesarea
articolelor, si anume perioada 1 ianuarie 2020 — 30 iunie 2022. in prima etapa, au fost
obtinute in total 1011 documente. Procesele ulterioare, dupa criteriile de includere si
excludere, sunt prezentate in Tabelul 1.

103



Ovidiu NICOLESCU #* Ion POPA * Danut DUMITRASCU

Tabelul 1. Etapele procesului de revizuire a literaturii de specialitate
privind criteriile de includere si excludere

Sursa: autori

Etape Continut Descriere
Etapa 1 Baza de date stiintifice WoS Core Collection
Indexari Toate
Data 30.06.2022
Perioada 1 ianuarie 2020 — 30 lunie 2022

Cuvintele cheie cautate (TS = (,risk management” AND covid-19 OR
,risk management*” AND coronavirus OR ,,risk
management*” AND pandemic))

1011 documente

Rezultat initial

Etape de rafinare

Etapa 2 Limba Engleza = 978 documente
Etapa 3 Tipul de document Avrticol = 825 documente
Etapa 4 Categoria Wos Economics, Management, Business, Business

Finance = 268 documente

In a doua etapa, au fost selectate documentele redactate in limba engleza. Astfel,
numirul documentelor a scizut la 978. In cadrul urmatorului pas, a fost stabilit tipul de
document cautat, si anume articolul, deoarece este cel mai comun si popular tip de
document si ofera date mai obiective. La sfarsitul acestui pas, numarul articolelor s-a redus
la 825. In ultima etapd, ,,Economics”, ,,Management”, ,,Business”, ,,Business Finance” au
fost alese ca si categorii WoS pentru a surprinde articole privind managementul riscului in
contextul pandemic in afaceri. Dupa toate aceste etape ale criteriilor de includere si
excludere, a fost obtinut un total de 268 de articole.

4. Analiza datelor si discutii
In aceasta sectiune sunt prezentate constatarile descriptive si evaluative a 268 de
articole obtinute ca urmare a analizei literaturii de specialitate.

4.1. Rezultatele descriptive privind anii, autorii, institutiile, tarile, si jurnalele

Evolutia in timp a celor 268 articole selectate referitoare la tema managementului
riscului Tn contextul pandemiei Covid-19, publicate intre 2020 si 2022, este prezentata
in Figura 1. Examinand datele furnizate de Figura 1, se poate observa ca anul 2021 detine
cea mai mare pondere (51.12%), urmata de anul 2022 (37.69%), si 2020 (11.19%).
Valoarea nregistratd pentru anul 2022 indicd o tendinta clard a intensificarii ritmului
publicatiilor daca ludm in considerare ca aceasta se refera doar la jumatate de an.

2022 101
2021 137
2020 e 030

0 20 40 60 80 100 120 140

Figura 1. Numarul articolelor publicate pe ani
Sursa: autori dupa WoS (2022)
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Tabelul 2 contine un dublu clasament privind autorii si institutiile care au contribuit
cu cercetdri stiintifice la subiectul managementului riscului in contextul pandemic. La
Tntocmirea celor 268 de articole au contribuit 772 de autori. De exemplu, primele patru
pozitii sunt ocupate de Choi, T.M., Modgil, S., Van Hoek, R. si Yousaf, 1. ce au 4 contributii
personale si sunt afiliati la Universitatea Nationald din Taiwan, Institutul International de
Management din Calcutta, Sistemul Universitar din Arkansas si Universitatea Namal.
Acestia sunt urmati indeaproape de autori ce detin cate 3 cercetdri. In ceea ce priveste
institutiile, prima pozitie este detinutd de Universitatea din Londra, cu 7 documente.
Urmatoarele doud pozitii sunt detinute de Universitatea din Sydney si Universitatea de
Economie si Finante a orasului Ho Chi Minh, cu 6, respectiv 5 publicatii in baza de date
stiintifice WoS. Mai mult decat atat, examinand topul celor 10 institutii ce aduc contributii
semnificative managementului riscului Tn contextul pandemic, 56.52% dintre acestea sunt
din Europa, incluzdnd si Romania, reprezentatd de Academia de Studii Economice din
Bucuresti.

Tabelul 2. Topul celor 10 autori si institutii cu contributii semnificative in domeniul studiat
Sursa: autori dupa WoS (2022)

Autori Institutie
Nume Contributie Procent Pozitie Denumire Contributie Procent
autor Documente institutie Documente
Choi, Universitatea
™. 4 1.493% 1 din Londra 7 2.612%
Modgil, Universitatea
S 4 1.493% 2 din Sydney 6 2.239%
Universitatea de
Van Ecgnomie si
Hoek R. 4 1.493% 3 Fmapge a 5 1.866%
' orasului Ho Chi
Minh
Yousaf Institutul Indian
| ' 4 1.493% 4 de Management 5 1.866%
' (11Ms)
Banca
Ali, S. 3 1.119% 5 Egipteana de 4 1.493%
Cunoastere
Universitatea
Gupta, S. 3 1.119% 6 Financiara sub 4 1.493%
guvernul
Federatiei Ruse
Ministerului
Huy, D. Educatiei si
T.)/N. 3 1.119% 7 Stiintei al 4 1.493%
Ucrainei
Universitatea
Kang. S 3 1.119% 8 cousd de 4 1.493%
. conomie
Plehanov
Mensi Universita_tea de
W ' 3 1.119% 9 Stat dln_ 4 1.493%
' \Voronej
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Figura 2 prezintd primele 25 de tari/regiuni cele mai productive in publicatii
privind managementului riscului in contextul pandemiei Covid-19 dintre cele 71 de tari
carora le apartin publicatiile selectate. Constatarile aratd ca Statele Unite ale Americii,
in care au fost publicate 60 de articole, este tara din varful acestui top. In continuare, 34
de articole au fost publicate in tara clasatd pe locul doi, Republica Populara Chineza,
urmata de Anglia cu 33 de articole. Aceste prime trei pozitii furnizeaza aproape jumatate
din numarul total de articole distribuite in functie de tard. Mai mult decat atat, 11 tari din
cele 25 sunt din Europa, incluzand si Romania, si oferind 142 de articole (52.98%) din
cele 268 documente selectate.
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Figura 2. Numarul de articole publicate pe tara
Sursa: autori dupa WoS (2022)

Tabelul 3 contine doar 10 din cele 145 de jurnale ce au publicat in perioada
ianuarie 2020 - iunie 2022 articole privind situatia managementului riscului in contextul
Covid-19. Aceste 10 jurnale furnizeaza 83 de lucrari (30.97%) din totalul celor 268
analizate. Trei jurnale (Finance Research Letters, Journal of Risk and Financial
Management, Risks) din cele 10 detin cea mai semnificativa si egald contributie, cu
catel6 articole si o pondere de 5.97% in totalul celor 268 documente studiate. Rezultatul
este normal daca se are 1n vedere tematica jurnalelor.

Tabelul 3. Distributia articolelor in jurnale
Sursa: autori dupa WoS (2022)

Pozitia Denumire jurnal Numiir documente
1 Finance Research Letters 16
2 Journal of Risk and Financial Management 16
3 Risks 16
4 International Journal of Logistics Management 7
5 Supply Chain Management: An International Journal 6
6 Energy Economics 5
7 Operations Management Research 5
8 IEEE Transactions on Engineering Management 4
9 International Journal of Contemporary Hospitality 4

Management
10 International Journal of Emerging Markets 4
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4.2. Rezultatele evaluative privind reteaua de coautori, co-citarile, si
co-aparitia cuvintelor cheie

In aceastd sectiune sunt prezentate rezultatele evaludrii retelei de coautori,
a co-citarilor, si co-aparitia cuvintelor cheie. Intr-o harti de vizualizare a retelei, grosimea
liniilor indica puterea colaborarii, dimensiunea cercului indica numarul mare de articole,
iar culorile indicéd grupul de colaborari (Van-Eck & Waltman, 2017).

Figura 3 prezinta harta de vizualizare a retelei de colaborari internationale ale tarilor
ce au publicat cercetari In domeniul managementului riscului in contextul pandemic.
Cel mai mic numar de articole per tard a fost stabilit la 3 articole, din cele 71 de tari, 10
au atins pragul. Rezultatele arata ca térile/regiunile colaboratoare au fost clasificate n
3 grupuri: Clusterul 1 contine 4 elemente (Australia, Franta, India, Vietnam), Clusterul
2 alcatuit din 3 elemente (Germania, Pakistan, Republica Populard Chineza) si Clusterul
3 format din 3 elemente (Anglia, Italia, Statele Unite ale Americii). Statele Unite ale
Americii este cea mai activa tara in domeniul managementului riscului in contextul
Covid-19 la nivel global, Tn ceea ce priveste colaborarea. Statele Unite ale Americii are
legaturi puternice cu Republica Populard Chineza, Anglia, Australia, India, Germania si
Italia. De asemenea, s-au realizat analize pentru identificarea colaborarii intre autori si
institutii, insa rezultate au indicat existenta unor legaturi fragile/reduse/ delicate intre
autorii Choi, T. M. si Ivanov D., respectiv Yousaf, L. si Ali, S, precum si lipsa totala a
unor legéturi intre institutiile (Berlin School of Economics and Law, Hong Kong
Polytechnic University, Air University, EM Normandie Business School, University of
Economics Ho Chi Minh City, University of Nicosia, The University of Sydney,) ce au
cercetat domeniul managementului riscului Tn perioada pandemiei de Covid-19.

england

iwaly
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Figura 3. Harta de vizualizare a retelei de co-autori privind tarile
Sursa: creat de autori cu VOSviewer

Cauzele lipsei de conexiune dintre autorii si institutiile din retea pot fi atribuite
perioadei reduse stabilite in procesul de revizuire a literaturii de specialitate, respectiv 1
ianuarie  2020-30 iunie 2022, care la momentul realizdrii  studiului
(iunie 2022), poate coincide cu perioada de manifestare a pandemiei Covid-19, dar si
caracterul de actualitate al acestui context, ce nu a permis incd o colaborare stransa dintre
autorii si institutiile fruntase in realizarea si publicarea de cercetari privind subiectul
managementului riscului in contextul pandemic, situatie ce poate suferi modificari
majore in urmitoarea perioada. In ceea ce priveste co-citarea autorilor citati, cel mai mic
numar de citdri per autor a fost stabilit la 9 din cei 2478 de autori, 16 autori au atins
pragul, astfel, Figura 4 contine autorii ce indeplinesc acest criteriu.
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Figura 4. Co-citarea autorilor citati
Sursa: creat de autori cu VOSviewer (Van-Eck & Waltman, 2019)

Co-citarea se refera la incidenta cu care doud articole sunt mentionate simultan de
alte articole, in timp ce exista cuplare bibliografica (Cunill, Salva’, Gonzalez, & Mulet-
Forteza, 2019). Bazat pe puterea totald a legaturii, Ivanov D. (Profesor la Berlin School
of Economics and Law, Germania) este cel mai citat autor din baza de date WoS, urmat
de Dubey, R. Choi T.M., Pettit, T. J. si Van Hoek R.

Legat de co-citarea referintelor citate de cele 268 articole, cel mai mic numar de
citiri ale unei referinte citate a fost stabilit la 5 de referinte; din 3128 referinte,
16 referinte au atins pragul si sunt prezentate in Tabelul 4. Atributul de putere totala a
legaturii indica puterea totald a legaturilor de co-citare ale unei referinte date cu alte
referinte. Constatarile aratd ca cea mai mare co-citare a referintelor citate a detinut-0
Queiroz, M. M., Ivanov, D., Dolgui, A., Wamba, S. F. (2020), care are 7 citari si
33 puterea totala a legaturilor. In acest sens, Ho, W., Zheng, T., Yildiz, H., & Talluri, S.
(2015) a avut cea mai mare putere totald a legiturilor in co-citarea referintelor citate,
urmat de Ivanov, D., Dolgui, A. (2020) si Ivanov, D. (2020). De fapt, se poate spune ca
aceste referinte se bazeaza pe managementul general in contextul Covid-19.
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Tabelul 4. Co-citarea referintelor

Sursa: creat de autori cu VOSviewer (Van-Eck & Waltman, 2019)

Pozitia Autori Titlu C* | T**
Queiroz, M. M., Ivanov, Injpa.cts of gpldemlc outbreaks on supply
. chains: mapping a research agenda amid the
1 D., Dolgui, A., Wamba, S. - 7 33
COVID-19 pandemic through a structured
F. (2020) I .
iterature review
Viability of intertwined supply networks:
2 Ivanov, D., Dolgui, A. extending the supply chain resilience angles 8 30
(2020) towards survivability. A position paper
motivated by COVID-19 outbreak
Predicting the impacts of epidemic
outbreaks on global supply chains: A
3 Ivanov, D. (2020) simulation-based analysis on the 7 30
coronavirus outbreak (COVID-19/SARS-
CoV-2) case
4 Chrlstoph(ezr(,)(l)\ﬂ.), Peck, H. Building the Resilient Supply Chain 5 25
5 Pettit, T.J., Fiksel, J., Ensuring Supply Chain Resilience: 5 25
Croxton, K.L. (2010) Development of a Conceptual Framework.
6 Ho, W., Zheng, T., Yildiz, Supply chain risk management: a literature 6 29
H., & Talluri, S. (2015) review
A production recovery plan in
7 Paul, S'K'(’Z%gi\)'\'dhury’ P. manufacturing supply chains for a high- 5 22
demand item during COVID-19
Research opportunities for a more resilient
post-COVID-19 supply chain—closing the
8 Van Hoek, R. (2020) gap between research findings and industry 5 22
practice
. The Evolution of Resilience in Supply
9 Pett'f_ii-lk-'sje'l’ (J:r(();(t)olr;,)K.L. Chain Management: A Retrospective on 6 21
' Ensuring Supply Chain Resilience
10 Manuj, I.(,Zl\éloeg)tzer, J.T. Global Supply Chain Risk Management 5 18
11 Wieland, A., Wallenburg, The influence of relational competencies on 5 17
C.M. (2013) supply chain resilience: a relational view
Perspectives in supply chain risk
12 Tang, C. S. (2006) management 5 15
13 Engle, R. (2002) Dynamic Conditional Correlation 6 5
14 Kroner, K.F., Sultan, J. Time-Varying Distributions and Dynamic 5 5
(1993) Hedging with Foreign Currency Futures.
. The contagion effects of the COVID-19
15 Coizité S"BL?%%)C" pandemic: Evidence from gold and 5 4
Y. B cryptocurrencies
16 Zhang, D., Hu, M., Ji, Q. Financial markets under the global 5 4
(2020) pandemic of COVID-19

*Citatii, **Puterea totala a legaturii

Figura 4 aratd co-aparitia cuvintelor cheie pe harta de vizualizare a retelei.
Cel mai mic numar de cuvinte cheie a fost stabilit la trei, ca urmare, din totalul de 400
de cuvinte cheie doar 36 au atins pragul. Rezultatele arati cd cuvintele cheie de
co-ocurentd au fost clasificate in 5 grupuri: Clusterul 1 contine 11 elemente (Covid 19
Pandemic, Dynamic Capabilities, Framework, Implementation, Management,
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Operations, Performance, Risk — Management, Strategies, Supply Chain Resilience,
Trust), Clusterul 2 este format din 11 elemente (Bitcoin, Connectedness, Crisis, Gold,
Hedge, Oil, Return, Risk, Stock - Market, Volatility Spilover, Volatility Spilovers),
Clusterul 3 este compus din 8 elemente (Coronavirus, Disruption, Mitigation, Model,
Resilience, Risk Management, Supply Chain, Uncertainty), si Clusterul 4 este alcatuit
din 4 elemente (Covid-19, Impact, Integration, Supply Chain Risk Management). Mai
mult, rezultatele aratd ca cea mai puternica legatura de co-ocurenta intre cuvintele cheie
se formeaza ntre conceptele de ,,covid-19”, ,,risk management” si ,,rezilienta”.
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Figura 4. Harta de vizualizare a retelei de co-ocurenta a cuvintelor cheie
Sursa: creat de autori cu VOSviewer

4.3. Sinteza preocupirilor privind managementul riscului in contextul
pandemiei Covid-19

Managementul riscului nu a fost niciodatd mai important decat este in prezent.
Riscurile cu care se confruntd organizatiile moderne au devenit din ce in ce mai
complexe, alimentate de ritmul rapid al globalizarii. Apar in mod constant noi riscuri,
deseori generate de utilizarea pe scard largd a tehnologiei digitale, iar schimbarile
climatice sunt considerate de catre expertii In gestionarea riscului ,,multiplicatori de
amenintari”. Un risc extern recent care s-a manifestat ca o problema a lantului de
aprovizionare la multe companii - pandemia de coronavirus - a evoluat rapid intr-o
amenintare existentiald, afectand sandtatea si siguranta angajatilor, modalitatile de a face
afaceri, capacitatea de a interactiona cu clientii si reputatia organizationala.

In ceea ce priveste lanturile de aprovizionare, pentru ca aplicarea masurilor de
atenuare a riscurilor sd aiba un rezultat/impact deosebit, managerii lanturilor de
aprovizionare au recurs la sistarea partiala sau temporara a implementarii strategiilor de
aprovizionare globale si abordarilor de guvernare a lantului de aprovizionare traditionale
deterministe si de minimizare a costurilor. Constatarile au indicat faptul ca tehnicile de
gestionare a riscurilor s-au concentrat pe mai multe aspecte la un an de la izbucnirea
pandemiei comparativ cu Tnceputul pandemiei, inclusiv pe diversificarea bazei de
aprovizionare si schimbul de informatii cu furnizorii. De asemenea, acestea au surprins
faptul cd aspectele comportamentale ale schimbului de informatii, experienta in
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gestionarea riscurilor si atitudinea fatd de risc au jucat un rol important in eforturile de
atenuare a riscurilor (Van Hoek, 2021).

Tn mod contraintuitiv, pandemia COVID-19 a avut un impact pozitiv asupra
capacitatilor de gestionare a riscurilor lanturilor de aprovizionare, determinand
companiile sd converteasca ceea ce au invatat in mod reactiv, adicd din modul in care au
raspuns la pandemie, in actiune proactivd (Hohenstein, 2022). Mai mult decat atat,
stabilitatea financiara a firmelor care detin instrumente de managementul riscului a fost
consolidati pe fondul pandemiei de COVID-19, in timp ce celelalte firme s-au confruntat
cu probleme de lichiditate (Nguyen & Hoang Dinh, 2021).

Un alt studiu, ce vizeaza pietele emergente, demonstreaza ca odata cu aparitia
pandemiei de COVID-19, tehnicile traditionale de managementul riscului s-au dovedit a
fi insuficiente pentru a sustine rezistenta si capacitatea ofiterilor de risc de a face fata
incertitudinilor care au aparut recent pe piata, situatie a contribuit la diluarea identitatii
profesionale a ofiterilor de risc, transformandu-i in functionari mai aversi fatd de risc
(Metwally & Diab, 2022).

Lectiile invatate din criza Covid-19 pentru managerii de risc de asigurari implica
dezvoltarea unei rezistente in avans sub forma unor resurse suficiente de capital si
lichiditate, combinate cu limitarea acumularilor de risc, deoarece executarea planurilor de
contingentd din timpul unei crize are adesea un cost ridicat si, de obicei, nu se poate
recupera complet 1n conditiile dinaintea crizei (Richter & Wilson, 2020).

Unii autori (Jedynak & Bak, 2022) au creat un model original al rezilientei unei
intreprinderi la criza completat cu o procedura de implementare a acesteia. Cadrul se
bazeazd pe urmatorii piloni: (1) dezvoltarea unei culturi a pregatirii organizatiei,
(2) planificarea continuitatii afacerii si (3) construirea/intarirea rezilientei in fata
dezastrelor. Luarea de actiuni referitoare la pilonii respectivi poate duce la dezvoltarea
unor caracteristici ale rezilientei, de exemplu redundanta, capacitatea de adaptare,
agilitatea, flexibilitatea, diversitatea si eficienta.

In ceea ce priveste castigatorii si perdantii din timpul crizei pandemice, literatura
de specialitate include deja destule exemple. in categoria perdantilor se situeazi firmele
din turism, transporturi, firmele care vand produse ce nu se afld in categoria celor de
strictd necesitate. Pe de alta parte, unele domenii de activitate au profitat de oportunitati:
industria farmaceutica si producatorii de echipamente medicale, firmele de e-comert si
cele de IT.

Tn cazul firmelor din sectorul agricol canadian, COVID-19 nu a expus nicio
vulnerabilitate Tn suita de programe federale-provinciale-teritoriale BRM (Business Risk
Management) si, prin urmare, nu a fost adoptatd o finantare suplimentard de tip BRM,
in ciuda solicitarilor continue din partea fermierilor canadieni, ce si-au mentinut pozitiile
competitive in piata. Mai mult decat atat, nu s-a recomandat introducerea de programe
suplimentare care sa raspunda crizelor de tipul pandemiei Covid-19, acestea fiind
considerate evenimente ,,Black-Swan”, a caror pregatire ar implica costuri ridicate,
distorsionate, si care ar periclita alocarea eficientd a resurselor in perioadele normale
(Ker & Biden, 2021).

In finalul acestui studiu este util si se abordeze unele limitiri ce pot fi eliminate
in cercetarile viitoare. In primul rand, aceasta cercetare a fost limitata la 268 de articole
publicate ntr-o perioada redusa (1 ianuarie 2020- 30 iunie 2022) si accesate conform
criteriilor mentionate in sectiunea privind metodologia de cercetare. in acest sens, alte
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tipuri de documente si intervale diferite de timp pot fi luate in considerare in studiile
viitoare. In plus, doar baza de date WoS a fost folosita pentru a cauta articole in acest
studiu, astfel, articolele de jurnal neindexate in baza de date WoS nu au fost incluse.
In plus, aceasta revizuire a literaturii de specialitate a inclus doar articole publicate Tn
limba engleza. In cercetirile viitoare, expertii ar putea examina situatia pe baza lucrarilor
publicate in limbile locale si indexate in bazele de date nationale ale diferitelor tari.

5. Concluzii

Tn cadrul acestui studiu, prin utilizarea analizei bibliometrice, au fost examinate si
evidentiate tendintele cercetarilor privind managementul riscului in contextul Covid-19.
Cele 268 de lucrdri utilizate in analiza bibliometricd au fost extrase din baza de date
stiintifice Web of Science, In urma aplicdri unor criterii de includere si excludere. Desi
aceastd cercetare nu este primul studiu bibliometric realizat pe tema managementului
riscului, este prima initiativa bibliometrica realizatd pe tema gestionarii riscului in
contextul Covid-19, folosind baza de date WoS.

In urma analizei anilor a rezultat, cum era de asteptat, o preocupare ridicata din
partea mediului academic si de cercetare pentru a studia si disemina informatii legate de
diverse aspecte ale managementului riscului Tn perioada pandemiei.

In conformitate cu scopul urmarit, se considera ci aceastd cercetare aduce trei
contributii importante in literatura de specialitate. In primul rand, prezinti o imagine de
ansamblu a modului Tn care managementul riscului Tn contextul pandemic este reflectat
in publicatiile din baza de date stiintifice WoS. In al doilea rind, este relevati
colaborarea cercetitorilor in managementul riscului in contextul Covid-19. Tn cele din
urma, rezultatele analizei citatelor si ale cuvintelor cheie au permis identificarea celor
mai citate articole si au dezvaluit cuvintele cheie utilizate frecvent. De fapt, toate aceste
contributii vor oferi o perspectivd generald noilor cercetdtori care lucreaza in acest
domeniu. Astfel, cercetatorii in managementul riscului care se concentreaza in special
pe contextul pandemic vor putea consulta autorii, articolele, organizatiile, institutiile,
revistele, referintele, cuvintele cheie si altele asemenea, care ies in evidenta.

Din punct de vedere practic, acest studiu poate fi util cercetatorilor si practicienilor
interesati sa evalueze situatia incipientd a studiilor privind managementul riscului in
contextul Covid-19 si 1i poate ajuta sa isi orienteze cautdrile spre acele publicatii care
detaliaza instrumentele, metodele si strategiile prezentate sintetic Tn acest studiu.

intrebiri si subiecte de discutie

1. Care sunt principalele schimbari induse de criza Covid-19 asupra mana-
gementului riscului in afaceri, asa cum sunt reflectate in publicatiile analizate?

2. Discutati legatura de co-ocurenta dintre cuvintele-cheie din lucrarile ce trateaza
impactul Covid asupra managementului riscului si care rezultd din analiza
bibliometrica.

3. Discutati avantajele si limitele analizei bibliometrice aplicatda in cercetarile
privind managementul riscului Tn perioada pandemiei de Covid-19.

112



Abordari si studii de caz

Bibliografie

1. Ahmad, 1., Igbal, S., Naz, F., Jamil, S., & Haider, I. Bibliometric analysis of Financial Risk
Management. Journal of Contemporary Issues in Business and Government, 27(5),
1169-1181, 2021.

2. Ardito, L., Scuotto, V., Del Giudice, M., & Petruzzelli, A. M. A bibliometric analysis of research
on Big Data analytics for business and management. Management Decision, 57(8),
1993-2009, 2019.

3. Aren, S., & Nayman Hamamci, H. Risk-taking and risk aversion in the period of before and after
the 2008 crisis: evaluation with bibliometric analysis. Journal of Economic and
Administrative Sciences, ahead on print (ahead on print), 2021.

4. Bradford, S. C. Sources of information on specific subjects 1934. Journal of Information Science,
10(4), 176-180. doi:https://doi.org/10.1177/016555158501000407, 1985.

5. Broker Link. (2020, Mai 28). Effective Risk Management Plan: Why Is It Important for Your
Business?. online. https://www.brokerlink.ca/blog/risk-management, accesat Tn data de
11 octombrie, 2021.

6. Cepel, M., Gavurova, B., Dvorsky, J., & Belas, J. The impact of the COVID-19 crisis on the
perception of business risk in the SME segment. Journal of International Studies, 13(3),
248-263, 2020.

7. Cunill, 0. M,, Salva’, A. S., Gonzalez, L. O., & Mulet-Forteza, C. Thirty-fifth anniversary of the
international journal of hospitality management: A bibliometric overview. International
Journal of Hospitality Management, 78, 89-101, 20109.

8. DaSilva, J. N., Senna, P., Chousa, A., & Coelho, O. Data mining and operations research techniques
in Supply Chain Risk Management: A bibliometric study. Brazilian Journal of
Operations & Production Management, 17(3), 2020966, 2020.

9. Donthu, N., Kumar, S., Mukherjeec, D., Pandey, N., & Lim, W. M. How to conduct a bibliometric
analysis: An overview and guidelines. Journal of Business Research, 133, 285-296, 2021.

10. Duff & Phelps. (2020, Aprilie 30). Coronavirus (COVID-19) and Managing the Risks to Your
Organization. online, https://www.duffandphelps.com/coronavirus-covid-19-
managing-risks-organization, accesat in data de 6 noiembrie 2021

11. Federation of European Risk Management Associations. (2020). Risk Management, Recovery and
Resilience. COVID-19 Survey Report. Bruxelles: FERMA. online, https://www.ferma.
eu/app/uploads/2020/12/Risk-Management-recovery-and-resilience-COVID-19-
Survey-Report-2020_2020.12.01_final.pdf, accesat in data de 8 noiembrie 2021.

12. Garfield, E. Citation indexes for science. A new dimension indocumentation through association of
ideas. Science,122, 108-111, 1955.

13. Gavurova, B., Kubak, M., & Mikeska, M. The efficiency of public procurement in the health
sector—The platform on sustainable public finances. Administratie si Management
Public, 35, 21-39, 2020.

14. Godin, B. On the origins of bibliometrics. Scientometrics, 68(1), 109-133, 2006.

15. Hohenstein, N. O. Supply chain risk management in the COVID-19 pandemic: strategies and
empirical lessons for improving global logistics service providers’ performance. The
International Journal of Logistics Management, in Press, 2022.

16. Hussain, A., Fatima, N., & Kumar, D. Bibliometric analysis of the 'Electronic Library' journal (2000-
2010). Webology, 8(1), 87, 2011.

17. International Trade Centre. COVID-19: The Great Lockdown and Its Impact on Small Business,
SME Competitiveness Outlook. Geneva: International Trade Centre, 2020.

18. Jedynak, P., & Bak, S. Risk Management in Crisis: Winners and Losers during the COVID-19
Pandemic. Abingdon, Oxon; New York, NY: Routledge, 2022.

19. Ker, A. P., & Biden, S. Risk management in Canada's agricultural sector in light of COVID-19:
Considerations one year later. Canadian Journal of Agricultural Economics, 69(2),
251-258, 2021.

20. KPMG. (2020, Mai 20). Risk Management during the COVID-19 era. online, https://home.kpmg/

nl/nl/home/insights/2020/05/risk-management-during-the-covid-19-era.html, accesat in
data de 10 noiembrie 2021.

113



Ovidiu NICOLESCU #* Ion POPA * Danut DUMITRASCU

21

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

114

. Lotka, A. J. The frequency distribution of scientific productivity. Journal of the Washington
Academy of Sciences, 16(12), 317-323, 1926.

Metwally, A. B., & Diab, A. An institutional analysis of the risk management process during the
COVID-19 pandemic: evidence from an emerging market. Journal of Accounting &
Organizational Change, 2022.

Nguyen, L. T., & Hoang Dinh, P. Ex-ante risk management and financial stability during the
COVID-19 pandemic: a study of Vietnamese firms. China Finance Review
International, 11(3), 349-371, 2021.

Nobanee, H., Al Hamadi, F. Y., Abdulaziz, F. A., Abukarsh, L. S., Algahtani, A. F., AlSubaey, S.
K., Algahtany, S.M., & Almansoori, H. A. A Bibliometric Analysis of Sustainability
and Risk Management. Sustainability, 13(6), 3277, 2021.

Peirson, J., Hardy, E., Fancher, D., si colaboratori (2020, Septembrie 23). Rebooting risk
management. Making risk relevant in a world remade by COVID-19. Deloitte Insights.
online, https://www2.deloitte.com/us/en/insights/economy/covid-19/risk-management-
during-covid-19.html, accesat In data de 6 decembrie 2021.

Richter, A., & Wilson, T. C. Covid-19: implications for insurer risk management and the insurability
of pandemic risk. The Geneva Risk and Insurances Review, 45, 171-199, 2020.

Shi, Y., Blainey, S., Sun, C., & Jing, P. A literature review on accessibility using bibliometric
analysis techniques. Journal of Transport Geography, 87, 102810, 2020.

Thompson, D. F., & Walker, C. K. (2015). A descriptive and historical review of bibliometrics with
applications to medical sciences. Pharmacotherapy,35(6), 551-559, 2015.

Van der Meulen, R. (2020, Aprilie 10). COVID-19 Makes a Strong Business Case for Enterprise
Risk Management. Gartner. online, https://www.gartner.com/smarterwithgartner/
covid-19-makes-a-strong-business-case-for-enterprise-risk-management, accesat 1in
data de 5 decembrie 2021.

Van Hoek, R. (2021). Exploring Progress with Supply Chain Risk Management during the First
Year of the COVID-19 Pandemic. Logistics, 5(4), 70., 2021.

Van-Eck, N. J., & Waltman, L. Software survey: VOSviewer, a computer program forbibliometric
mapping. Scientometrics, 84, 523-538, 2010.

Van-Eck, N. J., & Waltman, L. (2017). VOSviewer Manual. online, https://www.vosviewer.com/
documentation/Manual_VOSviewer_1.6.6.pdf, accesat in data de 8 iulie 2022.

Van-Eck, N. J., & Waltman, L. (2019). VOSviewer software version 1.6.11, developed at Leiden
University's Centre for Science and Technology Studies (CWTS). online,
https://www.vosviewer.com/

Verbeek, A., Debackere, K., Luwel, M., & Zimmermann, E. Measuring progress and evolution in
science and technology — I: the multiple uses of bibliometric indicators. International
Journal of Management Reviews, 4(2), 179-211, 2002.

Wang, Q. Distribution Features and Intellectual Structures of Digital Humanities: A Bibliometric
Analysis. Journal of Documentation, 74(1), 223-246, 2018.

Webb, R. (2021, 6 lanuarie). 10 Reasons Risk Management Matters for All Employees. Clear Risk,
online.  https://www.clearrisk.com/risk-management-blog/risk-management-matters-
for-all-employees-0-0-0, accesat in data de 22 decembrie 2021.

Wong, S. L., Nyakuma, B. B., Wong, K. Y., Lee, C. T., Lee, T. H., & Lee, C. H. Microplastics and
nanoplastics in global food webs: A bibliometric analysis (2009-2019). Marine
Pollution Bulletin, 158(111432), 1-15, 2020.

WoS. (2022). 268 selected documents — Analyze Results. www.webofscience.com, accesat in data
de 1 iulie 2022.

Xu, S., Zhang, X., Feng, L., & Yang, W. Disruption risks in supply chain management: a literature
review based on bibliometric analysis. International Journal of Production Research,
57(11), 3508-3526, 2020.

Zipf, G. K. Human Behaviour and the Principle of Least Effort. Cambridge: Addison Wesley, 1949.



ABORDARI SI SOLUTII IN MANAGEMENTUL
RESURSELOR UMANE LA VALTRYP ORADEA

Valeriu TRIP-, Ciprian NICOLESCU *,
Alexandru Vlad BANCIU **

Rezumat

In prima parte a studiului se prezintd succint profilul si performantele companiei
Valtryp, una din cele mai competitive din Romdnia si Europa, in domeniul sau de
activitate, in contextul punctarii viziunii directorului general, ing. Vasile Trip, asupra
Sfunctionarii §i dezvoltarii intreprinderii. Partea a doua a lucrdrii se axeazd asupra
managementului resurselor umane, evidentiindu-se provocarile majore cu care este
confruntatda compania si aborddrile §i solutiile pragmatice. Principalele aspecte avute
in vedere sunt asigurarea resurselor umane necesare, trainingului si motivarea
personalului §i dezvoltarea unei culturi coezive bazatd pe muncd, implicare,
responsabilitate, colaborare, inovare si respect. In final, se prezintd cdteva reflectii
asupra evolutiilor in domeniul de activitate al firmei si a implicatiilor asupra sa.

Cuvinte cheie: management, resursa umand, training, motivare, culturd organizationald,
performanta

1. Valtryp firma performanta

In mod firesc, abordarea managementului resurselor umane trebuie precedata de
0 succintd prezentare a companiei si performantelor sale. Valtryp este 0 companie
specializatd pe realizarea de volane speciale — imbracate in piele, piele si lemn - pentru
masinile de lux din Europa si Asia. Printre clientii companiei mentiondim Mercedes,
BMW si Toyota. Cu toate ci si industria automobilelor — la fel ca cvasitotalitatea
ramurilor industriale — a fost marcata de criza generatd de Covid-19, cererea pentru
produsele fabricate de Valtryp a fost foarte putin afectata, datoritd capacitatii ridicate a
managementului sdu de a fi performant, chiar si in conditii de criza. Cifrele incorporate
n tabelul 1 sunt edificatoare.

Valtryp Oradea, office@valtryp.ro
Academia de Studii Economice din Bucuresti, ciprian.nicolescu@gmail.com
Valtryp Oradea, vlad.banciu93@e-uvt.ro
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Tabelul 1. Dinamica principalilor indicatori la Valtryp Tn ultimii 5 ani

Criteriu 2017 2018 2019 2020 2021
Cifra de 9.456.224 lei | 12.217.000 lei | 12.226.800 lei 9.404.000 lei | 11.913.000 lei
afaceri
Nr. salariati 80 115 140 185 215
Valoare 1.504.583 lei 1.933.324 lei 3.187.456 lei | 10.852.149 lei | 11.000.070 lei
fonduri fixe
Profit 3.008.000 lei 3.892.900 lei 3.758.000 lei 3.600.000 lei 3.672.200 lei
Rata 56,36 37,94 36,20 46,50 48,30
rentabilitatii

Aceste performante s-au ,,reflectat” in distinctii si trofee obtinute de compania
Valtryp si ing. Trip Vasile Valeriu, Tn ultimii ani. Succint enumeram ,,recunoasterea”
performantelor obtinute de aceasta intreprindere in perioada 2018-2021:

2018 — Camera de Comert si Industrie Bihor Topul Judetean al Firmelor din
2017 — Locul I;

2019 — Camera de Comert si Industrie Bihor Topul Judetean al Firmelor din
2018 — Locul I;

2019 — Consiliul National al Intreprinderilor Mici si Mijlocii — Locul | -
Clasamentul National pe Domenii de Activitate (2932) Dupa Profit Brut La
Categoria Intreprinderilor Mijlocii;

2020 — Consiliul National al Tntreprinderilor Mici si Mijlocii - Premiul Special
— pentru numarul de locuri de munca create; - 2020 - Topul National al
Firmelor Private din Romania — Editia XXVIIl-a — Locul | — Clasamentul
National pe domenii de activitate (2932) Dupa Profit Brut La Categoria
Tntreprinderilor Mijlocii;

2020 - Topul National al Firmelor Private din Roménia — Editia XXVIII-a —
Premiul Special — pentru investitie in comunitate;

2021 — Topul National al Firmelor Private — Locul | — Clasamentul National
pe Domenii de Activitate (2932) Dupa Profit Brut La Categoria
Intreprinderilor Mici; - 2021 - Topul National al Firmelor Private — Premiul
Special Prof. Dr. Ovidiu Nicolescu.

Imaginile acestor trofee se regésesc partial in figura 1.
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2. ,Crezul” domnului ing. Trip Vasile Valeriu privind rolul si dezvoltarea
companiei Valtryp

Pentru a intelege mai bine atdt managementul de ansamblu la Valtryp, cat si
indeosebi, managementul resurselor umane este foarte util sd cunoastem viziunea,
»crezul” domnului inginer Valeriu Trip, directorul general al companiei.

»Nicolae lorga spunea ca un patriot se recunoaste prin faptul ca iubeste, respecta si
cautd sa adune si sa imbundtateasca tdramurile si oamenii. ... Pentru mine este primordiala
credinta in Dumnezeu, sunt patriot, si imi iubesc familia. Tntre anii 1990-1994 inainte de a
infiinta compania Valtryp, am avut ocazia sa vizitez alte state unde am studiat elemente de
tehnologie industrialda din SUA, Germania si Marea Britanie si mi-am pus intrebarea:
Doamne! Céand voi avea si eu asa ceva in tard mea? In 1994, cand am pus bazele
conceptuale pentru ceea ce avea sa devina Valtryp, mi-am stabilit obiectivul de a depasi
standardele pe care le-am vazut in Statele Unite ale Americii, Germania si Marea Britanie
n domeniul volanelor speciale pentru masini de lux.

Consider ca Valtryp este o dovada a faptului ca in Romania se pot realiza lucruri
marete si cd romanii pot obtine performante Tn orice domeniu. Realizarile companiei
mele sunt de fapt realizarile echipei, intruct fara contributia fiecaruia dintre colegii mei,
viziunea mea nu s-ar fi putut infaptui intru totul. Compania Valtryp si-a propus realizarea
unui produs competitiv, unind oamenii, dandu-le posibilitatea sa acceada la o ,,familie
profesionala” bazata pe principii etice, care sa constituie 0 méandrie pentru comunitatea
locala din zona Oradea.

Prin prisma elementelor expuse mai sus, am constatat ca asigurarea resurselor
umane atat din perspectiva numarului cat si a pregatirii profesionale este deosebit de
complexa si dificila si presupune asumarea unui risc apreciabil de catre angajator. Solutia
promovata de noi consta in sustinerea personalului angajat in toate situatiile, inclusiv
cand apar eventuale pierderi financiare si respectarea tuturor angajatilor n egala masura,
indiferent de pozitia detinuta in cadrul organizatiei.

3. Resursele umane ale companiei

Compania Valtryp Oradea, de dimensiune medie, utilizeaza 232 de salariati. in
tabelul urmator prezentam detaliat structura resurselor umane ale societatii comerciale.

Tabelul 2. Structura resurselor umane

(’:\Ir'; Criterii Categorii de resurse umane Numiir
1. Natura activititii e Personal de specialitate 10
e Muncitori 222
2. Nivelul studiilor e Superioare 10
e Liceale 141
e Elementare 81
3. Varsta e Pani in 25 de ani 32
e 26-35ani 84
e 36-45 ani 96
e 56-65ani 20
4, Gen e Masculin 80
e Feminin 152
5. Cetitenie e Romani 208
e  Straini 24
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Managementul resurselor umane este asigurat de compartimentul de specialitate
care utilizeaza 2 specialisti (vezi figura 2). O intensd implicare in acest domeniu are
directorul general, ing. Valeriu Trip.
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Figura 2. Organigrama companiei Valtryp Oradea

4. Provocari majore privind managementul resurselor umane
In continuare, prezentdm succint principalele provocéri cu care se confruntd
compania Valtryp, asa cum au fost ele identificate de echipa manageriala:

5.

5.1 Asigurarea resurselor umane necesare

Activitatea de imbracare a volanelor in piele si lemn piele presupune deprinderea
unor procedee specifice, care necesita foarte multa precizie n executie si este supusa unor
analize de calitate extrem de riguroase. In aceste conditii, pentru compania Valtryp
experienta profesionald anterioard nu este un criteriu pentru recrutarea personalului, insa
practicarea unei activitati similare la o altd companie poate reprezenta un avantaj. Din acest
motiv, firma Valtryp ofera posibilitatea angajarii atat persoanelor calificate cét si celor
necalificate, astfel ca factorul determinant in privinta randamentului operatorilor devine
procesul de pregatire, trainingul.

Societatea a implementat un program de instructaj specific pentru fiecare faza de
productie care dureaza pana la 90 de zile. Inca de la inceput, operatorii sunt incurajati sa
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asigurarea de suficientd resursa umana, atat cantitativ cat si calitativ;
evaluarea riguroasa si pregatirea fortei de munca recent angajata;

asigurarea de conditii de munca si odihna care sa satisfaca salariatii companiei;
integrarea noilor salariati, romani si straini, in cadrul organizatiei;

motivarea resursei umane pentru o muncd de calitate si o productivitate
ridicata;

diminuarea fluctuatiei salariatilor;

crearea in cadrul companiei a unei culturi organizationale coezive, favorizanta
implinirii umane, dezvoltdrii profesionale si obtinerii de performante
individuale si de grup;

dezvoltarea unui management al resurselor umane eficace prin prisma
necesitatilor, cerintelor si provocarilor actuale, pe termen mediu si lung.

Abordari si solutii utilizate in managementul resurselor umane
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solicite ajutorul trainerilor si li se da libertatea de a-si exersa aptitudinile tehnice ori de
cate ori este necesar, chiar si daca aceasta poate genera rebutarea unor materii prime.

In esentd, principala caracteristici a procesului de pregitire a resurselor umane
este atribuirea sistematica de sarcini si responsabilitdtii operatorilor in curs de initiere,
astfel incat fiecare nou angajat sa aiba posibilitatea sa deprinda aptitudinile necesare fara
presiune si in absenta oricaror elemente de constrangere. Perioada de 90 de zile este
stabilitd 1n contractul individual de munca ca fiind o perioadd de proba, avand scopul
verificarii si dezvoltarii aptitudinilor profesionale. In aceste conditii atat angajatorul cat
si angajatul obtin informatii suficiente pentru a stabili dacd munca desfasuratd este
satisfacdtoare din perspectiva aptitudinilor profesionale deprinse de angajat, stabilite
evaluativ si raportate la caracteristicile personale ale fiecarei persoane. Prin prisma
elementelor expuse mai sus, am constatat ca asigurarea resurselor umane atit din
perspectiva cantitativa cat si din perspectiva financiara, constituie un proces intern al
societatii care implica un risc inerent. Cu toate acestea, solutia care o consideram viabila
este aceea de a sustine angajatii societatii, facilitarea dezvoltarii acestora si crearea unui
sistem bazat de productie bazat pe egalitate.

Asigurarea resurselor umane din Romania se realizeaza prin intermediul publicarii
de oferte de angajare in presa si pe internet, dar si prin recrutarea de personal de la firme
care si-au incetat activitatea. Oferta societatii se adreseaza tuturor persoanelor interesate,
indiferent de categoria sociald, educatie si calificare. Perspectiva unei cariere la Valtryp
da posibilitatea oricarei persoane sa 1si pund in valoare abilitatile si sa obtind o
remuneratie consistentd, corelati cu efortul depus si productivitatea obtinuti. In baza
acestor considerente, societatea Valtryp a atras interesul oamenilor care sunt dornici sa
munceasca, apreciaza conditiile remuneratorii oferite si facilitatile puse la dispozitie de
angajator si, nu in ultimul rand, beneficiaza de certitudinea ca este o companie stabila si
sanatoasd din punct de vedere financiar, ceea ce confera securitate locului de munca pe
termen lung.

In prezent compania are salariati care provin din Sudan, India si Sry Lanka, aceste
persoane fiind acomodate 1n spatii special amenajate in incinta intreprinderii. Angajarea
acestor persoane s-a realizat prin efectuarea procedurilor de recrutare din statele de
provenienta, iar in cazul unora au fost demersuri umanitare. Spre exemplu, in luna iunie
2020, compania Valtryp in cooperare cu organizatia Crucea Rosie, a oferit locuri de
munca, hrana si cazare pentru 23 de persoane din Sri Lanka, care ramasesera fara locuri
de munca si adapost in judetul Vrancea.

5.2 Cum sunt pregitite resursele umane in companie

Resursele umane nou angajate sunt integrate intr-un ciclu de scolarizare desfasurat
n cadrul unui compartiment dedicat, amplasat in interiorul halei de productie. In acest
ciclu de pregatire resursele umane experimenteaza fiecare fazd de productie si se
perfectioneaza pentru faza de productie care este cea mai potrivitd pentru fiecare
operator. Personalul dedicat pentru coordonarea si efectuarea ciclului de scolarizare este
compus din operatori din cadrul companiei care au o experientd indelungata si stapanesc
cu desavarsire toate fazele de productie.

Trainingul ulterior este fundamentat pe rezultatele controlului calitatii produselor,
care este efectuat atat interfazic cat si la finalizarea prelucrarii volanelor. In aceste
conditii, avand un sistem eficace de trasabilitate, se Intocmesc rapoarte privind prestatia
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fiecdrui angajat ceea ce permite luarea de masuri de corectie profesionala ori de cate ori
rapoartele de lucru aratd cd un salariat nu se incadreaza in parametrii impusi de
standardele beneficiarilor. Pentru persoanele respective se asigurd sesiuni de training
speciale, in fazele de productie unde nu reusesc sa realizeze calitatea si cantitatea de
produse prestabilita.

5.3 Motivarea resurselor umane si asigurarea de conditii de munca si viata
decente

Consideram ca motivarea resurselor umane poate fi exercitata printr-un ansamblu
de modalitati, care influenteaza optiunea indivizilor de a accede la o anumita activitate
profesionali. In acest context, principalele forme de motivare exercitate de societatea
noastrd sunt: motivarea financiard, spatii de lucru ergonomic amenajate, respectul
mutual, apartenenta la o comunitate bazata pe principii familiale si sustinerea din partea
angajatorului.

Pe baza motivarii financiare a resurselor umane, societatea stabileste anumite cote
sau target-uri de executie raportate la fiecare faza de productie si model de produs. Target-
urile sunt stabilite in functie de durata medie a timpului de executie a fiecérei faze de pro-
ductie pentru fiecare model, astfel incat fiecare operator sa aiba posibilitatea ca in conditii
normale sd realizeze numarul stabilit de produse. Operatorii care depasesc target-ul sunt
remunerati suplimentar pentru fiecare volan prelucrat excedentar. A fost dezvoltat un
sistem prin care performanta este evaluatd riguros si recompensatd proportional.
De asemenea, operatorii care sunt de acord sa presteze ore suplimentare, sunt remunerati
pentru fiecare ora suplimentara de doud ori mai mult decat cota salariala stabilitd in mod
obisnuit. O altd forma de motivare financiara o reprezinta bonusurile acordate cu ocazia
sarbatorilor religioase, zilelor onomastice sau altor evenimente familiale. Spre exemplu,
compania Valtryp este solidard cu angajatii in cazurile de necesitate majora determinate
de situatii nefaste (decese, boli grave, accidente etc.), In aceste situatii oferind atat sustinere
morald cét si financiara.

O altd componenta de motivare financiard a resurselor umane se constituie prin
acordarea de indemnizatii speciale pentru operatorii care realizeaza progrese. Aceastd
indemnizatic se acordd pe baza evaluarii fiecarui operator, in raport cu anterioarele
performante, prin prisma imbunatatirilor calitative si cantitative dobandite intr-o perioada
de timp. Este de remarcat faptul ca aceastd formd de motivare financiard, are si o
componenta subiectivd a angajatorului, insd scopul acesteia este de a rasplati atitudinea
profesionala, pozitiva si dedicata a resurselor umane. Aceasta modalitate de recompensare
umanizeaza raportul dintre angajator si angajat, prin empatie si prin evidentierea faptului
cé latura comportamentala si atitudinea corespunzatoare sunt cel putin la fel de importante
ca si performanta evaluata obiectiv.

Cu privire la conditiile de lucru, societatea dispune de o hald amenajatd modern,
avand facilitati de o calitate similara atat in zona de productie cat si in zona de birouri. Este
indiscutabil faptul ca exista diferente intre caracteristicile activitatii de birou si conditiile
unei activitati de productie, insa aceste diferente pot fi si sunt reduse prin anumite amena-
jari speciale. Un exemplu in acest sens, este sistemul de ventilare si aerisire amenajat in
hala de productie care asigura temperatura, recircularea si umiditatea aerului. De asemenea,
S-a amenajat un sistem special de extragere a aerului in zonele in care se lucreaza cu adeziv
sau alte substante toxice astfel incat angajatii sa nu inhaleze aceste substante.
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Hala de productie dispune de multiple facilitati - spatii de luat masa, cabinet
medical si o unitate de cazare 1n incinta halei pentru angajati strdini. Totodata, sala de
mese sau alte spatii din incinta halei deservesc organizarea de evenimente in cadrul
firmei precum zile de nastere, mese festive sau vizite speciale. Toate facilitatile oferite,
precum si organizarea de evenimente In cadrul comunitatii firmei incurajeaza
interactiunea intre salariati si consolideazad relatiile de cooperare, convivialitate si
prietenie. Societatea este preocupata permanent de situatia particulard a fiecarui salariat,
indeosebi pentru a putea oferi sustinere persoanelor care au necesitati speciale. Pentru
personalul salariat care locuieste in afara localitdtii Oradea, societatea Valtryp asigura
transport gratuit prin punerea la dispozitie de autoturisme si decontarea combustibilului
sau prin decontarea altor costuri de transport daca este cazul.

In cadrul motivirii resurselor umane, una dintre priorititile societitii noastre este
promovarea de valori umane bazata pe respect reciproc si solidaritate. Fiecare angajat al
companiei Valtryp este tratat ca un membru al familiei care se identificd cu succesul
companiei si in egala masura este solidar cu demersurile necesare pentru realizarea
obiectivelor companiei. Conceptia comuna a membrilor comunitétii de angajati Valtryp
este fundamentata pe ideea conform careia, greselile sunt acceptate si pot fi compensate
prin efortul comun al grupului, insa codul de conduita trebuie sa fie respectat de fiecare
membru al grupului In egala masura. Este de la sine inteles faptul ca afirmarea unui astfel
de principiu constituie o valoare, insd consolidarea acestui principiu rezida in
consecventi si rezistentd la compromis. In acest sens, au fost nu putine situatii in care
unii angajati ai companiei au realizat performante profesionale exceptionale, insa acestia
au manifestat o conduitd inadecvatd, ofensatoare la adresa celorlalti angajati si
neconforma normelor etice. In astfel de situatii, persoanele cu probleme de conduita care
nu 1si remediazd comportamentul sunt supuse cercetarii disciplinare si propuse pentru
rezilierea contractului individual de munci. In opinia managementului companiei,
modul de abordare si atitudinea personalului de conducere a companiei poate reprezenta
un instrument motivational atunci cand acestea promoveaza valori pozitive si sunt
aplicate Tn mod consecvent, considerand ca nu poate exista nici un individ mai puternic
decét grupul.

5.4 Dezvoltarea unei culturi a salariatilor bazata pe munca, implicare,
responsabilitate, colaborare, prietenie, inovare, initiative si respect

Consideram céa dezvoltarea unei culturi coezive si performante in cadrul unei
companii este esentiala pentru ca aceasta conferd identitate comunitatii de angajati si
potenteazd capacitatea coeziva a grupului. Acest aspect std la baza performantelor
companiei Valtryp, Intrucat succesul si realizérile nu ar fi fost posibile fard un efort
comun. Experienta ne-a invatat cd munca in echipd inseamnd ca fiecare membru al
grupului devine un element activ al acestuia, care actioneaza in beneficiul comun al
grupului pentru atingerea obiectivelor. Modul de colaborare a salariatilor companiei este
determinat de organizarea utilizata in cadrul proceselor de productie. In activitatea de
imbrécare a volanelor in piele si lemn-piele, realizarea produselor finite este rezultatul a
8 etape de lucru numite faze de productie. Ordinea efectudrii fazelor de productie este
impusa de itinerariul tehnologic din care reiese interdependenta fazelor de productie.
In aceste conditii, efectuarea gresitd a oricireia dintre fazele de productie determini un
rezultat final precar. Astfel, numarul de volane finite si calitatea acestora depinde de
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prestatia executantului fiecarei faze de productie, ceea ce Inseamna cd performanta
fiecarui operator este intr-o bund masura influentatd de performanta colegilor acestuia.
Luarea 1n considerare a acestui aspect si faptul cd angajatii societatii sunt motivati sa isi
suplimenteze remuneratia prin depasirea cotei de productie, duc la concluzia ca
depasirea cotei de productie este posibila numai prin concursul tuturor participantilor
implicati. Concret, aceastda forma de colaborare determina initiativa comuna a angajatilor
de a realiza performanta, creeazd o forma de unitate bazata pe munca si 1i determind pe
toti membri grupului sa gaseasca solutii pentru atingerea obiectivelor comune.

5.5 Génduri de viitor si perspective

Tinand cont de profilul de activitate al companiei, dl. ing. Vasile Trip considera ca
digitalizarea si introducerea autovehiculelor electrice nu vor constitui impedimente majore
in viitor. In sustinerea acestei afirmatii se pleaci de la considerentul ci imbricarea
volanelor 1n piele si lemn va face obiectul cererii producétorilor de autovehicule de lux si
n viitorul predictibil.

Totodata se anticipeaza ca tehnologia de imbracare a volanelor in piele si lemn nu
poate fi robotizata in totalitate, deoarece proprietitile pielii naturale prezinta variatii in
dimensiuni si elasticitate, care nu pot fi standardizate. Din acest motiv, serviciile prestate
de Valtryp vor fi in continuare solicitate. In ceea ce priveste introducerea autovehiculelor
electrice si hibride, se considera ca acest fenomen nu va influenta semnificativ activitatea
intreprinderii Valtryp, atata timp cat aceste autovehicule vor fi dotate cu volan imbracat
n piele.

Referitor la resursele umane, se vor depune in continuare eforturi pentru a asigura
conditii optime de lucru si odihna, pentru a atrage si mentine forta de munca in companie.
Pe de alta parte se constientizeaza ca factorii sociali, politici si economici joaca un rol
important n dinamica i comportamentul resurselor umane, care pot genera Imprejurari
imprevizibile, independente de companie, ce determina blocaje pe piata fortei de munca.
Tn acest context, s-au adoptat masuri care sa ofere facilitati suplimentare persoanelor
care locuiesc 1n afara orasului, prin punerea la dispozitie a unor mijloace de transport
pentru a se deplasa la locul de munca, iar persoanelor strdine li se asigurd cazare si
utilitati gratuite. Concomitent, compania Valtryp se afld intr-un proces continuu de
crestere a productivititii prin implementarea de tehnologii inovatoare si prin
imbunatitirea si eficientizarea tuturor operatiilor tehnologice. In consecinta, necesitatea
relativa cantitativa de resurse umane se va diminua prin eficientizare.

Provocarea majora pentru companie este de a se adapta la noile cerinte ale pietei,
inclusiv la reducerea semnificativa a productiei de automobile.

Tn peste 28 de ani de activitate, calitatea serviciilor a fost cea care a asigurat
continuitatea si succesul intreprinderii Valtryp si, in consecintd, eforturile au fost
focalizate in aceste zone. Totodata este indiscutabil faptul ca perioada actuald si
viitoarele evolutii tehnologice vor fi de proportii nemaiintalnite, insa existd convingerea
ca mentinerea calitatii serviciilor va sigura nu doar continuitatea, ci chiar progresul
companiei.

Dintr-o alta perspectiva, luand in considerare prognozele de specialitate, in sensul
reducerii productiei de automobile, managementul companiei investigheaza si accederea
si in alte segmente ale pietei, la care procesul tehnologic practicat de companie ar putea
sa se adapteze performant.
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Tntrebiri si subiecte de discutie

1. Identificati principalele trei puncte forte ale managementului companiei
Valtryp.

2. Care este in opinia dvs., conexiunea dintre ,,crezul” directorului general,
dl. Vasile Trip privind rolul si dezvoltarea companiei si managementul
resurselor umane practicat in cadrul sau?

3. Pe baza evaluarii, punctati cinci caracteristici ale managementului resurselor
umane exercitat in aceasta companie.

4. Formulati trei perfectionari ale managementului resurselor umane pentru
aceastd companie, iIn contextul complexelor evolutii stiintifico-tehnice si
economice din mediul de afaceri national si international.
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IMPACTUL PANDEMIEI COVID19 ASUPRA
ORGANIZARII TIMPULUI DE LUCRU AL UNUI
MANAGER. STUDIU DE CAZ.

Adrian NEGREA ", Andreea Florina FORA ¥,
Liana Eugenia MESTER-**

Rezumat

Studiul de caz vizeaza evolutia managerului general, Danilo Firpo, de la firma Nidec
din Oradea. In prima parte se puncteazd principalii pasi in carierd, wrmdnd ca in
partea a doua sa se prezinte la general compania Nidec, iar in partea a treia §i a patra
a studiului sd se facd referire la perioada pandemicd, masurile ce S-au luat si se incheie
cu efectele lor prezente. Concluziile vizeazd idei precum: ca sa ajungi intr-o pozitie
cheie din cadrul unei multinationale, este bine sd parcurgi etapele intr-un mod natural;
niciodatd sa nu privesti o deplasare in strdindtate ca pe o corvoadd, tot timpul sa te
gdndesti ca ce ti se intdmpld este doar pentru propria ta dezvoltare personald;
experienta extra-curriculard te poate ajuta in munca pe care o prestezi zi de zi; in orice
situatie de crizd pot apdrea beneficii, trebuie doar sd le observi.

Domeniul managerial: Activitatea unui manager

Seara tarziu, in data de 23.01.2020, dupa ce a terminat discutia cu superiorul
francez si japonez din cadrul firmei Nidec, Danilo Firpo se tot gandea uitandu-se in gol
si adresandu-si mereu aceleasi intrebari: Ce este acest COVID19? Daca chinezii si-au
inchis Intreaga economie intrand in carantina fortatd pentru a opri contaminarea, in cat
timp va ajunge pandemia si Tn Romania cauzand aceleasi efecte? Care pot fi cele mai
bune decizii de luat astfel incat fabrica sa produsa in continuare chiar cu iminenta
inchidere din partea autoritatilor?

Danilo Firpo nu poate fi considerat un italian obisnuit. Nascut n orasul lui Cristofor
Columb si a predecesorilor familiei Grimaldi, Genova, dupa ce si-a finalizat studiile, acesta
a luat calea strainatatii, Daca sunt luate in considerare stereotipurile despre italieni, acestea
ar sugera faptul ca italienii sunt oarecum mici de inaltime, au parul brunet si pielea mai
inchisa la culoare, gesticuleaza si vorbesc mult, iar mancarurile lor preferate sunt pastele
si pizza, pe care le consuma la micul dejun, pranz si cina alaturi de un pahar cu vin.

< Universitatea din Oradea, Facultatea de Stiinte Economice, Departamentul de Afaceri Internationale,
ngr_adrian@yahoo.com
95 Universitatea din Oradea, Facultatea de Stiinte Economice, Departamentul de Afaceri Internationale,
andreea.fora@gmail.com

Universitatea din Oradea, Facultatea de Stiinte Economice, Departamentul de Afaceri Internationale,
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Ei bine, Danilo nu se inscrie in aceasta tipologie. Directorul general al Nidec Oradea, o
unitate de productie japoneza in domeniul energiei electrice, este de un alb suspect, destul
de inalt, avand o indltime 1n jur de 1,80 m, pizza nu mananca defel, iar pastele le savureaza
doar dupa ce a parcurs 60-70 de km cu bicicleta pe dealurile din preajma Oradiei. Singurul
aspect ce il caracterizeaza ca fiind italian este dorinta de comunicare si eee-urile prelungite
n momentul in care se ajunge la o concluzie, la finalul unei glume bune, sau in urma unei
ironii.

Danilo a absolvit C.I.T.I. Galilei in anul 2001 devenind astfel un tinar inginer in
domeniul metalurgiei. Pasii 1-au ghidat spre a face cariera in acest domeniu, cu sarcini in
diferite parti ale lumi, incepand cu o deplasare in Ispahan, Iran. In acest loc a cistigat dar a
si pierdut. A castigat din punctul de vedere al cunostintelor acumulate in domeniul
siderurgic, a castigat din punctul de vedere al Tmbogitirii experientelor culturale, a castigat
numerosi prieteni, dar a si pierdut 25 kg din cauza lipsei consumului de mezeluri din carne
de porc cu care era obisnuit in Italia si inlocuirea acestora cu ,,nenorocitul” de fistic. Dupa
aceasta experienta de 1 an de zile, pasii i-au fost cdlauziti spre Veracruz, Mexic, unde a
participat la investitia greenfield realizata de catre firma Tenaris in anul 2010-2011. Aici a
putut coordona o mica echipa de oameni cu care trebuia sa construiasca o fabrica unde urma
sd se topeasca si sa prelucreze diverse metale, totul de la zero. Cel mai tensionat moment
pe care si-1 aminteste a fost pre-inaugurarea. Atunci un motor a luat foc, iar tevile de metal
efectiv nu ieseau pe bandd. Concluzia a fost ,,De aceea ai pre-inaugurdri, tocmai pentru a
depista astfel de evenimente”. Inaugurarea ulterioara bineinteles ca s-a desfasurat cu succes,
dupa ce au fost remediate toate problemele si dupa ce a fost inlocuit motorul ars.

De aici, a urmat calea Rusiei, mai precis in orasele Taganrog si Volsky timp de 6
luni, Magnitogorsk 2 ani si Moscova 3 ani, in total petrecdnd urmatorii 6 ani. De data
aceasta lucrurile stau putin diferit, in sensul ca nu mai coordoneaza o echipa mica de
oameni ci ajunge sd coordoneze activitatea unei fabrici siderurgice, iar ospitalitatea cu
care era obisnuit in Iran si Mexic dispare, deoarece oamenii erau mai reci si reticenti la
straini. Exact ca si in precedentele deplasari, Danilo din nou a avut ceva de castigat si de
pierdut. Cu stilul caracteristic si cu o comunicare eficienta a reusit sa ,,castige” inima
viitoarei lui sotii Olga, cu care este casatorit si in prezent. Dar in aceasta deplasare a avut
si de pierdut, a pierdut timp pretios deoarece extrem de multe sarcini nu putea si le
delege rusilor si trebuia sa le execute el, acestia nefiind deloc cooperanti si cu spirit de
echipa, urmand strict ce scrie in contractul colectiv de munca si in fisa postului.

1. Corporatia Nidec

Dupa 25 de ani petrecuti in cadrul corporatiei Nidec, urcand fiecare treapta
ierarhica, Danilo vorbeste extrem de respectuos despre firma. O prezintd ca fiind o
intreprindere multinationala infiintata in anul 1973 cu sediul in orasul Kyoto, Japonia.

Compania produce motoare electrice, generatoare, actuatoare, controlere si
auxiliare pentru a imbunititi controlul si pozitionarea motoarelor. In ultimii 10 ani, prin
intermediul catorva achizitii importante, compania a inceput sa isi orienteze atentia si
catre infrastructuri de transport si conservare a energiei.

Brandul si renumele companiei, spre deosebire de concurentii sidi precum
Siemens, ABB sau Schneider, nu sunt asa de bine cunoscute la nivel de gospodarie
individuala deoarece oferta de bunuri din vastul portofoliu al firmei se adreseazd in
principal companiilor si integratorilor de sisteme, nu vanzarii cu amanuntul. Cu toate
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acestea, printre clientii sai tinta, Nidec este un punct de referintd cand vine vorba de
fiabilitate, calitate, disponibilitate si tehnologie.

Compania oferd un portofoliu foarte larg, de la micromotoare instalate in telefoanele
mobile pana la motoare gigantice care antreneaza pompele si compresoarele de petrol si
benzind. In domeniul electronicii, portofoliul se extinde de la echipamente optice mici
precum obloanele camerelor digitale pana la sisteme mari de compensare instalate pe
liniile de distributie de inaltd tensiune. Dupd cum afirma si Danilo, firma produce toate
aceste bunuri ,,pentru tot ceea ce se roteste si se misca”.

Cele 5 unitdti principale de afaceri genereaza un flux anual consolidat de venituri
de peste 12,5 miliarde de euro. Nidec produce in prezent peste 50 de miliarde de motoare
in fiecare an, acoperind peste 50% din piata globald agregata, cu pozitii de lider in seg-
mente precum echipamentele Brushless. Compania numara aproximativ 112000 angajati
la sfargitul anului 2020 (martie 2021) distribuiti in peste 40 de tari din Intreaga lume

Compania, desi isi are sediul in Kyoto, Japonia, este infiintata si coordonata ca o
organizatie transnationald. In timp ce multe dintre produsele companiei nu necesiti
personalizare specifica atunci cand sunt vandute in strdindtate, luarea deciziilor este
distribuita prin organizatie oferind o independenta ridicata la nivel de unitéti de afaceri
si la nivel regional. Acest lucru permite Nidec sa ia decizii rapide in apropierea/
proximitatea clientilor sai.

Unitatile si sub-unitétile de afaceri au sediul Tn mai multe locatii de pe tot globul
si fiecare dintre ele controleaza o retea de fabrici si filiale de vanzari cu un amplasament
oportun pentru a servi mai bine pietele.

Un aspect pe care Danilo I-a punctat aparte este faptul ca spre deosebire de multe
alte corporatii japoneze, conducerea de varf a organizatiei Nidec este una multietnica,
acest aspect fiind observat chiar dupa prezentarea conducerii principale a companiei,
unde apar americani, italieni, brazilieni, germani, francezi, la conducerea unitatilor si
sub-unitatilor de top ale grupului.

Aceastd abordare, Tmpreund cu aspectul multinational, permite o intelegere
excelentd a fiecdrei piete locale si o integrare completa a afacerilor in lantul regional de
aprovizionare si sisteme de servicii.

Mare i-a fost usurarea lui Danilo cand in anul 2017 Nidec a achizitionat divizia
producatoare de motoare si generatoare electrice Leroy-Somer de la compania americana
Emerson, achizitie ce I-a propulsat ca si manager general al noii unitati de productie din
Oradea.

Odata ajuns aici in anul 2018, a intalnit o tara, o culturd si niste oameni de care s-
a Indragostit rapid. Auzind salutul ,,Ceau” (,,Ciao” 1n italiand) n cadrul companiei si pe
strada, descoperind restaurante cu o bogata ofertd de mancaruri traditionale italiene,
atmosfera prietenoasa de la locul de munca si dorinta colegilor de a se implica si de a
realiza sarcini dificile, plus comparatia cu situatia nefasta din Rusia, au reprezentat un
catalizator de energie noud pentru managerul general.

2. De ce tocmai Oradea?

Danilo considera faptul cd Oradea pare a fi o locatie excelenta pentru dezvoltare,
iar pentru a exemplifica de ce, face o trecere in revista a doud concepte dragi lui si anume:
diamantul lui Porter si paradigma eclectica a lui Dunning.
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Pentru a intelege motivele acestei afirmatii si, In consecintd, motivele investitiilor
Nidec in organizatia locald, Danilo recomanda s analizam locatia prima datd din prisma
diamantului lui Porter, incepand cu:

— Dotarile factoriale — in cadrul prestarii de servicii, dotarile factoriale sunt in
mare parte legate de competentele disponibile ale fortei de munca si a infra-
structurii generale de telecomunicatii disponibild in zona. Oradea de asemenea
poate conta pe o Universitate cu o existentd indelungata, care pregateste o
multime de tineri In multiple domenii. O atentie deosebitd Nidec o acorda insa
facultatilor de Inginerie, Economie si Limbi Straine. De asemenea, mai este de
admirat si capacitatea naturald a romanilor de a cunoaste sau invata limbi
straine, care asigura o baza solida de competente pentru a face fata perimetrului
european, alcatuitd din tari diferite, limbi diferite si standarde de munca
diferite. Contextul multietnic al Oradei si judetului Bihor poate fi, de
asemenea, un factor de asimilare rapida a limbilor strdine, datoritd existentei
etnicilor maghiari si slovaci.

— Conditiile cererii — serviciile interne creeaza cererii un tip foarte special de
provocare. Clientii sunt si colegi. Germanii au nevoie de eficacitate si precizie,
francezii necesita flexibilitate in gestionarea limbii si termeni tehnologici
specifici, iar italienii au nevoie de flexibilitate. Oradea poate acoperi toate
aceste aspecte datorita competentelor mentionate mai sus dar si datorita
experientei pe care multi cetateni, dar In special angajatii, au dobandit-0
cilatorind si lucrand in strdinitate. In plus, prezenta locala a altor companii
multinationale contribuie la ridicarea standardelor privind instrumentele si
activitdtile in care sunt implicati angajatii.

— Industrii conexe si suport — Oradea ofera un spectru larg de companii din
industriile de sprijin privind furnizarea de servicii. Pornind de la domeniul IT,
fundamental pentru imbunatatirea serviciilor, trecand la firme de consultanta
manageriald capabile sd sustind dezvoltarea organizatiilor locale. De asemenea,
cei ,,patru mari” din domeniul auditului fiscal opereaza la nivel local prin
reprezentanti si consultanti locali, prin urmare consultanta fiscala este la fel de
bine acoperita si sustinuta.

— Strategia, cultura, rivalitatea firmelor — Rivalitatea locald pe piata muncii
reprezinti o amenintare continua. in comparatie cu alte tari din UE, rata scizuta
a somajului din Romania, in special in regiunea sa de Nord-Vest, preseaza
volatilitatii candidatilor. Cu toate acestea, pentru o companie precum Nidec
care urmareste eficienta si Imbunatatirea continud conform mantrei Kaizen,
aceastd amenintare se poate transforma intr-o oportunitate. Nidec urmareste
constant dezvoltarea de instrumente tehnologice avansate care sa compenseze
lipsa de personal, iar in acelasi timp se straduieste sa ofere pozitii atractive in
organizatie.

Prin urmare, desi in Oradea opereaza o filiala de productie, aceasta este implicata
activ si in prototiparea si industrializarea diferitelor produse, sustinuta de o echipa completa
de analisti iIn domenii multiple si un laborator propriu, care colaboreaza impreuna permitand
o livrare completa catre companie a rezultatelor din cercetare si dezvoltare.
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Tn plus, echipa din Oradea sprijina localizarea productiei in alte zone geografice
atat pentru masini rotative, cat si pentru aplicatiile de conversie a puterii. Danilo este
ferm convins de faptul cd elemente ce tin de patentele rezultate din cercetare &
dezvoltare (O) dar si aceasta localizare (L) si incheind cu internalizarea proceselor (I) s-
ar putea afirma faptul ca localizarea productiei Nidec are loc intotdeauna in conformitate
cu echilibrul optim OLI. De fapt aceste doua teorii, diamantul lui Porter si paradigma
eclectica (modelul OLI) a lui Dunning sunt principalele 2 teorii apreciate de cétre Danilo.

Chiar dacd acest studiu de caz se concentreaza pe productia si furnizarea de
servicii interne, meritd evidentiat unul dintre proiectele aflate in derulare pentru
maximizarea avantajelor OLI in productie.

Nidec Industrial Solutions produce Tn Oradea diverse tipuri de dulapuri de putere
si automatizdri destinate industriei generale, mobilitatii, petrol & gaz, energii regene-
rabile. Modulele invertoare de joasa tensiune, menite sa controleze tensiunea si frecventa
pentru reglarea puterii, sunt produse in prezent in Italia pentru intreaga piata globala.

Dupa o analiza cuprinzatoare, a fost luatd decizia de a localiza productia in Oradea
in anul fiscal 2022 pentru a maximiza eficienta lantului valoric pentru intregul spectru
de proiecte din piata globala.

Decizia de localiza productia in Oradea nu a fost luata doar pentru ca este mai
ieftin sd produci intr-o tard cu costuri mici. Deoarece timpul pentru realizarea unui modul
invertor poate fi de la 0,5 la 6 ore (in functie de complexitatea acestuia), economiile
pentru fabricarea intr-o tara cu costuri mici pot fluctua de la cativa zeci de euro pe un
echipament pana la zeci de mii de euro. Motivul cheie pentru decizia de localizare poate
fi recapitulat ca o intentie de a valorifica avantajele cercetatorilor si a laboratorului (O)
cat si avantajele locatiei (L), toate impreuna utilizate pentru a maximiza internalizarea
(1) din cadrul firmei.

Acest lucru scris in cuvinte simple Inseamna cé, valorificand facilitatea existenta
EMEA si capacitatea existentd de a asambla invertoare, Nidec isi poate verticaliza si mai
mult productia in Oradea si de facto:

e Eliminarea tuturor costurilor de transport al modulelor intre Italia si Romania;

e Cresterea vizibilitatii si prioritdtii in expediere pentru productia locald de

dulapuri de putere;

e Crearea unei unitati de rezerva pentru operatiunile din Italia.

3. Pompierisme si triaj medical

Danilo isi aminteste ca toate aceste operatiuni de productie si servicii au decurs
normal, cu prezentd fizica la birouri, cu organizare normald a timpului de munca, a
echipelor si a departamentelor. Chiar si sedintele in zilele de luni si joi, cu ziua de luni
cand se planificd ce trebuie realizat pe parcursul saptimanii, sau se prezintd cum
evolueaza si In ce parametrii sunt diverse proiecte, ajung la ziua de joi cand se realizeaza
un follow-up, adica ce s-a realizat efectiv din ce s-a discutat luni si ce ar mai trebui
realizat pana la sfarsitul saptdmanii.

Inclusiv programul sau saptamanal parea sa fie de o rigurozitate germano-elvetiana,
incepand de luni si pand vineri cu un program normal de lucru de la 08:00-18:00, cu
sedinte lunea si vinerea, iar cu marti, miercuri si joi zile intensive in munca efectiva.
Singurele chestiuni care nu au un program fix sunt orele de miscare, acestea fluctuand
in functie de sezon. De reguld primavara, vara si ceva din toamna prefera sa se trezeasca
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la 06:00 pentru o alergare de 45 de minute. Astfel incat dupa servici sd poatd sa isi
petreaci timpul alaturi de sotie. In schimb iarna, prefera sia mearga 3 zile pe siptiméana
si inoate la bazin, totul desfasurandu-se dupa programul normal de lucru. In weekend-
uri dis-de-dimineata alege una din cele 6 biciclete si parcurge 60-70 de km pe dealurile
din preajma Oradiei. De ce 6 biciclete, raspunsul a fost simplu: ,,Daca o persoana care
aleargd si merge la fotbal are 4-5 perechi de pantofi sport, o pereche alergat normal, o
pereche de alergat pe ploaie, o pereche pentru fotbal afara, o pereche pentru fotbal in
sald, asa am si eu biciclete pentru asfalt, off-road, treking, oras”. In timpul cat nu este la
munca si nici nu face miscare, il petrece alaturi de sotie, sau citind o carte noua, ori
uitdndu-se la un film, sau in trei seri pe saptamana isi invita sotia la restaurant.

Totul pérea sa decurgd in parametri normali, pand in data de 23.01.2020 cand
oficialii chinezi au decis sd instaureze carantinarea orasului Wuhan si a provinciei
Wubei, dupa care au extins carantinarea la nivel national. Toate companiile cu productie
sau furnizori in China au intrat in panica.

Inclusiv Danilo a primit un telefon seara tarziu pentru a intra urgent intr-o
conferintd cu managerul francez si superiorul japonez care se ocupa de unitatea de
business. Discutiile au fost extrem de tensionate, cu Intrebari tdioase, cu analize ample
dar realizate in timpi scurti, finalizandu-se cu decizii radicale care urmau sa afecteze
intreaga normalitate prezentatd anterior.

Danilo crede ca in acel moment au devenit pompieri si medici in acelasi timp,
deoarece deciziile luate semédnau cu actiuni pompieristice si cu un triaj medical. Faptul
ca In timpul studentiei a fost sofer voluntar la serviciul medical din Genova a ajutat foarte
mult Tn gestionarea situatiei manageriale dificile. Explicatia lui Danilo a fost simpla:
daca are loc o tragedie, iar la fata locului sunt victime afectate in diverse stadii, triajul
medical incepe cu salvarea celor mai putin afectati. De ce se aplicd aceastd procedura,
pentru ca daca tot timpul si efortul ar fi directionat catre acele persoane care au fost grav
afectate, iar interventia de salvare se prelungeste foarte mult, starea de sénatate se poate
agrava si pentru persoanele mai putin afectate. Astfel, primele se vor salva acele
persoane cdrora le poate fi ameliorata situatia In cel mai scurt timp, iar doar ulterior se
va trece la ajutorarea persoanelor grav afectate.

Realizdnd aceastd analogie, Danilo a inteles din prima ce activitati din cadrul
firmei Nidec Oradea trebuie salvate primele in cazul unei potentiale opriri totale a
activitatii din ratiuni de pandemie. A doua zi dimineata a tinut o sedinta cu toti angajatii.
Primele recomandari au fost ca cei care se ocupa de partea de servicii sa isi ia tot
echipamentul necesar format fie doar din laptop, fie din statii de lucru sau desktop si sa
se instaleze cu toate acestea 1n locuintele personale. Toate acestea urmau sa fie conectate
permanent la sistem, fiecare angajat urménd s& primeasca un user si parola, deoarece
astfel se putea asigura continuitatea pe partea de servicii. Singurele inconveniente au fost
din partea unor angajati care nu isi putea conecta echipamentele direct la cablul de fibra
optica deoarece detineau doar WiFi. Acestia din urma in momentul in care doreau sa
incarce volumul de munca realizat in ziua respectiva aveau de asteptat foarte mult timp
deoarece informatia salvatd ocupa un volum mare de spatiu, iar toate informatiile se
incércau in serviciile de cloud unde se mai procesau si salvau informatiile finale.

I-a informat pe toti sefii de ture despre faptul céd trebuie sd finalizeze toate
comenzile primite pana atunci, iar pentru cele viitoare, acestea vor fi incepute doar cand
toate materiile prime, materialele, partile componente sau alte subansamble vor fi livrate.
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Inchiderea operatiunilor chineze a fost un soc pentru compania Nidec, de aceea au luat
decizia de a se orienta strict pe productia ce se poate realiza, iar produsele care necesita
componente din tari care urmau sa intre in carantina totala, sa fie plasate in stand-by.

Tot la nivel de companie s-a luat decizia de a se directiona toata activitatea de
sedinte si follow-up-uri catre platformele de media precum zoom si google meet.
Sedintele de luni si vineri au trecut de la intalnirea fatd in fata la intalnirea virtuald. Daca
raportarile efectuate 1n zilele de marti, miercuri, joi, erau realizate de la birou, acestea au
inceput sa fie realizate de acasd. Daca Inainte se mergea ori inainte de program, ori dupa
program afard pentru a se face sport, acum totul se face in casa, alergatul si bicicleta
fiind inlocuite de flotari si genuflexiuni. Dupd cum recunoaste si Danilo, a pus cateva
kilograme in cele doua luni de pandemie.

Un aspect de mentionat este faptul cd Danilo a luat o decizie interesanta pentru
unii doar cu cateva luni de zile Tnainte de a lovi pandemia, dar perfect rationald pentru
el: s-a inscris in luna septembrie 2019 la programul de Afaceri Internationale in limba
engleza in cadrul Facultatii de Stiinte Economice a Universitatii din Oradea, deci
pandemia I-a prins doar cu 1 semestru la activ. A fost un semestru greu pentru el, pentru
ca trebuia sd mearga de la job-ul de manager general la universitate si invers. A ratat
multe cursuri si seminare in tot acest timp. Pandemia 1nsa i-a venit ca o manusd lui
Danilo, deoarece cursurile au trecut in online, iar asa a putut sa participe la majoritatea
dintre acestea dar si a seminarelor. Era mult mai usor sa intre ori la curs/seminar, ori Intr-un
meeting la firma direct de la biroul de acasd. Cum materialele erau disponibile direct pe
noua platforma moodle, nu era greu sa le lectureze in avans si sa adreseze intrebari.
Motivatia lui a fost de a Intelege mai bine modul in care functioneaza o firma si de a
vedea tot ansamblul operational att din prisma unui inginer, cat si din perspectiva unui
economist. Daca primul ar observa mai bine modul in care functioneaza firma, al doilea
are capacitatea de a observa modul cum se finanteaza o activitate.

Datorita acestei decizii, timpul a trecut mult mai usor pentru Danilo, deoarece
trebuia sa 1si facd munca pentru firma, dar si sa asiste la cursuri ori sa isi pregateasca
proiectele de seminar. Cele 2 luni de carantind desi au fost grele din punctul de vedere
al volumului de munci, totusi au trecut destul repede pentru el. in schimb pentru sotia
sa, care detinea o firma de turism si coordona venirile si plecarile cetdtenilor rusi catre
si dinspre peninsula italica, carantina a fost o perioada grea de suportat si de trecut. Toate
zborurile au fost oprite, toti turistii rusi au ramas acasa, toate comenzile s-au evaporat.
Singurul lucru care o alinta era faptul ca realiza toate lucrurile din casa cu ajutorul lui
Danilo, iar din cand Tn cand, 7i mai verifica proiectele de seminar.

Desi autoritatile la vremea respectivd au anuntat ca vor inchide toate activitatile care
nu au legaturd cu alimentatia publicd sau sectorul medical, Nidec Oradea si-a vazut
nestingheritd de treaba. Aspectul salvator al fabricii a fost faptul cd echipamentele
electrice sunt folosite in multe aparate medicale, de aici si comenzi mai mari pentru astfel
de echipamente. De asemenea s-au produs motoare si generatoare performante pentru
camioanele speciale destinate transportului fiolelor de vaccin necesare a fi tinute la
-70°C. Au mai fost produse motoare si generatoare performante pentru robotii firmelor
Amazon si Caterpillar.

Pentru ca lucrurile sa se inrautiteasca, au inceput problemele cu angajatii. Doud
dintre cele mai mari firme din Parcul Industrial I din Oradea, Plexus si Celestica, au
inceput sa oferteze si sa angajeze foarte multi oameni. Cererea a explodat datorita
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faptului ca aceste doua firme produceau echipamente pentru industria medicala. Cum
pandemia a lovit dur intreagd lume, cererea de produse medicale a explodat. Comenzile
pentru aceste firme au crescut semnificativ. Angajatii Nidec erau atrasi prin activitati de
head-hunting sa renunte la munca actuald si sa schimbe corabia catre Plexus sau
Celestica. Dupa cum recunoaste si Danilo, multi oameni au plecat pentru salarii mai mari
la vecinii din parcul industrial.

Danilo a luat curajoasa decizie de a inlocui o parte din oamenii pierduti prin
eficientizarea centrului de servicii partajate din Oradea (SSC), a centrul de servicii globale
(GBS) prin Tmbunatatirea si addugarea de caracteristici suplimentare si prin robotizarea
activitatilor fabricii conducand la cresterea valorii adaugate oferita de catre locatia din
Oradea. Daca inainte majoritatea noilor angajati erau trimisi la pregatire in tari precum
Marea Britanie sau Franta pentru a se familiariza cu modelele si standardele de raportare,
datoritd pandemiei si a suspendarii schimburilor, Danilo a luat decizia de a pregati toti
viitorii angajati in Oradea. Pentru a putea realiza acest obiectiv a creat o echipd mixta din
cadrul angajatilor si le-a trasat obiectivul de a instrui orice nou angajat venit in companie.
Nu doar ca aceasta idee a redus cheltuielile cu transportul, cazarea si pregatirea (cheltuielile
intra grup sunt raportate tot ca si cheltuieli), dar a contribuit si la oferirea de solutii pentru
imbunatatirea serviciilor de raportare la nivel de grup de firme.

Continuitatea si imbunététirea afacerii a devenit un subiect fierbinte in ultimii ani.
In timp ce fiecare mare multinationala are planuri solide pentru continuitatea productiei,
de la inceputul anului 2020, continuitatea functiilor administrative (a serviciilor) a aparut
ca o criticitate. Datorita ideilor lui Danilo, Oradea SSC garanteaza astazi back-up pentru
marea majoritate a functiilor de business, furnizate fie local, fie in sinergie cu entitatile
deservite din cadrul grupului Nidec.

In plus, valorificand instrumentele informatice disponibile in prezent, a facut
posibil ca SSC-ul s experimenteze o aplicatie extinsa a Home-Working care a garantat
in primul rand siguranta angajatilor, dar in acelasi timp si cresterea productivitatii lor.
Danilo a constatat faptul ca in timp ce astdzi angajatii sunt obligati sa participe lunar
pentru aproximativ 25% din timp la munca in locatie, munca la distanta a permis o
schimbare radicala in abordare atit din partea managementului, cat si a angajatilor.
Imbunititirea consta in schimbarea focalizirii catre serviciile furnizate de citre angajat,
in loc sd se microgestioneze prezenta si munca angajatului la sediu. Prezenta astdzi la
sediu a devenit necesara doar din perspectiva mentinerii relatiilor si colaborarea cat mai
buna cu colegii si partenerii pentru a construi si distribui in continuare cele mai bune
solutii practice catre clienti si parteneri.

Din cele mentionate mai sus reiese faptul ca aceste competente digitale au aparut
ca un factor cheie pentru a depdasi atat munca la distanta, cat si angajamentele pentru
livrarile catre partenerii si clientii firmei.

Odatda cu imbunatatirea unor competente digitale interne foarte specializate si
avand in vedere imposibilitatea de a célatori pentru a livra afacerile obisnuite, SSC-urile
si GBS-urile au inceput sé dezvolte instrumente interne pentru a asista echipa in sarcinile
tranzactionale zilnice. Initiativa cheie lansata 1n ultimii ani este digitalizarea activitatilor
tranzactionale. Danilo este extrem de mandru, deoarece in timp ce proiectul este
autofinantat de Nidec Oradea, intreaga companie se asteapta sa valorifice instrumentele
dezvoltate.
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Intrucat astazi SSC inregistreaza si reconciliaza aproximativ 20.000 de facturi ale
furnizorilor in fiecare lund, primul proces luat in considerare este gestionarea conturilor
de platibile. Scopul initiativei este inregistrarea automatd a facturilor si procesarea
automata a reconcilierilor furnizorilor. Imbunititirea eficientei permite echipei existente
sd proceseze un volum net superior de tranzactii si sa diversifice activitatile catre sarcini
cu valoare adaugata mai mare.

In domeniul digital, a inceput si dezvoltarea interna a aplicatiei web cu cele mai
noi tehnologii pentru a sprijini diverse departamente in activitatile lor analitice, de la
evaluarea performantei angajatilor pana la performanta operationald a intregului grup.

Danilo este ferm convins ca astdzi, alte initiative sunt canalizate pentru a crea o
foaie de parcurs de dezvoltare durabila care sa sustina cresterea sustenabild in urmatorii
cativa ani. De aceea se poate rezuma faptul ca datorita celor mai recente initiative
spunand ca Nidec concentreaza capabilititi specifice in SSC, pentru a imbunatati n
continuare livrabilele si pentru a trece pas cu pas de la un serviciu End-to-End la nivelul
de furnizor de solutii integrate adaptate partenerilor si clientilor.

4. Tendinte globale in managementul centrului de servicii partajate

Dupa cum Danilo a mentionat anterior, Nidec in Oradea pune accentul atat pe partea
de productie cat si pe partea de furnizare de servicii diverse catre entitétile grupului Nidec.
Centrul de servicii partajate din Oradea (SSC) cét si centrul de servicii globale (GBS) sunt
astdzi in continua evolutie. In conformitate cu ideile lui Porter si Dunning, echilibrul optim
al OLI si nivelul de internalizare sunt strict dependente de tipul de industrie pentru care se
aplica aceste servicii. Pana in prezent, profesionalizarea SSC-urilor a permis multinatio-
nalelor mari cum este si Nidec sd se concentreze pe operatiunile si produsele lor,
optimizand atat costurile directe, cat si cele indirecte ale afacerii. Pe partea furnizorului de
servicii, aceastd profesionalizare a permis stimularea in continuare a servicizarii productiei
care completeaza fiecare produs prin suport suplimentar, Ingrijire extinsd pentru clienti,
leasing, abonamente etc.

Avand in vedere faptul ca lucrurile tind sa evolueze, este posibil sd apard o
schimbare de paradigma, astfel incat SSC-urile si GBS-urile sa treaca de la o functie de
back-office la o functie de birou central. Trecerea catre abordarea de birou central va
permite multinationalelor sa foloseascd capacitdtile in loc de procese. Drumul spre
schimbarea paradigmei este de a concentra in SSC si GBS toate acele competente menite
sa sustina transformarea digitald a organizatiei astfel Incat aceasta s inceapa sé ofere mai
multa plus valoare din punctul de vedere al serviciilor decat a produsului.

Pentru a-1 parafraza pe Michael Porter, adaptdndu-si cuvintele la scenariul
furnizarii de servicii in era digitala, firmele nu mai trebuie sd urmareasca economia de
scara pentru sarcinile tranzactionale, ci pot alege cea mai buna locatie pentru a-si stabili
birourile centrale in functie de productivitate si dinamism. In conformitate cu tendintele
prezentate in ultimul studiul al celor de la Deloitte, in timp ce in trecut li se cerea
SSC-urilor sa livreze procese eficiente in domeniile clasice ale administratiei (procure
to pay, quote to cash, recrute to pension etc.), viitorul va cere serviciilor si se ocupe de
responsabilitatile cu valoare addugatd necesare intregului mediu MNE. Raportarea si
analizele fiind probabil primele subiecte de valorificat, transformarea ar trebui sa includa
neapdrat un management de proiect puternic si un program precis pentru a gestiona noile
instrumente dezvoltate sau implementate prin terti. Instruirea si managementul
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schimbirii va fi o parte integranti substantiald a dezvoltarii viitoarelor tendinte. Intrucat,
desigur, managementul tranzactional de zi cu zi va ramane o functie cheie a SSC-urilor,
un accent puternic trebuie pus pe dezvoltarea capacitatilor in managementul excelentei
proceselor si in automatizarea proceselor.

Infrastructura ca si serviciu (IaaS - Infrastructure as a Service), programarea ca si
serviciu (SaaS — Software as a Service), capacitatile ca si servicii (CaaS — Capability as
a Service), sunt termeni pe care 1i auzim mentionti din ce in ce mai des 1n ultimii 2 ani
de zile. Danilo este convins ca aceastd tendintd doar se va mari si din tendintd se va
transforma In noul standard pentru industrie. Operatiunile desfasurate in cloud,
aplicatiile web care nu necesitd gazduire locald pentru acces si capacitatile muncii de la
distanta pentru a le folosi sunt factori care contribuie la eliminarea barierelor geografice
de pe piata serviciilor. Avand bariere aproape inexistente n calea dezvoltdrii pietei
serviciilor, odata identificate prin abordarea OLI nivelul de internalizare a serviciilor pe
care 0 anumita multinationala doreste sa-1 atinga, alegerea locatiei pentru productia de
servicii ar trebui sa fie bazata in conformitate cu factorii optimi ai diamantului lui Porter.

5. Concluzii

Ca sd ajungi intr-o pozitie cheie din cadrul unei multinationale, este bine sa
parcurgi etapele Tntr-un mod natural si sd nu le arzi asa de repede crezand ca ai acumulat
suficiente cunostinte si poti trece la etapa urmatoare.

Tot timpul sa 1iti iesi din zona de confort si sa realizezi pe langa fisa postului si
alte activitati atat in cadrul companiei, asta daca poti ajuta pe cineva, cat si in afara ei
prin activitati sau actiuni extra-curriculare.

Niciodata s& nu privesti o deplasare in straindtate ca pe o corvoada, tot timpul sa
te gandesti ci ce ti se intAmpla este doar pentru propria ta dezvoltare personala. Incearca
sd descoperi noua locatie atat din punct de vedere cultural, istoric cat si gastronomic, si
incearca sa interrelationezi cu cat mai multe persoane. Relatiile de prietenie te vor ajuta
foarte mult pe viitor daca doresti sa ceri sfaturi avizate de la fosti colegi.

Cei 6 ani petrecuti Tn Rusia au parut a fi sufocanti, atat din punctul de vedere al
volumului de muncd ce nu putea fi delegat, cat si din punctul de vedere al lipsei
interactiunii. Sportul poate face diferenta intre o minte ascutita gata tot timpul pentru
luare de decizii si o depresie. Faptul cd aici Danilo si-a cunoscut sotia, a sters oarecum
toate aceste inconveniente.

Experienta extra-curriculara te poate ajuta In munca pe care o prestezi zi de zi.
Niciodata Danilo nu ar fi crezut ca va realiza un triaj al principalelor activitati economice
bazat pe experientele ca si voluntar la ambulanta din Genova, sa creeze sisteme de back-
up si sa supervizeze activitatea unei companii cu sute de salariati in vreme de pandemie.

In ceea ce priveste firma Nidec din Oradea, daca la inceput a fost o dezvoltare
bazatd pe conceptele enuntate de Porter, atat in ceea ce priveste dotarea cu factori cat si
rivalitatea cu firmele din parcurile industriale, incetul cu incetul s-a trecut la dezvoltarea
aptitudinilor enuntate de Dunning cu privire la cercetare & dezvoltare (O), localizare (L)
si incheind cu internalizarea proceselor (I).

In orice situatie de criza pot apirea beneficii, trebuie doar sa le observi. Firma
Nidec Oradea a pierdut multi angajati in perioada pandemiei datorita ofertelor salariale
mai atractive oferite de catre principalii vecini din parcul industrial. Dar acest fenomen
a impulsionat digitalizarea si robotizarea activitatilor firmei si a condus astazi la
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partenere din grupul Nidec.

De asemenea, criza COVID19 a condus la dezvoltarea profesionala a noilor
angajati in cadrul filialei. Daca anterior crizei COVID 19 majoritatea noilor angajati erau
trimisi la pregatire in tari precum Marea Britanie sau Franta, astdzi Nidec Oradea,
datorita profesionalismului angajatilor locali, a devenit parte decizionald in cadrul
dezvoltarii de noi functii in cadrul serviciilor oferite de catre companie. Aceasta noud
capacitate diferentiaza Nidec Oradea fata de alte filiale si sucursale la nivel mondial.

Finalitatea acestor idei evidentiazd necesitatea unei tendinte de Imbunatatire
continud a activitatii unei filiale: dacd o filiala nu devine mai competitiva intr-o piata
internationald in continud schimbare si se multumeste doar cu efectuarea repetitiva a
acelorasi sarcini, riscd in timp sd devina doar un viitor accesoriu dispensabil in inventarul
unei multinationale.

intrebiri:

1. Care este rolul managementului timpului in viata unui angajat si cum ar arata
propriul orar saptiménal detaliat, asta dacd ati fi la conducerea unei
multinationale i1n Roméania?

2. Cum a fost gestionata criza COVID19 in cadrul filialei Nidec Oradea: care au
fost principalele probleme si solutii identificate?

3. In baza exemplului firmei Nidec Oradea si a conjuncturii actuale, considerati
ca se poate vorbi despre o tendintd de amplificare a ,,servicizarii” productiei la
nivel mondial?

4. Cum areusit Nidec Oradea sa 1si dezvolte si alte competente cheie? De ce este
important ca o filiald sd inceapa s isi dezvolte si alte competente cheie in
cadrul unei multinationale si nu doar sd se multumeascd cu efectuarea
repetitiva a acelorasi sarcini?

5. Se poate vorbi despre actualitatea teoriilor lui Porter si Dunning in ceea ce
priveste investitiile realizate de catre multinationale avand in vedere: criza
COVID19, criza Suez, criza statelor autocratice in urma razboiului ruso-
ucrainean sau masurile protectioniste ale statelor dezvoltate impotriva Chinei?
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Finantarea IMM-urilor subcapitalizate
cu suportul FNGCIMM SA-IFN

Dumitru NANCU"

Rezumat
Prezentul studiu are ca tema principald analiza principalelor dificultati financiare cu
care se confrunta IMM-urile din Romania, respectiv accesul la finantare si
capitalizarea. Acesta este structurat in trei parti. In prima parte se prezintd elemente
informationale cu privire la finantarea IMM-urilor subcapitalizate Tn contextul actual.
In partea a doua si a treia se prezintd programul IMM Invest pentru finantarea IMM-
urilor si modalitatile de abordare ale acestuia.

Cuvinte cheie: IMM-uri, antreprenoriat, finantarea IMM-urilor, capitalizare, management
financiar

1.

2. Prezentare a contextului actual al finantarii IMM-urilor subcapitalizate
din Romania

Conform informatiilor publicate de Banca Nationald a Romaniei din cadrul
»~Raportului asupra stabilitatii financiare iunie 20217, vulnerabilitatea structurala care a
caracterizat sectorul companiilor nefinanciare din Romania Tn ultimii 20 de ani, cu
implicatii la adresa economiei reale si sistemului financiar, vizeaza ponderea importanta
a companiilor nefinanciare cu deficiente privind nivelul de capitalizare, respectiv cu un
nivel al capitalului propriu mai mic de 50% din capitalul social. Nivelul minim
obligatoriu al capitalului social subscris a ramas neschimbat din anul 1990, la 200 lei,
iar firmele respective nu reusesc sa mentina un nivel al capitalizarii de cel putin 100 de
lei. Dupad criza financiard din perioada 2008-2010, numarul intreprinderilor
subcapitalizate a atins un maxim de circa 312 mii n anul 2012, reprezentand 50% din
total. Ulterior, numarul acestora s-a situat pe un trend descrescator in intervalul 2013-
2019, mentinandu-se insd la un nivel semnificativ (244,1 mii de firme la sfarsitul
anului 2019, respectiv 35,4% din total). (a se vedea figurile nr. 1 si 2).

Majoritatea firmelor subcapitalizate, care inregistreaza capitaluri proprii negative
(97% la decembrie 2019), sunt concentrate in sectoarele servicii si comert (38%,
respectiv 34,8% la decembrie 2019) si provin din mediul privat autohton (91,4%, in anul
2019), iar 7,3% au actionariat privat strain.

Universitatea Ovidius din Constanta, hancu_dumitru@yahoo.com
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Figura 1. Structura firmelor subcapitalizate in functie de actionariat
Sursa: Raport asupra stabilitatii financiare iunie 2021, BNR
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Figura 2.Structura firmelor subcapitalizate in functie de sectorul de activitate
Sursa: Raport asupra stabilitatii financiare iunie 2021, BNR

Companiile decapitalizate influenteazd semnificativ dinamica de ansamblu a
sectorului IMM-urilor si implicit a economiei nationale. Pe langa efectele negative
asupra economiei reale, Intreprinderile decapitalizate afecteazd si sectorul bancar.
Expunerea institutiilor financiare fata de aceste IMM-uri este 1n scadere (de la un maxim
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de peste 34 de miliarde lei Tn anul 2012 la 12,6 miliarde in februarie 2021, reprezentand
circa 11 % din totalul imprumuturilor), principala cauza fiind faptul ca acestea nu sunt
bancabile si nu indeplinesc conditiile de creditare impuse de banci.

Potrivit raportului de cercetare ,,Carta Albd a IMM-urilor din Romania 20217,
publicat anual de catre CNIPMMR, principalele probleme cu care se confrunta IMM-urile
din Romania sunt accesul la finantare, lichiditatile, creditarea, incertitudinea din piata,
scaderea cererii interne, precum si pregatirea si mentinerea angajatilor.

Potrivit aceleiasi surse, in anul 2021, in contextul complex si dificil generat de
pandemia Covid-19, 46,59% dintre IMM-uri s-au autofinantat, 31,72% au accesat
fonduri nerambursabile, 16,31% au apelat la credite bancare si 10,75% au apelat la
creditele bancare garantate cu fonduri de garantare. (a se vedea figura nr. 3).

Autofinantare IS 0.4655
Fonduri nerambursabile IEEEG—_—————— (0.3172

Credite bancare IEEG———— (0.1631

Credit furnizor IEE——— (0.1272
Leasing I (0.104

Tmprumuturi de la institutii financiare... 8 0.0305
Factoring M (0.0161
Altele 1 0.009

Emisiunea de actiuni pe piata de capital 1 0,009
0.00% 20.00% 40.00% 60.00%

H Anul 2021

Figura3. Principalele modalitati de finantare a IMM-urilor in 2021
Sursa: Carta Alba a IMM-urilor din Romania 2021, Ovidiu Nicolescu, Ciprian Nicolescu, Daniel Uritu,
Simion Cezar Petre, Denisa Samek, Camelia Cristof, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2021

Figura mentionatd mai sus releva faptul ca accesul la finantare al sectorului de
IMM-uri, este extrem de dificil, doar 16,31% dintre antreprenori apeleaza la creditele
bancare. In schimb, autofinantarea este la un nivel cu multe peste cel al creditirii,
respectiv peste 46%. Acest procent coroborat cu procentul redus de creditare al
IMM-urilor aplicat in institutiile financiare — aproximativ o sesime din IMM-urile
existente — indica o situatie grava pentru firmele din Romania, cu majore efecte negative
n viitor.

3. Programul IMM Invest

Programul IMM INVEST Romania este un program lansat de catre Guvernul
Romaniei in anul 2020, ca urmare a pandemiei Covid-19 si a dificultatilor majore ale
IMM-urilor. Programul este destinat sustinerii mediului antreprenorial, facilitand
accesul IMM-urilor la finantare, pentru asigurarea lichiditatilor necesare in vederea
continudrii activitatii economice, prin accesarea unuia sau a mai multor credite pentru
realizarea de investitii si/sau unul sau mai multe credite/linii de credit pentru capital de
lucru, garantate de catre FNGCIMM in numele si contul statului roméan, prin Ministerul
Finantelor Publice. Programul IMM Invest s-a dovedit a fi cel mai de succes program
din ultimii ani, fiind de un real ajutor antreprenorilor.
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Printre principalele avantaje ale unui credit garantat prin intermediul programului
IMM INVEST, enumeram:

o Statul poate garanta pana la 90% din valoarea creditelor pe care IMM-ul le
acceseaza la una din bancile partenere.

e Din ajutorul de stat se acoperd plata dobanzii datorate de catre beneficiarii
programului pe o duratd de opt luni de la data acordarii creditului, iar
comisionul de administrare si comisionul de risc sunt subventionate integral pe
toata durata de derulare a creditului.

e Valoarea ridicatd a creditelor ce pot fi accesate de catre un IMM, care poate fi
de pana la 10.000.000 lei pentru investitii si pana la 5.000.000 lei pentru capital
de lucru.

Potrivit biroului de presa al FNGCIMM, in anul 2020 au beneficiat de credite cu
garantii de stat un numar de peste 25.000 de firme, iar in 2021 aproximativ 20.000 de
firme au obtinut finantari si garantii. Valoarea finantarilor acordate in anul 2020 se ridica
la aproximativ 15 miliarde de lei, iar in anul 2021 insumeaza circa 10,5 miliarde lei,
majoritatea creditelor fiind accesate pentru sustinerea activitatii (capital de lucru). Cele
mai multe garantii au fost accesate de catre microintreprinderile si intreprinderile mici
din domeniile : transporturi rutiere de marfuri, constructii, comert cu ridicata al
materialului lemnos, a materialelor de constructie si a echipamentelor sanitare si,
respectiv, comert cu autoturisme si alte vehicule.

Fondul National de Garantare a Creditelor pentru intreprinderile Mici si Mijlocii
(FNGCIMM SA-IFN) este o institutie financiara nebancara, cu capital de risc, infiintata
in scopul facilitarii accesului IMM-urilor la finantéri, prin acordarea de garantii pentru
instrumentele de finantare contractate de la banci comerciale sau din alte surse.
FNGCIMM instrumenteaza programe guvernamentale destinate relansarii economice,
dezvoltarii mediului de afaceri, precum si credrii si sustinerii de locuri de muncad,
functionand ca o societate comerciald pe actiuni, cu actionar unic statul roman, sub
supravegherea prudentiala a Bancii Nationale a Romaniei.

Prin valoarea capitalurilor proprii, complexitatea si volumul activitatilor de
garantare pe care le desfasoarda, precum si a retelei teritoriale care acopera intreg
teritoriul tarii, FNGCIMM SA IFN este cea mai reprezentativa institutie financiara care
functioneaza in Romania in scopul garantarii creditelor. De-a lungul anilor, numarul de
ntreprinderi care au beneficiat de serviciile Fondului a avut o tendinta de crestere, desi
cu unele fluctuatii, asa cum se vede si 1n figura nr. 4.

Distributia numarului de garantii acordate de FNGCIMM in perioada 2002-31.12.2021

[:5]

3,174
-

Figura 4. Distributia numarului de garantii acordate de FNGCIMM 1n perioada 2002-2021
Sursa: Biroul de presa al FNGCIMM
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4. Accesarea de citre firme a finantarilor cu garantie de stat prin

intermediul programului IMM Invest

IMM-urile eligibile programului IMM Invest Romania, trebuie sa indeplineasca

criteriile de eligibilitate ale institutiei finantatoare si, cumulativ, urmatoarele criterii
obligatorii:

a) Nu se afld in dificultate si nici in litigiu, in calitate de parat, cu Ministerul
Finantelor si/sau institutia de credit;

b) Nu figureaza cu credite restante;

€) Nu se afla in interdictie de a emite cecuri la data aprobarii creditului si nu
figureaza cu incidente majore cu bilete la ordin in ultimele sase luni anterioare
datei solicitarii garantiei de stat in baza de date a Centralei Incidentelor de Plati;

d) Prezinta institutiei de credit garantii colaterale care, in cazul creditelor de investitii
impreund cu garantia de stat si ipoteca legala imobiliara si/sau mobiliara asupra
activelor finantate din credit, acoperd in proportie de 100% valoarea finantarii,
proportional cu procentul de garantare. Pentru creditele/liniile de credit destinate
finantarii capitalului de lucru se instituie ipoteca legald asupra soldurilor
creditoare ale tuturor conturilor deschise de beneficiarul programului la institutia
de credit finantatoare, proportional cu procentul de garantare;

e) Nu se afla in insolventa;

f) Nu sunt eligibile pentru acordarea de garantii in cadrul programului intreprin-
derile mici si mijlocii din sectoarele/domeniile: intermedieri financiare si
asigurari, tranzactii imobiliare, activitati de jocuri de noroc si pariuri, productie
sau comercializare de armament, munitii, explozibili, tutun, alcool, substante
aflate sub control national, plante, substante si preparate stupefiante si psiho-
trope, activitati de Inchiriere si leasing, activitati de investigare si protectie.

Creditele garantate se pot acorda doar beneficiarilor eligibili care respecta
conditiile programului si se Incadreaza in normele si procedurile interne ale institutiilor
de credit si beneficiazd de garantii emise/acordate de catre FNGCIMM in numele si in
contul statului Tn calitate de mandatar al Ministerului Finantelor.

Durata maxima a finantarilor este de 120 de luni, in cazul creditelor pentru
investitii, si de 24 luni in cazul creditelor/liniilor de credit pentru capital de lucru. Liniile
de credit pot fi prelungite cu maximum 24 luni, urméand ca, in ultimul an de prelungire,
sd fie rambursate 1n conditiile stabilite prin normele metodologice ale FNGCIMM.
Perioada si modalitatea de rambursare a creditelor sunt stabilite de institutia de credit
care a acordat creditul, conform normelor interne ale acesteia.

Acordarea si derularea garantiilor de stat se realizeaza pe baza unor conventii de
garantare si platd a granturilor incheiate intre FNGCIMM si institutiile de credit
participante in program.

In vederea accesirii finantarilor cu garantia statului in cadrul programului IMM
Invest, intreprinderile trebuie sa urmeze urmaitoarele etape:

a. Etapa I consta in inregistrarea societitii pe site-ul www.imminvest.ro. In cadrul
acestei etape, IMM-ul trebuie sa incarce pe site trei documente obligatorii, si
anume: certificatul de inregistrare al societatii, declaratia IMM si cartea de
identitate a administratorului. Aceste trei documente sunt analizate preliminar
de catre FNGCIMM si sunt apoi trimise catre banca.
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b. Tn cadrul etapei a doua, IMM-ul se adreseazi bancii cu care doreste si

colaboreze. Aici este Tntocmit dosarul de creditare cu documente specifice

fiecarui finantator. Institutia de credit transmite FNGCIMM, direct sau prin

unitdtile sale teritoriale, solicitarea privind acordarea garantiei de stat, dupa
aprobarea creditului de catre structurile sale competente, prin intermediul
aplicatiei interne de lucru dintre banci si FNGCIMM.

Solicitarea de garantare se transmite prin intermediul aplicatiei de lucru de

institutia de credit catre FNGCIMM impreund cu urmatoarele documente:

e declaratiile necesare pentru acordarea ajutorului de stat;

e declaratia pe propria raspundere a beneficiarului privind Incadrarea in
categoria IMM;

e declaratia pe propria raspundere a beneficiarului finantarii garantate, din
care sa rezulte indeplinirea criteriilor de eligibilitate;

e rezultatul consultarii Centralei Riscului de Credit din care sa rezulte ca
IMM-ul nu figureaza cu incidente majore cu bilete la ordin 1n ultimele sase
luni anterioare datei solicitarii garantiei de stat;

e acordul beneficiarului de finantare de consultare a bazei de date a MFP.

. Dupa analiza dosarului si acordarea finantarii, in cadrul etapei a treia,

documentele sunt trimise catre FNGCIMM de catre finantator pentru acordarea

garantiei. FNGCIMM analizeaza solicitarea de garantare Impreund cu

documentele obligatorii trimise de institutia de credit in vederea Tndeplinirii

conditiilor de eligibilitate mentionate mai sus, astfel:

e rezultatul consultarii Oficiului National al Registrului Comertului
materializat In extrasul certificatului constatator obtinut de la RECOM

e rezultatul consultarii Buletinului Procedurilor de Insolventa

datele financiare aferente ultimilor doi ani fiscali incheiati, obtinute de la un

furnizor de date financiare integrate cu care FNGCIMM are incheiat un

contract de furnizare de servicii financiare.

In situatia in care solicitantul Inregistreaza obligatii fiscale restante si/ sau alte creante

bugetare administrate de organul fiscal central, acesta se obliga sa le achite din creditul/linia
de credit pentru finantarea capitalului de lucru acordata in cadrul programului.

Dupa verificarea documentelor si informatiilor enuntate mai sus, FNGCIMM

comunica institutiei de credit decizia sa in termen de 5 zile lucritoare de la data
transmiterii corecte si complete a documentelor. FNGCIMM transmite institutiei de
credit contractul de garantare si acordul de finantare in vederea semnarii, In cel putin
patru exemplare originale, in functie de numarul semnatarilor.
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d. In cadrul etapei a patra, finald, intreprinderea impreund cu banca semneaza

contractele si vireazd efectiv creditul in baza documentelor justificative
prezentate de catre IMM bancii.

Alte elemente importante Tn managerierea acestui tip de finantare sunt:
e Institutia de credit are obligatia de a solicita beneficiarului finantarii garantate,

la acordarea creditului, asigurarea pentru toate riscurile a tuturor bunurilor
imobile/mobile;
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e In cazul daunelor partiale produse bunurilor imobile admise in garantia
creditului, pentru despagubirile a caror valoare este de pana la 20% din suma
asiguratd, fara a depasi echivalentul in lei al sumei de 10.000 euro, societatea
de asigurare efectueaza plata direct citre proprietarul bunului imobil, respectiv
beneficiarul programului si/sau tertul garant, dupa caz.

e In cazul daunelor totale produse bunurilor imobile si/sau mobile admise in
garantia creditului, dupa ce Ministerul Finantelor a platit institutiei de credit
suma rezultatd din executarea garantiei, plata valorii despagubirilor se
efectueaza de catre societatea de asigurare catre institutia de credit si stat,
reprezentat prin MFP, proportional cu procentul de garantare aplicat la soldul
finantarii garantate restante, pand la concurenta creantelor rezultate din
trecerea la restanta a intregii finantari garantate si plata garantiei.

Intrebari

1. Indicati care sunt principalele trei cauze economico-manageriale care explica ponderea mare a
IMM-urilor subcapitalizate din Romania.

2. Identificati si comentati doua puncte forte si doud puncte slabe ale programului cu garantii de
stat, IMM Invest, din punct de vedere al managementului IMM-urilor.

3. Ce schimbari majore trebuie si efectueze managementul firmelor subacapitalizate pentru a avea
acces si fructifica oportunitatile oferite de programul IMM Invest?
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AUTOMATIZARE SI DIGITALIZARE
TN ACTIVITATEA DEPOZITELOR
DIN COMERTUL ONLINE

Razvan-Liviu NISTOR", Roxana STEGEREAN *,
Vlad-Tudor TRINCA"**

Rezumat

Prezentul studiu de caz vizeaza rolul automatizarii si digitalizarii in activitatea
depozitelor celui mai mare jucdtor al pietei de profil - eMAG. Prin prezentarea
activitatii celui mai mare depozit din Romania in comertul online se aduc in analiza
principalele activitati ale depozitarii, corelat cu identificarea unor indicatori care
cuantifica nivelul de performanta la care se lucreaza. Obiectivele realizarii studiului
de caz sunt legate de perfectionarea sistemului organizatoric - prin abordarea
diferentiata la nivelul depozitelor dar, mai ales se concentreazd pe descrierea
activitagilor principale din cadrul depozitului, realizate la niveluri superioare prin
Imbundatatiri continue. Mai mult, ca perspective de viitor, se prezintd cel mai mare
Jucator la nivel mondial in domeniu, respectiv Amazon. Consideram ca studiul este
important pentru ca aratd nivelul actual al informatizarii in domeniu, inclusiv prezenta
inteligentei artificiale, care este cu certitudine un motor al cresterii performantelor
viitoare in comertul online.

Domeniul managerial: Subsistemul organizatoric, Subsistemul informational, Managementul
activitatilor comerciale

Depozitarea in era digitalizairii - scurta incursiune teoretica

Traditional, activitatea de depozitare este consideratd ca fiind de baza in cadrul
comertului en gros sau wholesale cum este el acceptat in randul practicienilor. Este util
s realizdm analiza pornind de la definitia comertului en gros formulatd de Kotler in
1991, conform careia aceastd sferd include toate activititile de vanzare a bunurilor si
serviciilor cdtre oricine le cumpdrd pentru a le revinde sau le foloseste in scop de
afaceri, nu pentru interes individual .

Mentiondm ca, odatd cu trecerea in era globalizarii, rolul depozitelor a crescut
concomitent cu cresterea volumului de activitate a produciatorilor, dar si al
comerciantilor. Structura bunurilor si a serviciilor a devenit tot mai diversificata, iar
depozitele traditionale au trebuit adaptate noilor cerinte. Pe de cealalta parte, procesele

“ Universitatea Babes-Bolyai, razvan.nistor@econ.ubbcluj.ro
JH Universitatea Babes-Bolyai, roxana.stegerean@econ.ubbcluj.ro
Universitatea Babes-Bolyai, vlad.trinca@econ.ubbcluj.ro
! Stegerean, R. Management in comert si turism. Cluj-Napoca, 2006 Editura Risoprint, p. 127.
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operative traditionale - primirea, pastrarea si livrarea marfurilor® - au rimas aceleasi, doar
ca ele sunt organizate cu ajutorul tehnologiei pentru a putea face fatd volumului si
structurii tot mai mari.

Astazi, dimensiunile competitive legate de agilitate si de livrarea la timp sunt tot
mai importante pentru companii din diferite domenii. Pentru ca aceste dimensiuni sa fie
puse in valoare este nevoie de o interactiune si de o integrare a subsistemelor
organizationale, informationale si comerciale. Aici intervine rolul tehnologiei care ofera
echipamente automatizate si robotizate, dar si cadrul digital in care acestea sa
functioneze si sa ofere surse de avantaj competitiv si evolutiv.

Consideram ca studiul de caz prezentat este reprezentativ atat pentru depozit, ca
unitate organizatoricd de baza in comert, cat si pentru domeniul ales - comertul online.
Compania analizata este fondata in Romania si in prezent are filiale si in alte tari, putand
fi considerata un exemplu de bune practici in domeniul in care isi desfasoara activitatea.

1. Istoric companie

eMAG este o companie care a luat fiintd in anul 2001, concentrandu-si la Tnceput
activitatea pe comert online cu articole de birotica si sisteme de calcul. Evolutia
companiei este de referinta atat pentru comertul online, cét si pentru economia Romaniei,
in ansamblu. Compania a fost fondata de trei antreprenori romani: Radu Apostolescu,
Dan Teodorescu si Bogdan Vlad.?

Anul 2009, unul important in evolutia companiei, este cel in care 51% din
actiunile eMAG sunt preluate de catre fondul sud african de investitii Naspers. Ulterior,
procentul actiunilor detinute de Naspers creste la 70% in 2012.*

Tn 2011 eMAG aduce pentru prima data pe piata din Roménia conceptul american
,Black Friday”, oferind reduceri de pana la 60% la unele produse. Acesta s-a dezvoltat
continuu, iar in 2021 clientii eMAG au comandat de Black Friday peste 2,2 milioane de
produse din toate categoriile, valoarea comenzilor a urcat la 609 milioane lei, intr-o
singura zi.’

Anul 2012 este anul in care compania incepe expansiunea internationald, prin
extinderea operatiunilor 1n regiune, mai exact in Bulgaria, Ungaria si Polonia. Modelul
romanesc este rapid asimilat si in aceste tari vecine.®

Tn 2013, eMAG preia agentia de marketing digital Conversion Marketing, iar in
2015 achizitioneaza si integreaza platforma online de articole vestimentare Fashion
Days. Aceste achizitii au fost realizate prin integrare verticald si au avut ca scop
diversificarea produselor oferite de companie.’

2 Stegerean, R. Management in comert si turism. Cluj-Napoca, 2006 Editura Risoprint, pag.126

3 eMAG sirbatoreste 13 ani de la Infiintare pe data de 8 decembrie printr-o campanie speciald de reduceri!.
https://www.mobilissimo.ro/stiri-telefoane/emag-sarbatoreste-13-ani-de-la-infiintare-pe-data-de-8-
decembrie-printr-o-campanie-speciala-de-reduceri, accesat in data de 10.04.2022.

4 Tranzactia anului in online: Naspers cumpird 70% din retailerul eMag. https:/www.zf.ro/business-hi-
tech/tranzactia-anului-in-online-naspers-cumpara-70-din-retailerul-emag-9911170, accesat in data de 11.04.2022.
5 Rezultate eMAG Black Friday 2021: vanzari de 609 milioane de lei intr-0 zi. https://start-up.ro/rezultate-emag-
black-friday-2021-vanzari-de-609-milioane-de-lei-intr-0-zi/, accesat in data de 07.04.2022

6 eMAG se extinde in Bulgaria. https://www.profit.ro/povesti-cu-profit/retail/emag-se-extinde-in-bulgaria-
20469319, accesat in data de 10.04.2022.

"eMAG a preluat 90% din agentia de publicitate Conversion Marketing. https://economie. hotnews.ro/stiri-
media_publicitate-14406877-emag-preluat-90-din-agentia-publicitate-conversion-marketing.htm, accesat
n data de 09.04.2022.
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Tn ceea ce priveste competitorii directi, organizatia a preluat in 2016 PC Garage,
magazin online de articole IT, pe care 1l opereaza si astdzi sub acelasi brand. Prin acest tip
de achizitii s-a urmirit dezvoltarea unui portofoliu mai larg de produse deja existente.?

2017 este anul in care compania decide sa achizitioneze Sameday, o companie de
curierat pe care o dezvolti si o capitalizeaza. ° Astizi, Sameday Courier opereaza in toati
tara, avand si o retea de peste 2400 de easybox-uri, de unde clientii isi pot ridica
comenzile la orice ord.*

In luna martie a anului trecut, Tulian Stanciu, cel care detinea pozitia de top din
anul 2009, de la momentul internationalizarii companiei, decide s facd un pas in spate
din pozitia de CEO, iar directorul general eMAG, Tudor Manea, preia pozitia de top
manager al companiei.*!

Ca si analizd diagnostic suplimentara, dacd ne concentram atentia asupra indica-
torilor financiari ai companiei din ultimii cinci ani, putem observa aproape o triplare a
numarului de angajati si a cifrei de afaceri. Se remarca faptul ca organizatia s-a concentrat
pe dezvoltarea afacerilor si pe investitii, iar trecerea la un bilant pozitiv in ceea ce priveste
profitul, s-a facut doar din anul 2019, acesta dublandu-se in urmatorul an.

Tabelul 1. Indicatori financiari eMAG
Surse: DANTE INTERNATIONAL SA.
https://www.romanian-companies.eu/dante-international-sa-14399840/, accesat in data de 10.04.2022
Agenti economici si institutii publice - date de identificare, informatii fiscale, bilanturi.
https://mfinante.gov.ro/domenii/informatii-contribuabili/persoane-juridice/info-pj-selectie-dupa-cui,
accesat in data de 10.04.2022

Anul Cifri de Profit net Datorii i Ac?i've 'Active Capitalg_ri Nr. m?di'u
afaceri imobilizate circulante proprii angajati
2016 2,472,558,889 -85,340,985 781,561,607 261,379,211 725,908,356 206,135,643 1,335
2017 3,309,942,013 | -111,281,112 | 1,097,649,153 431,292,059 1,018,800,370 351,570,857 1,990
2018 4,236,072,083 -44,744,358 | 1,276,267,711 606,487,610 1,180,465,241 454,770,184 2,720
2019 4,559,413,123 49,548,545 | 1,346,771,245 655,378,420 1,282,280,567 501,911,330 2,478
2020 6,721,624,852 107,325,341 | 1,830,602,335 781,212,208 1,807,613,590 534,334,642 3,088

In concluzie, putem afirma ci aceasti companie este una de referinta prin ceea ce
a dezvoltat si realizat in cei 20 de ani ai existentei sale si consideram ca analizarea
operatiunilor depozitului sau axat pe marfuri de dimensiuni medii si mari poate fi un
model de business si bune practici pentru alti jucatori ai pietei de online.

2. Descrierea operatiunilor din depozitul eMAG

Operatiunile reprezintd activitatile de baza care se desfasoara intr-o companie
pentru ca aceasta sd livreze pietei bunuri sau servicii conforme cu cerintele si asteptdrile
clientilor. Pentru compania analizatd in acest studiu ne referim la onorarea comenzilor

8 Consiliul Concurentei: eMAG poate si preia PC Garage in anumite conditii. https://www.forbes.ro/ce-
conditii-poate-emag-sa-preia-pc-garage-71899, accesat in data de 08.04.2022.

9 eMAG cumpiri firma de curierat Sameday Courier, un business cu afaceri de 13,5 milioane lei anul trecut.
https://www.forbes.ro/emag-cumpara-firma-de-curierat-sameday-courier-un-business-cu-afaceri-de-135-
milioane-lei-anul-trecut-85039, accesat In data de 09.04.2022.

10 Despre noi. https://sameday.ro/despre-noi/, accesat Tn data de 09.04.2022.

11 Tudor Manea il inlocuieste pe Iulian Stanciu in pozitia de CEO al eMAG. https://gadget.ro/tudor-manea-
il-inlocuieste-pe-iulian-stanciu-in-pozitia-de-ceo-al-emag/, accesat in data de 09.04.2022.
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catre clientii care comandd online pe site-ul sau in cadrul aplicatiilor eMag. Vom
prezenta modul in care se deruleaza o comanda din momentul in care ea se inregistreaza
de catre eMag si pana cand este preluatd de distribuitor/transportator. Aceste activitati
se realizeazd in cadrul depozitului modernizat si automatizat situat la periferia
Bucurestiului.*?

Tn primul rand, totul incepe cu plasarea comenzii de citre client, pe website-ul sau
prin aplicatia eMAG.

Odata plasatd, comanda ajunge instant in depozitul companiei, cu ajutorul
sistemelor digitale utilizate de catre organizatie - transmiterea digitald a comenzii
citre angajatul din depozit.

Operatiunile subsecvente au fost integrate in fluxul de mai jos:

Angajatul preia datele Angajatul se deplaseaza la randul si . | 5 un AWB
comenzii si identifici locul locul identificat, scaneazi codul de Sistemu genereazg un ‘IV
in care se gisesc bunurile bare pentru fiecare bun si pune > auto;nat ;l))(_antrul unurile

comandate bunurile pe motostivuitor care fac obiectul comenzii
|
\'

Sortarea 5D trimite

Sistemul scaneaza Preluarea paletului cu mai

si containerul pe comanda pe un Plasarea multe comenzi citre o
care a fost preluati -> tobogan gonfgrm > pachetului pe -> aceeasi destinatie/centru
destinatia lui si cu palet :

comanda de transport

modul de livrare

Figura 1. Fluxul procesarii unei comenzi in depozitul eMAG

Elemente care determina performanta operatiunilor depozitului, asa cum rezulta

din analiza filmului de prezentare existent pe YouTube®®:

1. Depozitul are o suprafati de 120.000 de m? si o capacitate de stocare a
bunurilor mari si medii de peste 1 milion de produse. in depozit lucreazi 330
de angajati, un numar relativ mic, raportat la dimensiunea activitatilor din
depozit. Acest numar redus este datorat gradului de automatizare si
digitalizare. Instrumentele integrate in operatiunile curente, reduc erorile,
timpii de asteptare si inlocuiesc intre 50 si 70 de angajati pe un schimb.

2. Capacitatea de depozitare este optimizatd prin distanta dintre randuri care
permite deplasarea unui motostivuitor pe un singur sens. De asemenea, prin
faptul ca este o distantd minimd pana la rafturi sunt evitate alte miscari
suplimentare ale angajatului/motostivuitorului si bunurile se preiau intr-un
timp foarte scurt.

3. Sorterul 5D are o capacitate de scanare de 5000 de colete/ora in timp ce nivelul
mediu de operare este de 50%. Tn timpul perioadelor de varf — de exemplu, Black

2. CEL MAI MARE DEPOZIT AUTOMATIZAT AL EMAG-ului. https://www.youtube.com/
watch?v=4cXAVEufVcg, accesat n data de 06.04.2022.
3 CEL MAI MARE DEPOZIT AUTOMATIZAT AL EMAG-ului. https://www.youtube.com/
watch?v=4cXAVEufVcg, accesat in data de 06.04.2022.
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3.

logistic

Friday - sorterul este suprautilizat cu 40%, ajungand sd prelucreze pana la
7000 colete/ora. Mentiondm ca acest sorter trebuie corelat cu toboganele
disponibile care distribuie ulterior coletele pe moduri de livrare si centre de
transport. In acest sens, compania a anuntat deja intentia de a creste numarul
acestora si, astfel, de a corela mai bine cele doua faze.

. O comanda se prelucreaza in depozit in 3 minute, din momentul in care este

preluatd si pand cand iese din depozit preluata de catre firma de curierat.

Prin dubla scanare — generare AWB si scanarea bunului - stocul este automat
actualizat, iar bunul este scazut din gestiunea depozitului.

Digitalizarea si utilizarea echipamentelor informatice permit pe langa viteza de
prelucrare a comenzii si diversificarea pe moduri/timpi diferiti de livrare -
comenzile pot fi livrate in 2 ore, 3 ore sau a doua zi. De asemenea, depozitul
sorteaza direct pe diferite moduri de livrare - easybox sau la domiciliu.

Paletele care vor fi transmise firmei de curierat sunt incarcate optim si apoi
infoliate automat. Astfel, depozitul contribuie si la optimizarea transportului
catre destinatar si, implicit, la cresterea performantelor companiei in ansamblu.
Intr-o zi cu activitate medie, sunt operate intre 15.000 si 16.000 de comenzi si
peste 25.000 de bunuri in depozitul analizat, iar in total, se realizeaza 30.000
de comenzi si peste 60.000 de bunuri pregatite pentru livrare. Trebuie
mentionat si faptul cd in apropierea celui mai mare depozit existd incd unul
pentru bunuri mici, avand o suprafata egala cu jumatate din cea a depozitului
invocat anterior. Din punct de vedere istoric, in urma cu doar 7-8 ani, eMag
procesa 600-700 de comenzi pe zi si toate documentele erau realizate si listate
pe hartie.

Elemente legate de sustenabilitatea proceselor din depozit si din lantul

Dintre actiunile intreprinse de compania eMAG legate de sustenabilitatea ei, dar
si a mediului extern, considerdm relevante urmatoarele:

depozitul dispune de un sistem de iluminare verde, inteligent, cu lumina rece
alba, reglata dupa cea a soarelui. In caz de inactivitate, luminile se opresc in
acele zone. Sistemul de incélzire este asigurat prin pardoseala;

desi conform declaratiilor unui reprezentant eMag costurile cu energia
electricd depaseau 200.000 de lei pe luna in 2021, este important sa mentionam
faptul ca in luna mai a aceluiasi an eMAG a atins nivelul ,,net zero” al emisiilor
de dioxid de carbon. Mai exact, compania a neutralizat amprenta de carbon
generatd de toate operatiunile sale prin compensare;

compania a adoptat asa numitul Angajament pentru Mediu prin care isi reduce
emisiile de carbon prin Tmbunatatirea operatiunilor sale, dar si ale partenerilor,
mizand pe dezideratul de a ajunge ,,net zero” pe intregul lant de aprovizionare;**
reteaua de easybox-uri, care este unul dintre punctele forte eMAG, ajuta
compania sa reduca nivelul emisiilor directe de carbon pentru operatiunile din
tara cu aproape 16%. Acest lucru se datoreaza livrarilor multiple realizate de

14 eMAG a atins nivelul “net zero” al emisiilor de dioxid de carbon. https://www.csrmedia.ro/emag-a-atins-
nivelul-net-zero-al-emisiilor-de-dioxid-de-carbon/, accesat Tn data de 09.04.2022.
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un singur mijloc de transport in acelasi loc prin care se onoreazd un numar
mare de comenzi, cu un singur drum parcurs de catre curier. Fatd de o livrare
standard la usa clientului, nivelul emisiilor este redus cu pana la 95%, conform
unui studiu efectuat n 2019;

e flota companiei a inceput sa se completeze cu autovehicule 100% electrice,
miza fiind aceea de a inlocui parcul auto actual cu unul verde, nepoluant;

e 1n ceea ce priveste operatiunile din depozite, sustenabilitatea se regaseste in
proiectul de montare a 40.000 de panouri fotovoltaice, care contribuie la
alimentarea centrului logistic din comuna Joita cu energie din surse regenerabile
in proportie de 100%. In acest context si costurile cu energia se vor reduce
care pretul energiei a crescut considerabil pe piata mondiala;

e e¢MAG coordoneaza si un proiect de impadurire a unei suprafete de 10 hectare,
pentru a-si putea atinge dimensiunea verde, asumata prin Angajamentul pentru
Mediu;

e economia circulara este de asemenea un punct important pe agenda
organizatiei. Prin popularizarea conceptului de produse resigilate, compania
reuseste sd mareasca durata de viata a produselor, care sunt achizitionate la un
pret mai mic de cétre consumatori si care beneficiaza de acelasi conditii de
garantie ca si produsele noi. Prin aceasta actiune, eMAG a dezvoltat un proiect
sustenabil care este implementat de peste 10 ani si care reduce semnificativ
cantitatea de deseuri generate;

e proiectele guvernamentale sunt si ele sustinute de cdtre organizatie. Cel mai
vizibil n ultima perioada este cel intitulat ,,Rabla pentru electrocasnice” si
vizeaza preluarea de catre retailerii parteneri, dar si eMAG, a electrocasnicelor
vechi. Acest lucru se Intamplda in momentul livrarii produselor noi, eficiente
energetic. Electrocasnicele care au un consum redus de energie sunt
subventionate de statul roman prin vouchere, care reduc pretul final al produsului
achizitionat de la magazinele care fac parte din program.

Compania eMAG a pus sustenabilitatea pe un loc fruntas si colaboreaza cu
consilieri externi care creioneazi noile directii in acest domeniu.®™

O actiune foarte importanta este cd eMAG a anuntat in luna septembrie 2021 ca
se alaturd comunitatii Global Compact (UNGC) a ONU. Aceasta initiativa este privita
de catre companie ca una care sa faca parte din proiectul sau de sustenabilitate inceput
deja, dar si ca una care sa incurajeze in Romania o atitudine de responsabilitate cu mediul
inconjurator. UNGC reuneste aproape 10.000 de companii si peste 3.000 de organizatii
din 160 de tari si peste 70 de retele locale cu preocupdri in domeniul conservarii si
protejirii resurselor la nivel global.*®

15 #SPECIALCSR: Interviu cu Sarah Joitoiu, Sustainability Advisor eMAG. https://www.csrmedia.ro/
specialcsr-interviu-cu-sarah-joitoiu-sustainability-advisor-emag/, accesat in data de 08.04.2022

16 Romania sustenabild. eMAG se aldturd Organizatiei Natiunilor Unite in parteneriatul pentru dezvoltare
durabila. https://republica.ro/romania-sustenabila-emag-se-alatura-organizatiei-natiunilor-unite-in-
parteneriatul-pentru-dezvoltare-durabila, accesat in data de 10.04.2022
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4. Posibile dezvoltari viitoare

Chiar daca eMAG este liderul pietei din Romania si Bulgaria, compania nu trebuie
sd se opreasca din procesul de Tmbunatatire, digitalizare si transformare a operatiunilor,
pentru a ramane competitiva si relevanta in piata.

Pentru a continua pe acest drum compania trebuie sa acorde atentie pietei
comertului online si sd adopte politici dovedite ca fiind de succes ale altor companii.
Un exemplu de urmat este acela al companiei Amazon, lider indiscutabil al domeniului
la nivel mondial. Aceastd companie este prezentd in multe tari si are zeci de milioane de
comenzi pe care trebuie sa le gestioneze zilnic.

Dimensiunea competitivdi a companiei este aceea a livrarii In timp scurt a
produselor comandate, oriunde in lume.

Amazon utilizeaza roboti in cele mai multe dintre operatiunile sale, precum si
inteligenta artificiala de tipul ,,deep learning AI”. Acesti roboti sunt adaptati continuu sa
raspunda provocarilor care nu inceteazd sa apard - cantitate de marfd mare manipulata
de un robot, peste 300 roboti simultan n depozit, gps Incorporat care evita incrucisarile,
timp si mai scurt de livrare, zone tot mai indepértate pentru livrare, utilizarea dronelor
n procesul de livrare a comenzilor etc.

Compania Amazon si-a dublat veniturile n perioada 2017-2020, ajungéand la suma
de 330 de miliarde de dolari.

Livrarea a doua zi, concept utilizat si de catre eMAG, este extrem de importanta
pentru companie. Diferenta semnificativa in acest moment este cd Amazon realizeaza
acest lucru pe Intreg teritoriul SUA si a altor tari, in timp ce eMAG este Inca la Tnceput
cu implementarea acestui concept - doar in cateva orase din Romania este realizabil si
disponibil acest serviciu.

Comanda se plaseaza similar, prin aplicatie sau website, iar simfonia om-masina
este una aproape desavarsita.

Inca din anul 2015 se utilizeazi inteligenta artificiald pentru a realiza un profil al
consumatorului si pentru a putea aproviziona depozitele locale in timp util,
preintdmpinand potentiale probleme logistice In cazul unei cereri mari, de exemplu cum
a fost cea de masti chirurgicale in primévara anului 2020. Folosind invatarea automata,
algoritmul a estimat inca din luna ianuarie a aceluiasi an, o posibila crestere a cererii si
S-a asigurat ca se vor lua masurile necesare pentru onorarea comenzilor la timp. Astfel,
au fost evitate problemele care au aparut in cadrul altor companii legat de cererea
neasteptat de mare pentru masti.

Asa cum am mentionat anterior, robotii asigurd majoritatea operatiunilor din
depozit. Un flux al acestor operatiuni, cat si al performantelor inregistrate este prezentat
n continuare:

e robotii ridica paletii si 1i aduc in zona in care asteaptd angajatul;*’

¢ un astfel de robot are o inaltime de 30 de cm si o capacitate de a ridica 450 kg,

astfel el se strecoard mai usor printre rafturi decat un motostivuitor si circula
cu o viteza de 3 mile pe ord;

e bazat pe dimensiunea redusa a robotilor, capacitatea depozitelor a devenit cu

50% mai mare decat in cazul utilizarii motostivuitoarelor, deoarece distantele

7 Inside Amazon's Smart Warehouse. https://www.youtube.com/watch?v=IMPbKVb8y8s, accesat in data
de 06.04.2022
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dintre rafturi sunt mult mai mici. Tn plus, a crescut de 3 ori viteza de
identificare a stocurilor, iar costurile s-au redus cu 40%;

e robotii se alimenteaza singuri, acestia indreptandu-se cétre un punct de
incdrcare atunci cand nivelul bateriei scade sub pragul minim stabilit;

e Jumina solara nu ajunge in depozit, pentru a preveni reflectiile. Lumina
artificialad este atent controlatd pentru a putea optimiza citirea codurilor QR de
catre roboti, acestea fiind lipite pe sol;

e un alt element tehnic important este bratul robotic preluat ca solutie tehnolo-
gicd din industria auto, acesta putand sa ridice marfa de pana la 1200 de kg;

e in depozit existd si roboti care au ca sarcina de lucru lipirea AWB-urilor pe
colete, cu o viteza medie de 1 etichetd/ secunda;

e casi consecintd, numarul de angajati din depozite a fost redus la jumaétate, iar
cifra vanzarilor a depdsit 10 milioane de dolari. Prin cumularea reducerii
numarului de angajati si a cresterii volumului de vanzari, cresterea
productivitatii, dar si a eficientei este usor de observat.

Amazon este adepta dezvoltarii strategiilor de integrare verticala, prin achizitio-
narea companiei producdtoare a robotilor, pe care a redenumit-0 Amazon Robotics.
Astfel, ei au putut sa isi extindd competentele n aceastd zona si sa adapteze robotii la
cerintele lor concrete. O altd decizie a Amazon a fost aceea de a nu mai permite
competitorilor sa achizitioneze noi roboti, chiar dacd avuseserda o colaborare buna cu
firma producatoare pana in acel moment.

In 2018, in depozitele Amazon se regaseau 100.000 de roboti, iar in 2021 numérul
ajungea la peste 200.000. Tn ultimii doi ani, Amazon Robotics a dezvoltat un nou robot
cu 10 cm mai scurt, denumit Pegasus, care poate ridica peste 600kg. Tn plus, Amazon
Robotics dezvoltd un nou robot numit Xanthus, mai eficient si mai ergonomic. Acesti
roboti se deplaseazd cu ajutorul inteligentei artificiale, fiind directionati asemenea
avioanelor, cu ajutorul controlului de trafic aerian. Senzorii si radarele 1i ajutd la
accelerare si decelerare, numarul maxim de roboti care se pot opera simultan in depozit
fiind de 800. Aceastd capacitate maximd nu este atinsd, cu scopul de a preveni
incrucisarile si posibila prelungire a timpilor de transport a paletilor catre angajat.

In concluzie, desi compania eMAG este o companie de succes care a facut
progrese remarcabile consideram ca exemplul companiei Amazon poate sia ofere
continuu si alte surse de imbunatatire ceea ce ar determina o si mai buna consolidare a
pozitiei si a brandului eMAG nu doar in Romania, dar si in afara ei. Robotizarea este,
fara discutie, etapa urmatoare pe care compania ar trebui sd o ia Tn considerare in
dezvoltarea si cresterea performantelor ei.

intrebiri si subiecte de discutie

Care considerati cd este avantajul competitiv al firmei analizate?

Care este cel mai important factor de evolutie in viitor iIn domeniul abordat?
Considerati cd impactul inteligentei artificiale va genera si consecinte
economice semnificative? Prezentati cateva argumente care sa sustind
raspunsul la aceasta intrebare.

wNh e
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ELEMENTE DE MANAGEMENT
ANTREPRENORIAL TN FIRMA ARTESANA

Ana-Maria GRIGORE"

Rezumat

Artesana este povestea succesului dobandit cu munca si fard compromisuri, a doi tineri
Intreprinzatori romdni care au construit cea mai mare firma de productie de lactate
artizanale printr-o interactiune nemijlocita cu clientul final, cu deschiderea catre risc
calculat si curajul de a respecta principii. Artesana, cu o cifrd de afaceri in anul 2021 de
aproximativ 4,2 milioane euro, se afld pe piata romdneasca din anul 2012, iar n retailul
modern din 2013. Tn anul 2020, ROCA Investment — companie de private equity, a intrat
in actionariatul Artesana prin cumpararea unui pachet de 20% din actiuni. Produsele
Artesana se gdsesc in peste 700 de magazine in toatd tara, in majoritatea marilor retele
de retail dar si lanturi locale si bdcanii specializate. Studiul de caz isi propune sa
familiarizeze studentii cu cdteva din fatetele managementului antreprenorial cu privire la
sursele de finantare a afacerii, diferentierea produselor in vederea patrunderii i
mentinerii intr-o piatd dominata de multinationale, posibile strategii antreprenoriale
privind consolidarea si dezvoltarea afacerii, dar si resursa umand si motivarea ei.

Domeniul managerial: management antreprenorial

Introducere. Informatii despre piata

Industria de prelucrare a laptelui este o industrie puternicd care se maturizeaza. in
cele peste 150 de fabrici de prelucrare a laptelui ramase, cu 100 mai putine decat acum
un deceniu, lucreaza circa 15.500 de persoane, potrivit datelor centralizate de la
ANSVSA si de la Ministerul Finantelor Publice™.

Achizitiondnd mari jucatori romani, multinationalele au ajuns sa aiba afaceri robuste,
cu cote de piata considerabile. De pilda, Grupul francez Lactalis, cu o cota de piatd de 20%
in volum si 19% in valoare in prezent®, a cumparat in anul 2016 producitorii autohtoni
Albalact (leaderul de piatd) si Covolact, controland la acel moment 23% din piata totald a
laptelui din Romania, piata evaluati la data achizitiilor la circa 800 de milioane de euro.®

- Universitatea din Bucuresti, ana.grigore@faa.unibuc.ro

L Nitu, F., Afacere rezistentd la crize, Business Magazin, 30 Octombrie, 2020, (https://www.business
magazin.ro/analize/afacere-rezistenta-la-crize-ce-afaceri-din-romania-sunt-acum-la-a-19703987, accesat in
data de 10.04.2022).

2 Profit.ro, Producdtorii de lactate: Piata a ajuns la 1,5 miliarde euro in 2020, in crestere cu 15% fatd de
anul precedent, 24 Aprilie 2021, (https://www.profit.ro/stiri/producatorii-lactate-piata-ajuns-1-5-miliarde-
euro-2020-crestere-15-fata-anul-precedent-consumul-local-crescut-dupa-au-restrictionate-calatoriile-s-au-
intors-romanii-strainatate-20136638, accesat in data de 12.04.2022).

3 Manu, F., Cine este familia din Tecuci care a redescoperit ,,sticla de sticla” si caimacul in productia de
lapte, New Money, 8 lulie, 2019, (https://www.newmoney.ro/cine-este-familia-din-tecuci-care-a-
redescoperit-sticla-de-sticla-si-caimacul-in-productia-de-lapte/, accesat in data de 10.04.2022).
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Ponderea cotei de piatd cumulate detinute de cei mai importanti zece jucétori din
sectorul de fabricarea produselor lactate si a branzeturilor este de 66%.* Sectorul are un
grad ridicat de concentrare a jucatorilor, esalonul superior fiind dominat de companii
multinationale. O piata ,,aglomeratd” in care mai exista giganti precum francezii de la
Danone, nemtii de la Hochland sau grecii de la Olympus.

Piata lactatelor din Roménia a inregistrat cresteri an de an, fiind estimata la circa 1,5
miliarde euro in valoare, in 2020, cu un avans de 15% fata de anul 2019, si aproximativ
631.000 de tone 1n volum, in crestere cu 11% fatd de anul 2019. Aceastd evolutie se
datoreaza cresterii consumului si productiei interne, determinate de pandemie. ,,Pentru cd
include alimente de baza, proaspete, cu termene de valabilitate relativ scurte si cu foarte
multe sortimente locale, traditionale care nu pot fi produse decdt local, piata lactatelor nu
este atdt de mult supusd globalizarii” potrivit aprecierilor directorului general al Lactalis
Romania, Giampaolo Manzonetto®. Iar consecinta unei astfel de situatii ca cea produsi de
pandemie, o reprezintd faptul ca productia locala creste, iar exporturile scad. La acest
trend ascendent s-a adaugat si cresterea consumului local, ce a fost determinata pe de o
parte de restrictionarea célatoriilor dar si de intoarcerea romanilor din strainatate.

In ceea ce priveste laptele de baut, toate cele cinci segmente principale (lapte
simplu, lapte de soia, alte tipuri de lapte alternative, lapte praf si bauturi aromate din
lapte) au inregistrat cresteri, insd ritmul a variat puternic la nivelul anului 2020 de la
2,6% pentru laptele praf la 62,2% pentru alte tipuri de lapte alternativ din migdale sau
orez, potrivit companiei de cercetare de piatia Euromonitor®.

In acest context, un mic producitor din Tecuci a oferit o alternativa la produsele
industriale tintind nisa produselor premium. Au inteles si au respectat regulile jocului,
ajungand sa incheie anul 2021 cu o cifra de afaceri netd de aproximativ 4,2 milioane de
euro, in crestere comparativ cu cea de 3,7 milioane euro din 2020.

4 Ro.aliment, Cei mai mari 10 producdtori de lactate = 66% din cota de piatd din Romdnia,
3 Februarie, 2021, (https://www.roaliment.ro/piata/cei-mai-mari-10-producatori-de-lactate-66-din-cota-de-
piata-din-romania/, accesat in data de 10.04.2022).

5 Profit.ro, Producdtorii de lactate: Piata a ajuns la 1,5 miliarde euro in 2020, in crestere cu 15% fatd de
anul precedent, 24 Aprilie 2021, (https://www.profit.ro/stiri/producatorii-lactate-piata-ajuns-1-5-miliarde-
euro-2020-crestere-15-fata-anul-precedent-consumul-local-crescut-dupa-au-restrictionate-calatoriile-s-au-
intors-romanii-strainatate-20136638, accesat in data de 12.04.2022).

6 Rosca, C., Radiografia pietei laptelui de baut: piata a urcat anul trecut la 1,8 mid lei, plus 22%, Ziarul
Financiar, 7 Octombrie, 2021 (https://www.zf.ro/companii/radiografia-pietei-laptelui-baut-piata-urcat-anul-
trecut-1-8-mld-1ei-20289774, accesat in data de 12.04.2022).
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Povestea’ Artesana

Primii pasi

O poveste adevarata scrisd de doi tineri intreprinzatori romani in timp, cu truda,
cu intoarceri complicate si clipe grele. Caci, desi produsul era de calitate si apreciat,
niciun mare retailer nu I-a vrut.

Inceputurile in afaceri ale sotilor Donici, Alina si Daniel - tineri absolventi de
studii economice — au insemnat importuri de branzeturi artizanale din Spania, perioada
in care mai mult intuitiv au testat piata incercand sa inteleagd ce merge si ce nu. Fiind
inspirati de filozofia din spatele retetelor traditionale, si anume lapte provenit de la
fermieri locali si proces de fabricatie artizanal, in anul 2008 sotii Donici initiaza proiectul
pentru constructia propriei fabrici de procesare a laptelui in Tecuci, proiect finalizat in
2012 cu o finantare bancara de 750.000 euro la care s-a adaugat o finantare din fonduri
europene de 250.000 euro.

Fiecare inceput este dificil astfel ca, primii pasi ai sotilor Donici facuti in aceasta
noua lume s-au dovedit a fi anevoiosi. Au inteles rapid ci sd produci nu este suficient,
asa cum detaliaza n continuare Daniel Donici:

»Am construit fabrica si, in 2012, am inceput sa vindem. Vindeam la targuri.
Fdcusem o fabrica intreagd si noi vindeam la tdrguri. Am incercat sa mergem la marile
magazine, dar nu ne-au primit...”

Au urmat cele mai grele momente in ceea ce priveste povestea Artesana. Cei doi
intreprinzatori si parintii lor au primit instiintari ca locuintele puse gaj la banca vor fi
executate silit. Firma a intrat in insolventa.

Maina lui Dumnezeu sau(si) norocul incepatorului
Vor retine pentru totdeauna o zi de Sfanta Maria care le-a fost salvatoare.

7 Documentati initial din urmitoarele surse (si validatd apoi in urma discutiei cu intreprinzitoarea Alina
Donici): Artesana, https://artesana.ro/povestea-companiei/, accesat in data de 12.04.2022, Business Leaders,
Povestea brandului local de produse lactate artizanale ,Artesana”, 2  August, 2020,
(https://www.youtube.com/watch?v=COfb2p_PCww, accesat in data de 15.04.2022); Rosca, A., Vast and
Curious, Opt ani pe muchie de cutit. Povestea Artesana, 8 Aprilie 2021, (https://www.andreearosca.ro/alina-
si-daniel-donici-artesana/, accesat in data de 15.04.2022); Moisescu, A., Alina si Daniel Donici, fondatorii
Artesana la Apropo.Tv; 27 Februarie, 2022;(https://artesana.ro/alina-si-daniel-donici-fondatorii-artesana-la-
apropo-tv-pro-tv-27-februarie-2022/, accesat in data de 12.04.2022); Manu, F., Cine este familia din Tecuci
care a redescoperit ,sticla de sticla” si caimacul in productia de lapte, New Money, 8 lulie, 2019,
(https://www.newmoney.ro  /cine-este-familia-din-tecuci-care-a-redescoperit-sticla-de-sticla-si-caimacul-
in-productia-de-lapte/, accesat Tn data de 10.04.2022).

Cotidianul.ro., Piata produselor lactate: Se anunta cresteri dramatice de preturi, 22 Martie, 2022,
(https://www.cotidianul.ro/piata-produselor-lactate-se-anunta-cresteri-dramatice-de-preturi/ accesat In data
de 18.04.2022); Nitu, F., Firmele romanesti din industria laptelui cresc mai repede decat multinationalele,
Mediafax.ro, 25 |lulie, 2021, (https://www.mediafax.ro/economic/analiza-zf-firmele-romanesti-din-
industria-laptelui-cresc-mai-repede-decat-multinationalele-cum-arata-topul-celor-mai-dinamice-companii-
din-industrie-20202842#a0h=16508174397591&csi=1&referrer=https%3A%2F
%2Fwww.google.com&amp_tf=De%20pe%20%251%24s, accesat in data de 18.04.2022); Vasiliu, A.,
Matei, A., ZF Economia Verde. Daniel Donici, Artesana: Risipa alimentard ar putea fi limitatd i prin
schimbarea perceptiei asupra termenului de valabilitate, 26 Martie, 2022, https://www.zf.ro/ economia-
verde/zf-economia-verde-daniel-donici-artesana-risipa-alimentara-ar-putea-20647677, accesat in data de
12.04.2022); Ionut Ancutescu, NewMoney, 10 iulie, 2019, Principiul celor trei P,
(https://www.newmoney.ro/principiul-celor-trei-p/, accesat in data de 12.04.2022).
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Salvarea fabricii a venit, agsa cum se Intdmpld de multe ori in viata, pe filierda umana,
iar n acest caz din zona de retail, acolo unde aveau nevoie ca produsele lor sa fie listate.
S-a intdmplat intr-o zi de 15 august 2013 atunci cdnd Auchan le-a vrut produsele.

Dezvoltarea companiei

Pas cu pas, lucrurile s-au asezat, vanzarile au mers tot mai bine, la fel si productia
fabricii. Cererea a fost tot mai mare. Din partea consumatorilor de lactate ori din partea
tot mai multor retele de hipermarketuri.

,,Am stiut ca am reusit, ca suntem dincolo de zona de pericol, abia in 2016, cand
am reugsit sa facem rost de bani sa ne cumpdaram fabrica inapoi.”, marturiseste
fondatorul Artesana, Daniel Donici.

Astfel ca, pentru a creste capacitatea fabricii in anul 2017, cei doi intreprinzatori au
facut o noud investitie, de 500 de mii de euro, destinata unei noi linii de ambalare automata.
In anul 2018, intreprinzatorii vin cu o noui strategie, lansind o gama de produse bio,
fabrica din Tecuci a inceput astfel sa proceseze si lapte bio.

Dar cererea tot mai mare i-a pus in fata unei noi alegeri: sa se limiteze la actuala
capacitate de productie (de aproximativ 15 tone pe zi, cererea acoperind peste 100% din
capacitatea de productie actuald) sau sd indrdzneasca mai mult si sd construiasca o noud
fabrica, optiune care implica o investitie de cateva milioane de euro, bani pe care nu Ti aveau.
Asa cd au luat decizia sa atraga o finantare de tip private equity (20% din firma) de la fondul
ROCA Investments, primul cu capital 100% romanesc, detinut printre altii de doud dintre
cele mai importante familii din mediul de afaceri din Romania - fratii Paval, fondatorii
Dedeman, si Theodora Popa, fiica lui loan Popa, fondatorul companiei Transavia.

In acest punct trebuie facute douid observatii. Prima cu privire la ecosistemul
antreprenorial din Romania care iaté cd a ajuns la stadiul in care intreprinzatori de succes,
care dincolo de faptul ca au devenit modele sau mentori, sunt si investitori pentru alte
afaceri antreprenoriale. lar cea de a doua, cu privire la varietatea surselor de finantare la
care au apelat cei doi intreprinzatori - la inceputuri au recurs la cel mai raspandit mecanism
de finantare pentru start-up, ceea ce literatura de specialitate anglo-saxona numeste cei trei
F(Friends, Family and Fools), deveniti cei trei P in limba romana(Parinti, Prieteni si alti
Prosti), mecanism care a pus si in acest caz bazele pentru un leverage de finantare bancara,
dar a reprezentat si un prim pas foarte important catre alte finantari mai semnificative care
sd vina de la investitori profesionisti.

Astfel ca in prezent, cu o investitie de peste 5 milioane de euro, au ridicat o a doua
fabrica in Tecuci, chiar langa cea veche, cu o capacitate de productie de aproximativ 40
de tone de lapte pe zi, si cu un grad de automatizare ridicat - compania a inclus in strategie
dezvoltarea atat pe orizontala (cresterea capacitatii de productie) cat si pe verticala
(cresterea productivitatii printr-o tehnologie superioara).

Coordonate esentiale ale afacerii

Produsul. Produs artizanal, fara nimic scos sau adaugat e parte si din greutatile si
din succesul Artesana. Produsele Artesana sunt realizate dupa retete traditionale, simple,
fard aditivi si cu procesarea minima a laptelui, nu standardizeaza laptele, nu exista
omogenizatori, laptele se pasteurizeaza la temperaturd joasd si cu atentie maxima la
conditiile de igiena. (vezi Figura 1. Decalogul Artesana®).

8 Artesana, https://artesana.ro/povestea-companiei/
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Care este riscul? Produsele atat de putin procesate, au un termen de valabilitate mai
scurt. Trebuie vandute si consumate mai repede decat cele pasteurizate la temperaturi
Tnalte. Pentru a pastra caracteristicile produsului, au gasit solutia ambalarii in recipiente de
sticla, ambalaj care a reprezentat si un puternic diferentiator.

Modelul de business este centrat/conditionat de aceste termene mici de
valabilitate, dupa cum explica intreprinzatorul Daniel Donici:

,»INoi facem produse la comanda. Avem doar un stoc redus de pe o saptamdnd pe
alta si reactionam in functie de comenzile primite la inceputul saptamanii pentru a
completa stocul cu ce este nevoie.”

Pentru cé si-au dat seama rapid ca nu pot supravietui doar din productia de branza,
si-au diversificat portofoliul de produse cu laptele de vaca, laptele de capri, sana, iaurt,
kefir, smantand, crema de branza, branza maturata de vaca si de capra.

Figura 1. Decalogul Artesana
Sursa: https://artesana.ro/povestea-companiei/

Fara compromisuri.

N =

Lapte livrat de la furnizori alesi pe spranceand, vizitati personal de Alina si Daniel. Fermieri
care le-au dovedit ca au grija de bundstarea animalelor pe care le cresc, platiti corespunzator
pentru eforturile lor.

Interventie minima asupra laptelui pentru pastrarea tuturor calitatilor lui.
Retete autentice, adaptate laptelui romanesc si sezonalitatii lui.
Igiena absoluta in fabricd, mai ceva ca in spitale.

o ukw

Testari frecvente ale materiei prime de la fermieri. Calitate, parametri, sandtate. Respectarea
cu sfintenie a tuturor standardelor de calitate si siguranta a produselor.

~

Angajati bine pregatiti si dedicati. Oameni care impartdsesc valorile lui Daniel si pe ale
Alinei. Dispusi sa invete si sd se autodepdseascd.

8. Ambalaje de sticla. Intotdeauna de sticld. Asa ca pe vremuri. Pentru pdstrarea produselor in
conditii optime.

9. Grija pentru angajati, grija pentru rodul muncii lor, griji pentru clienti.
10. Fara compromisuri.

Furnizori. Laptele provine de la fermieri mici si mijlocii din jurul Tecuciului,
fermieri cu care au o relatie de ani de zile, pe unii avandu-i alaturi inca de la inceputurile
productiei. Au inteles ca pentru ca produsul final sa fie de calitate este important de
asemenea ca materia primd sa fie de calitate, de aceea au niste standarde stricte
contractuale pe care furnizorii trebuie sa le respecte.

Pret. Astfel ca pretul produsului final este mai mare cu 20% fatd de restul
produselor similare din piata, iar fondatoarea Artesana, Alina Donici, explica:

, Existd o enormd presiune pe sectorul agro-alimentar de a produce mult, la
standarde tnalte si cu costuri reduse. Din pdcate insa, cresterile pretului la energie si la
lapte, ne determina sa ajustam preturile.”

In context de criza sanitara, piata aflatd deja sub presiune va suferi si mai mult de
pe urma perturbarii livrarilor de ingrasaminte si hrana pentru animale si presiunilor
inflationiste generate de razboiului din Ucraina.

Distributie. Produsele Artesana sunt distribuite prin peste 700 de magazine din
lanturile de retail, precum si in lanturi locale si bacanii specializate. Comercializarea in
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lanturile de retail in proportie de 95% nu a fost un drum usor, au inceput n targurile
artizanale, ca apoi sa deschida un magazin propriu care s-a dovedit rapid ca nu a fost cea
mai potrivita alegere, a urmat prima listare intr-un lant de hypermarketuri care a deschis
apoi drumul.

LAm luat in calcul optiunea unui magazin online, dar pandemia a condus la
aparitia unor servicii de livrare care acopera bine acest segment. Ne concentram acum
pe noua fabricd, dar nu respingem niciun proiect care sd ne ajute s ne extindem cota
de piata”, spun fondatorii Artesana.

Perioada pandemiei foarte incarcatd, cu ceva fluctuatii in vanzari la inceput, dar
in cele din urma cu cerere in crestere ceea ce i-a determinat, paradoxal, Tn timpul celei
de-a doua crize pe care o strabat sa aiba curajul extinderii capacitatii de productie.

,,Ceea ce am observat si ne-a ajutat foarte mult, este o reorientare din partea
consumatorilor catre un anumit tip de produse curate, naturale, cdt mai putin procesate,
dar si catre un business onest si, mai ales autohton.”, afirma Alina Donici.

Responsabilitate sociala. Firma a initiat un proiect pilot in Bucuresti, impreuna
cu Reciclad'OR si Opera Comica pentru Copii, de colectare a ambalajelor de sticla,
indiferent de provenienta lor. Au fost adunate in felul acesta mii de ambalaje din sticla,
dar au si constientizat cati pasi mai sunt de facut.

Resursa umana si motivarea ei. Firma Artesana are in prezent 70 de salariati, iar
nevoia viitoare, odata cu deschiderea noii fabrici, este estimata la 100 de salariati, pentru
cd noua fabrica este cu mult mai tehnologizata.

Intreprinzitorii manageri au inteles ci idei valoroase pot veni de oriunde, astfel ca
incurajeaza creativitatea, precum si liniile de comunicare de jos-in sus. Firma ofera
angajatilor, pe langd climatul organizational, un salariu fix, tichete de masa si alte
beneficii, precum pret preferential la achizitia de produse din fabrica, programe de
training si team - building.

. In principal, cautam oameni foarte bine motivafi, care sunt dispusi sd invefe
lucruri noi si impartasesc valorile Artesana. Categoric observam o ratd mare de
fluctuatie a fortei de munca. Ne-a luat foarte mult timp sa ne construim echipa, asa cad,
ramdne o provocare importantd pentru viitor”, afirma Alina Donici.

Si alte provocari... Cresterea costurile de transport si energie, a materiei prime,
criza sanitara, presiunea inflationistd, se adauga la principala provocare, si anume
dinamica pietei. Au inteles rapid ca trebuie sa fie mereu in garda si ca investitiile sunt
obligatorii pentru consolidarea pozitiei in piatd, investitii in special n procesul de
productie.

Planuri de viitor. Cu noua fabrica se gandesc s meargé dincolo de granitele tarii.
In privinta cresterii, intreprinzitorii isi doresc o crestere constanti, cu o medie de 25%
pe an. ,, Perspectivele sunt de crestere si de consolidarea a prezentei in piatd, in ciuda
contextului din ce in ce mai dificil.”, spune Alina Donici.

Artesana va lansa o linie de ambalaje marca proprie. De asemenea, 1si propun
chiar sa se extinda si prin magazine proprii de desfacere. Dar pana atunci, ,, Lucram
sa ne consolidam prezenta in magazinele actuale, in primul rand. Sigur ca purtam
negocieri si cu lanturile in care nu avem incd o prezentd si credem cd, pana la sfarsitul
acestui an, vom fi prezenti in toate refelele de retail modern din tara”, afirma fondatorii
Artesana.
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Ca parte din strategia de sustenabilitate, compania isi propune si aplice pentru
fonduri nerambursabile pentru a asigura o parte din energie din surse regenerabile.

Concluzionand, observam o abordare profesionista a modului de a face afaceri, cu
intelegerea si folosirea instrumentelor de management al productiei si al oamenilor, dar
si cu atentia cuvenita acordata pietei si modalitatilor de distributie.

Astfel de modele constituie un indemn: pentru cat mai multi tineri, sa Indrazneasca
sd joace un joc real; pentru finantatori, mai mult curaj de a oferi capital — cu
discernamantul necesar — celor care Indraznesc sa iasa din zona de confort pentru a face
valoare adaugata.

intrebiri si subiecte de discutie

1. Care au fost principalele surse de finantare ale afacerii prezentate? Care au
fost directiile in care s-a investit?

2. Prin ce se diferentiazi produsele oferite de firma Artesana? In ce consti
avantajul competitiv pe care acestia si 1-au creat?

3. Caracterizati piata de prelucrare a laptelui din Romania. Calculati cota de
piatd a firmei Artesana. Apreciati cat de mare este amenintarea din partea
produselor de substitutie? Dar din partea nou-sositilor in industrie?

4. Identificati strategiile la care au apelat intreprinzatorii — manageri ai firmei
Artesana. Ce planuri de viitor are firma? Care sunt obiectivele si modalitatile
de realizare a acestora?

5. Identificati principalele elemente care au contribuit la succesul acestei afaceri.
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POVESTEA ,NEROMANTATA”
A UNEI INTREPRINZATOARE DE SUCCES

Olimpia DORU ", Ovidiu NICOLESCU *

Rezumat

Studiul de caz este focalizat asupra debutului si evolutiei unei intreprinzdtoare din zona
Pitestiului, cu o personalitate foarte complexa si cu performante intreprenoriale
deosebite. In prima parte, se prezinti succint informatiile esentiale asupra firmei in
care lucreazd aceastd intreprinzdtoare, punctind performantele obtinute. In
continuare, se descrie ,,omul” care se afld in spatele intreprinzatorului, evidentiind
puternica influentd pe care familia a avut-o asupra formarii si dezvoltarii sale. In
partea a treia, cea mai consistentd, se prezintd prin confesiunile intreprinzdatoarei,
multiplele procese prin care aceasta s-a dezvoltat, acorddind o mare atentie laturii
umane si intenselor procese de invagare formald si informald, pe care le-a parcurs.

Cuvinte cheie: intreprinzator, invatare, schimbare, performanta, management

1. Preambul — succinti prezentare a companiei New Design Composite

Activitatea a debutat in anul 2002, fiind una complexa, Incepand cu productia si
finalizand prin comercializarea produselor, atat pe plan intern cat si pe plan extern.
Activitatea se desfasoara in spatii proprii, intr-o zona industriala care a luat amploare in
ultimii ani, aflata intr-o pozitie strategica, vis-a-vis de vama Pitesti, in capatul autostrazii
Bucuresti-Pitesti.

HInitiativa” infiintarii New Design Composite, i-a apartinut sotului meu, Marian
Doru, eu alaturdndu-ma, ceva mai tarziu. Compania noastrad este o afacere de familie,
nascuta din nevoia si dorinta arzatoare de a ne construi o viatd mai bund, prospera, pentru
familie, angajati, precum si pentru comunitatea locala.

Cu multa incredere, perseverenta, determinare, efort si mai ales credinta, am reusit
sa construim o afacere ale carei produse au depasit granitele tarii noastre. Gama de
produse s-a diversificat in timp, in functie de nevoile clientilor si se dezvolta in trei mari
directii:

— produse realizate din rasind poliesterica nesaturata armata cu fibre de sticla:

e rezervoare din poliester de mare capacitate avand ca destinatie implanturile
mari de alimentare cu apa, pentru zonele defavorizate,

New Design Composite Pitesti
Academia de Studii Economice din Bucuresti, inst.manager@gmail.com
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rezervoare simple sau izolate cu spuma poliuretanica, pentru industria chimica,
scrubbere pentru instalatii chimice,
ministatii de epurare si tratare a apelor uzate,
fose vidanjabile,
toalete ecologice,
cabine modulare izolate cu spumd poliuretanica, pentru paza si protectie,
comert, birouri de santier, statii PECO etc.
e paravanturi auto,
e alte repere din rasina potrivit cererii pietei
— solutii pentru un mediu fara noxe, un mediu mai curat:
e productia si comercializarea de AdBlue®-marca Inregistratd a V.D.A.
— productie si comercializare de produse pentru Ingrijire si curdtenie auto:
¢ antigel auto,
antigel instalatii industriale,
apa demineralizata,
degivrant auto,
lichid de curatire parbriz, formula vara/iarna.

Tn perioada pandemiei, ca multe alte IMM-uri de altfel, firma s-a reinventat.
Am produs dezinfectanti (biocide) pentru igiena umana si suprafete inerte:

¢ alcool sanitar Meedsan,

e dezinfectant pentru maini, varianta lichida,

e dezinfectant pentru maini, varianta gel,

e dezinfectant pentru suprafete.

Inca de la inceput, compania noastra si-a propus imbogitirea gamei de produse
oferite, iar de fiecare datd ne-am prezentat in fata clientilor cu modele si produse noi,
anticipand nevoile acestora. Succesul de care se bucurda compania se datoreaza in special
valorilor care au ghidat politica sa si care au stat la baza relatiilor noastre cu clientii,
partenerii si angajatii.

Atuu-rile firmei pot fi sintetizate astfel:

capacitate de dezvoltare rapida,

adaptabilitate rapida la schimbatri,

eficienta adaptata la exigentele pietei,

urmarirea continud a valorii oferite clientului(tangibila si intangibild),
construirea de parteneriate pe termen lung, bazate pe incredere si respect reciproc,
fundamentarea activititilor companiei pe valori si centrarea pe oameni.

Strategia de marketing este esentiala pentru intreprindere, fiind in continua
miscare, in raport direct cu evolutia si noile cerinte ale pietei. Obiectivele pe care ni le-
am propus, sunt in concordanta cu doud concepte:

a) smart: specifice, masurabile, acceptate, realiste, timp bine precizat,

b) cei 4 C: cerintele clientului - conceperea tuturor elementelor unui produs sau

serviciu, astfel incat rezultatul final sa satisfacd pe deplin necesitatile si
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exigentele acestuia; costul suportat de client - valoarea pe care o reprezinta
pentru client si ne referim aici, nu numai la valoarea financiara, ci si la celelalte
valori intangibile oferite (timpul necesar achizitiondrii, raspunsuri la oferte
rapid, informatii transmise in timp real); comoditatea - livrarea produselor si
serviciilor catre clienti pentru a se facilita cumpararea; comunicarea - toti
clientii cunosc beneficiile produselor si serviciilor, precum si modalitatea de
obtinere a produselor.

Politica de abordare a companiei este una de marketing relational, si mai mult
decat atat, porneste de la vizarea nediferentiatd a segmentelor de clienti pand la axarea
personalizatd pe client, coreland foarte bine costul suportat de client cu cerintele si
asteptdrile acestuia, in asa fel incat produsele sd fie accesibile pentru toate segmentele
de clienti.

In acelasi timp, compania a manifestat o preocupare permanenti privind dotarea
cu echipamente si instalatii performante, implementarea permanentd de proiecte noi,
realizarea de investitii moderne, a urmarit continuu marirea si diversificarea parcului
auto, tocmai pentru a oferi clientilor servicii complete, addugéand astfel o noua directie
de dezvoltare si anume ,,transportul produselor”.

Dinamica ultimilor cinci ani din perspectiva cifrei de afaceri, numarului de
angajati, profitului brut realizat este prezentata in figura urmétoare.

10890942
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Figura 1. Performantele companiei in perioada 2017-2021

2. ,,Omul” Olimpia Doru

Adesea, cel mai greu este sa vorbim despre noi insine. Cu toate acestea, personal,
as putea sa vorbesc ore in sir, cu emotie, dar cu o bucurie imensa, despre ce am facut,
despre valorile in care cred fara tigada, despre satul meu, locul in care a inceput drumul
meu n aceasta minunatd calatorie numita viata. Despre mine am multe de spus, incerc
insd, sd ma prezint, pe scurt, in cateva cuvinte.

Incep cu cei care, nu doar ci mi-au dat viati, ci mi-au marcat existenta: tata si
mama. ,,Tine minte, in tot ce vei face in viata ta, sd nu treci ca gisca prin apa!”, imi
spunea tata, tot timpul. Tata m-a invatat ceva foarte important: sa muncesc din greu
pentru tot ce vreau sd am si sa fiu, sa zambesc cat de des pot, oricat de greu mi-ar fi si sa
imi respect cuvantul dat. lar mama, venita parca din lumea lui Creanga, avea o replica si
mai si: ,,draga mea, atentie, nu toate mustele fac miere!”. De la ea am Invatat sd judec
lucrurile cu mintea mea, dar niciodatd oamenii si sd fac ca vocea mea sa fie auzita.
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Tn vremurile Tn care educatia sinitoasi se ficea tinind cont de astfel de
»parabole”, ca adevarate legi nescrise, in mintea mea de copil, se dddea cumva o lupta,
in Incercarea de a descifra marea enigma din spatele acestor cuvinte, care urmau sa ma
ajute, sa pun caramida peste caramida la temelia personalitatii mele. Copil inca, la cei
14 ani, varsta la care am plecat sa imi croiesc drumul in viata, am fost sigurd cd doar
respectand aceste doud sintagme ,,voi ajunge cineva”.

Acesta a fost visul meu! Tn drumul spre realizarea visului meu am aflat ci nu stii
cat de atasat esti de locurile natale pana nu pleci de acolo, in lume si in viata, pana nu
cunosti dezraddcinarea. Pe acest drum m-am transformat si eu, ca multi altii, intr-o plutd
care a plutit, uneori in deriva, In oceanul necunoscut al vietii.

Dar am reusit sa gasesc drumul potrivit pentru a ajunge la capat. Nu mi-a fost usor,
au fost momente grele, insa credinta in Dumnezeu si in crezul parintilor mei, m-au ajutat
sa strabat drumul inceput ,,ieri”. Am realizat lucruri ,,imposibile” pentru nivelul la care
ma aflam si astfel am reusit s Tmi depasesc conditia sociald, financiara sau pozitia in
societate. Asa am ajuns sd fiu omul de ,,azi”, cu bune si cu mai putin bune.

Cred 1n mine, cred n oamenii dragi din viata mea si le multumesc celor care mi-
au ramas alaturi si Impreunad, pentru ca am reusit s demonstram ca nu este suficient doar
sd ne raportdm la lumea in care trdim, asa cum este ea, ci cd doar muncind cu seriozitate
si perseverentd, lumea poate fi asa cum este necesar sa fie. Sunt un Sagetator, cu plusuri
si minusuri, cu o personalitate puternica, vesnic In postura unui acrobat. Daca ma pricep
la un lucru, iar faptele si oamenii care ma cunosc confirma acest lucru, acela este sa
gasesc solutii la problemele aparute. Sunt o persoana activa, ma implic intotdeauna cu
pasiune, responsabilitate, depun mult efort, sunt parte din echipd, si nu pot sa stau ,,pe
margine”. Inainte de toate, insd, sunt femeie. O femeie idealisti convinsi, care
»transforma” cu ajutorul pragmatismului ,,ideea” in lucruri concrete, cu rezultate
benefice pentru toti. Nu sunt doar pragmatica, pentru ca iubesc prea mult oamenii, iar
idealismul Tmi ridicd stacheta de fiecare datd mai sus, ceea ce ma face sd imi doresc
mereu sd fiu cea mai buna versiune a mea. lar asta m-a facut ca, in ultimii ani s ma
dedic si altei laturi a personalitatii mele: dezvoltarea personald. Pentru cd sunt membru
certificat al echipei John Maxwell Team Romania' mi-am setat ca principal obiectiv
promovarea nevoii oamenilor de a intelege ca dezvoltarea personald este esentiala.
Eu sunt un exemplu viu si, daca am ajuns aici, in afaceri si in viata sociald, am ajuns si
datorita faptului ca am inteles si am ales ca fiecare zi sa reprezinte pregatire, invatare,
slefuire si evolutie. Aceasta este, pe scurt, povestea mea. E tot ce am mai de pret si am
avut vreodatd. E acel tot pe care nimeni nu mi-l poate lua. Si stiu cd, oriunde as fi,
povestea vorbeste despre mine si nu eu despre ea. Tot ce Imi doresc este sa fiu de folos
oamenilor, caci doar asa, voi reusi sa dau Tnapoi o parte dintre darurile pe care viata mi
le-a oferit. Sunt multe lucruri pe care, probabil, inca nu le stiu despre mine insami, despre
viata si despre ceea ce ,,maine” poate sa aduca. Dar stiu sigur cd eu sunt ceea ce spun,
ceea ce gandesc, ceea ce fac.

3. Intreprinzitorul Olimpia Doru
Am plecat de acasa cu multe povete, unele motivante, altele contradictorii, pentru
altele chiar mi-au fost necesari ani si mult timp de lucru cu mine, pentru a le intelege

! http://johnmaxwellteam.ro/
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si/sau depdsi. ,,Valoarea esti tu, valoarea este in tine!” imi spunea tatdl meu, in acelasi
timp cu ,,tu esti femeie si ai un handicap in viata, pentru ca afacerile se fac la sprit”, sau
»trebuie s muncesti de 10 ori mai mult decat un barbat, pentru ca acesta sa iti intinda
mana.“ Incurajatoare momente, pentru o femeie si pentru o companie la inceput de drum,
cu actionari tineri, care avea ca obiect de activitate productia de articole din fibra de
sticla, despre care nu stiam nimic §i care nu avea absolut nicio legdturd cu ceea ce
invatasem vreodatd. Reamintesc, New Design Composite a fost constituita la initiativa
sotului meu, Marian Doru, eu m-am aldturat, mai tarziu, dupa nasterea celui de al doilea
copil, fara cunostinte in domeniu, dar avand multe visuri.

Am inceput sd invat, practic, de la angajatii nostri, insa stiam ca acest lucru nu va
fi nici pe departe suficient, pentru a ne atinge visurile! Produsul pe care 1l fabricam si
comercializam atunci (si inca 4 firme concurente exact in acelasi loc!, nu mai amintesc
de concurenta la nivel national) se numea ,,suprastructura Dacia” din fibra de sticla.
Iar visul meu nu era nici pe departe mic. Doream sa ajungem leader la nivel national.
Am fost printre ultimele, dacd nu chiar ultima companie care a initiat aceasta productie,
restul erau deja companii consacrate in piatd. Aveam multe dileme: cum sa faci
diferenta? doar prin calitate, clar nu era suficient. Aveam nevoie de mult mai mult -
productivitate, promovare, castigarea increderii clientilor si mai ales castigarea
increderii principalilor dealeri Dacia-Renault, de la nivel national. Eforturile de inceput
au fost uriase: nopti nedormite, o luptd continud de a gasi angajati dispusi sd invete
aceastd meserie, dispusi sd te urmeze, identificarea furnizorilor dispusi sa iti livreze
materii prime (concurentii nostri se coalizasera si conditionau furnizorii de materii
prime) si multe alte provocari si obstacole. Am constientizat imediat cd este nevoie de
mult mai mult decét efort, pasiune, daruire, sacrificiu personal, pentru a ajunge acolo
unde ne-am propus. Sa stiti ca nu este usor sa iti vezi copilul mic cateva ore pe saptamana
iar discutiile cu fiica adolescenta sa fie rare, spre deloc. Alegerile acestea sunt greu de
dus pentru o mama. Sunt o femeie despre care altii spun ca ,,a facut cariera”. Adevarat,
in lumea afacerilor este altceva, nu am ramas doar sotie $i mama, ci mi-am dorit mai
mult pentru familia mea, pentru mine si pentru cei din jurul meu. Familia, cariera,
oamenii din jur sunt echilibrul meu. In aceste conditii, am inteles ci aveam nevoie sa
invat despre ce Inseamna a fi un manager bun, despre ce Inseamnd evolutia corectd a
unei companii, despre ce inseamna, cu adevarat sa construiesti trainic lucruri demne de
a fi lasate urmasilor tai.

Astfel cd, am Inceput o lungd calatorie de a Invata continuu, calatorie care se
continud si 1n zilele de astdzi, desi ai spune ca dupa 25 de ani de antreprenoriat, nu prea
mai ai ce sa inveti. Eronat! Din experienta acumulata, am Invatat cd este mai usor sa
ajungi in varf (pot spune acest lucru acum) insa cu adevarat remarcabil si demn de
apreciat este sa te mentii acolo! Am fost convinsa ca pentru a face diferenta in aceasta
piata concurentiald aveam nevoie de calitate, Tnainte de toate. Stiam, atat eu cat si sotul
meu, ca acest lucru ne va asigura un avantaj net superior si cu efecte imediate. Asadar
am inceput un program intens de invétare, care cuprindea 4 module, si cum altfel decat
parcurgdndu-le in paralel cu activitatea la companie, viata de familie si promovarea
companiei in comunitate. Totul se intdmpla atat de rapid, ,,la foc continuu”, si fara sa ai
prea mult timp de analiza; 4 ani de studiu condensati in 2 ani. Un program inuman chiar,
ag afirma acum. Pentru ci ziua era deja ocupata cu activitatea obisnuitd, doar noaptea
aveam timp sa Invat, sd Tmi scriu temele si sd identific conceptele pe care le puteam
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aplica in companie. Imi amintesc ca intr-o noapte, Alex care avea 5 ani atunci, s-a trezit
si m-a intrebat ce fac la calculator noaptea? I-am raspuns ca imi fac temele pentru scoala,
iar el foarte serios a comentat ugor intrebator. Hmm...mama la scoala!!?? Pentru ca el o
vazuse doar pe Ana Maria, fiica mai mare si pe colegii ei, mergand la scoala.

Aveam toata increderea cd la finalul cursului, cu expertiza dobandita, ne vom
desfasura activitatea cu profesionalism, cu si mai multd responsabilitate, asumare, in
concordanta cu viziunea si telul nostru. Am urmat asadar cele 4 module: management
performant, management al clientilor si al calitatii, management financiar si
management al resurselor umane, iar la finalul examenului am obtinut certificatul
profesional in management eliberat de The Open University. Insi nu certificatul in sine
a fost marele ,,castig”, ci faptul ca toate studiile de caz, toate temele efectuate, au avut la
baza activitatea New Design Composite, ceea ce m-a ajutat foarte mult sa invat despre:

e cum sa prezentam produsele si serviciile,
cum sa rationalizdm costurile,
cum sa cream o retea de distributie eficienta si accesibila clientilor,
ce Inseamna a adauga valoare produsului initial,
faptul ca parcursul si accesiunea rapida a companiei, nu s-a datorat in totalitate
»desteptaciunii” noastre, ci cd, instinctiv, am urmat principii si formate profe-
sionale de management empiric, dar care ne-au adus rezultate performante,

e cum sa transcriem intr-un format profesionist un plan de afaceri, cum sa ne
stabilim o viziune, cum sa definim misiunea companiei.

Urmand toti acesti pasi, normal ca au aparut rezultate performante, care ne-au
facut sd devenim vizibili atat in plan local dar $i mai mult la nivel national. Deja eram
recunoscuti ca fiind unul dintre cei mai profesionisti carosieri ai acestor tipuri de
suprastructuri. Eram singurii producatori care dezvoltasem cea mai largd gama de
modele de suprastructuri Dacia-Renault — 12 - cu toate ca, Dacia la acea data producea
doar 3 modele de camionete- Dacia Pick-up 1304, Dacia Drop-side 1305, Dacia pick-up
1307 (cu 4 locuri).

Am urmat apoi cursuri de auditor intern pentru sisteme de management al calitatii,
deoarece mi-am dorit foarte mult ca tot acest sistem de proceduri si instructiuni sa fie
»personalizat® pe activitatea companiei noastre. Dupa finalizarea cursului si la prima
etapa de monitorizare si evaluare, asa am si procedat, adaptand toate formularele la
specificul activitatii.

Apoi au urmat mai multe etape de progres ale companiei, Insd si al meu ca om si
intreprinzator. Invitarea continui si reinventarea individuald nu este doar un concept,
cel putin pentru mine, ci este un mod de viatd. Asadar am parcurs mai multe cursuri,
constienta fiind ca In momentul in care compania are nevoie de mai multa resursa umana,
profesionalizata, obligatoriu tu, angajator, ai nevoie sd stii, poate nu perfect, insa
notiunile de baza, regulile, legislatia aplicabila, pentru oricare post din compania ta.
Nu poti cere unui angajat sa ,,vorbeasca o limba” pe care tu nu o cunosti. Nu poti cere
unui angajat sd duca la indeplinire obiectivele companiei, daca tie nu iti sunt clare,
concrete si realizabile. Astfel ca am urmat cursuri de:

e (5.02.2007-16.02.2007 - Cadru Tehnic cu Atributii in Domeniul P.S.I,

e 10.08.2009-21.08.2009 - Formator,
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10.02.2011- 20.02.2011 - Manager de Proiect,

2013- Perfectionare continua - Coach, Teacher, Trainer and Speaker,
2015-2018 - Licenta in Management, Specializarea Management,

2018-2020 - Master Management, Specializarea Managementul Afacerilor,
lunie 2020 - Trainer si Consultant Certificat in Analiza Comportamentala,
Martie 2022-Octombrie 2022 - Consultant in reorganizarea si dezvoltarea
afacerii.

In paralel cu toate acestea compania a inceput si isi mareasci capacitatea de
productie, iar spatiile de fabricatie, improprii si inchiriate, au devenit neincapatoare si
nepotrivite cu noua dezvoltare a companiei. O alta componentd a managementului
companiei, care asigurd resurse umane, a devenit o necesitate imediatd si a capatat
caracter de urgentd. Si iatd cum am devenit ,,client” permanent al tuturor evenimentelor
AJOFM Arges tip ,,Bursa locurilor de munca”. Si greul abia acum incepea! Toate
produsele realizate din fibra de sticld, manual, indiferent de marimea sau aplicabilitatea
lor, se produc in matrite deschise. Partea cea mai dificila pentru companie este asigurarea
resursei umane necesard indeplinirii obiectivelor strategice conforme cu viziunea
asumata de companie. Productia diverselor repere din ragina poliesterica armate cu fibra
de sticla i materiale compozite este o adevarata provocare. Mediul de lucru nu este nici
pe departe unul prietenos. Rasinile au un miros specific, de stiren, greu de suportat, sunt
produse inflamabile, angajatii au nevoie de echipamente de lucru adecvate — masti de
protectie speciale, salopete speciale pentru firele de fibra, incéltaminte speciald, manusi
rezistente. In foarte multe nopti imi puneam intrebarea cu cine vom lucra? Primul meu
contact cu potentialii matriteri a constituit si primul soc, deoarece prima intrebare primita
din partea unui matriter specialist, nu a fost despre salariu, nu a fost despre conditii de
munca, nu a fost despre produsele companiei, nimic din toate acestea. Prima intrebare,
era mai degraba o constatare, si a sunat cam asa ,, Adica vrei sa spui, ca tu Tmi vei plati
mie salariul? Pai tu esti femeie si cred ca esti de-o seama cu fiica mea. Nu, Tn niciun
caz!” Si iatd cum, spusele tatilui meu, legate de mentalitate incep sa prinda” viata. insa
toate acestea nu ne-au descurajat in nici un fel, dimpotriva. Am reusit s gasim angajati,
multi dintre ei inca ne sunt alaturi, chiar si acum dupa 20 ani de la infiintare. Compania
a evoluat, am finalizat investitiile incepute in 2003, iar acest lucru ne-a permis ca in anul
2006 sa semnam un contract, care ulterior s-a prelungit pana in anul 2012, pentru produse
pe care nu le mai produsesem pana atunci si anume rezervoare din fibra de sticla.
Am incetat sa mai producem suprastructuri din fibra de sticla, pentru ca Uzina Dacia-Renault
a renuntat la productia autoutilitarelor Dacia incepand cu anul 2007. Pentru compania
noastrd aceasta perioada a fost una de mare cumpana, insa lucrurile au evoluat pozitiv.
Cum? Partenerul cu care tocmai incheiasem contractul, a adus tehnologia producerii
rezervoarelor, a adus dotdrile tehnice - matritele metalice, o paletd diversificata de
clienti, majoritatea din afara térii, insa toate acestea nu au sosit gratuit, nici vorba, au
sosit ,la pachet” cu exigente uriase privind calitatea. Aveam experientd in acest
domeniu? Nu! Aveam resursa umana pregatita? Nu!

Asa ca, incepand cu septembrie 2006, am parcurs o serie noud de provocari,
emotii, produse noi, piete noi, parteneri noi, resursd umana noud. Nu uit emotiile de la
primele livrari la export. Nu aveam liniste in sufletele noastre, pana cand rezervoarele
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nu ajungeau la destinatie, nu erau montate si functionabile. Anii au trecut, iar ih 2012,
an in care am inchis contractul cu partenerul nostru, practic, iar am inceput de la zero.
Piata roméneasca inca nu era destul de dezvoltatd pentru asemenea produse si cu toate
acestea, cu multe eforturi am devenit cunoscuti la nivel national, pentru gama larga de
produse realizate din rasina poliesterica nesaturatd armata cu fibre de sticla, descrise in
preambulul acestui studiu de caz.

Pentru cé activitatea de productie s-a diversificat si pentru cd ne doream sa
satisfacem nevoile clientilor cat mai rapid, am dezvoltat o noua activitate, de transport.
Am achizitionat capete de tractor noi, de ultima generatie atunci, care respectau cele mai
noi norme privind poluarea mediului, dotate cu sistem SCR. Combustibilul folosit era
motorina. Si asa cum se intampla tuturor... lucrurile bune nu dureaza foarte mult, am
inceput sa avem probleme cu pompa de AdBlue a sistemului SCR?,

In acel moment, sotul meu, Marian Doru, a inceput si studieze mai aprofundat ce
este Adblue, care sunt cerintele si nivelul de calitate. Si tot citind si adunand informatii,
s-a gandit ca acesta este calea spre o noud afacere - productia de Adblue - pentru masinile
care folosesc motorind, care sunt dotate cu sistem SCR din fabrica si care respecta
normele de poluare Euro 5, Euro 6. Convertoarele de reducere catalitica selectiva (SCR)
care utilizeaza solutie de uree ca agent de reducere sunt considerate o tehnologie cheie
pentru reducerea emisiilor de NOx. Calitatea solutiei de uree folosite pentru tehnologia
respectivd trebuie sa fie specificatd pentru a asigura functionarea fiabild si stabila a
sistemelor de conversie SCR. Seria ISO 22241 prevede specificatiile pentru caracteristicile
de calitate, pentru manipulare, transport si depozitare si pentru interfata de umplere,
precum si metodele de testare, necesare producitorilor de autovehicule si motoare,
producatorilor de convertoare, producétorilor si distribuitorilor de solutie de uree si
operatorilor de parcuri auto. ,,AdBlue®” este marca inregistratd a VDA (Verband der
Automobilindustrie) pentru AUS 32 conform ISO 22241. Folosirea numelui ,,AdBlue®”
pentru Ureea AUS 32 presupune conformarea produsului la standardul ISO 22241 si un
acord de licentd cu VDA.

In acea perioada, fiica noastra era angrenati in activitatea companiei, astfel ca am
inceput discutiile cu V.D.A.? pentru obtinerea licentei. Raspunsul lor a sosit imediat, dar
aveam nevoie de multe investitii si doar atunci erau de acord sd incepem tratativele.
Astfel ca am inceput cu pasi mai mici, productia intr-o incdpere din hala mica de
productie. In 2014, am inceput constructia unei hale noi, moderne, dotati cu toati
tehnologia necesara, instalatii de productie noi, acreditari si certificate de sublicenta noi.
Am finalizat hala, am achizitionat cisterna necesara transportului la nivel national, am
obtinut o sublicenta V.D.A, deci am urmat toti pasii pentru a deveni cunoscuti la nivel
national, pentru a castiga ncrederea clientilor si cota de piatd. Cei care il cunosc pe
Marian Doru, stiu ca ideile de completare a gamei de produse nu se opresc aici. Pentru
ca instalatiile de Tmbuteliat, care uneori parca ,,erau in pauza”, le-a gasit imediat utilitate,
fabricand noi produse care completeazd gama de articole auto, precum: apa
demineralizatd, antigelurile auto, lichid de curatire parbriz formula de vard si iarna,

2 SCR (reducere catalitic selectivd) este denumirea unei tehnologii de tratare post-combustie pentru vehicule
Diesel, care transforma oxizii de azot (NOX) in azot si in aburi de apa datoritd tehnologiei AdBlue®.

3 Verband Der Automobilindustrie - Asociatia Germana a Industriei Auto, organizatie care monitorizeaza
respectarea parametrilor de calitate, astfel cum sunt definiti de Standardul International 1SO 22241-1.
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AdBlue®, ambalat la pet-uri si canistre HDPE. Si asa cum afirmam mai sus, credeam ca
totul va intra pe un fagas normal si mai...previzibil. Da’de unde!!! A sosit pandemia!
Nimeni din generatia mea nu traise asa o perioada! Multe firme s-au Tnchis, oamenii au
intrat in panica, nesiguranta si spaima s-au instalat imediat!

Va marturisesc cd niciodatd pana atunci, nu am trdit cu atata intensitate neputinta
pe care o simteam cu toatd fiinta mea! Nici micar atunci cand nu aveam resurse
financiare pentru investitii, nici atunci cand ne lipseau resursele umane. Parca eram
prinsi intr-o cusca cu pereti, fard posibilitatea de a vedea lumina din exterior. Printre
angajati s-a instalat teama de a nu se Imbolnavi de Covid, de a nu isi imbolnavi familia
din cauza contactului cu vreun coleg. Si cu toate acestea, In urma unei ,,operative” unul
dintre angajati, a propus pentru linistea colegilor, sd imbibam cu alcool, portiuni de tifon,
cu care ulterior sa Infagsurdm, la propriu manerele usilor! WOW!!! Deci putem sa
producem dezinfectanti? latd cum altd idee salvatoare, miracol, ca multe altele de-a
lungul existentei companiei, ne-a salvat Tn aceste vremuri, nu grele, ci foarte grele pentru
multe I.M.M-uri. Au urmat zile si nopti nedormite, luni la rand, perioade in care am
invatat legi, am testat retete, am scris documentatia necesard obtinerii avizelor si
autorizatiilor necesare de punere pe piata!

Cu toata stradania mea, nu pot descrie in cuvinte perioada de atunci! Totul era
contra cronometru, nesiguranta si incertitudinea, erau sentimente traite la cote
nemaiintalnite pan atunci! Imi aduc aminte presiunea pe care o simteam pe umeri pani
am primit primele autorizatii ale produselor, intrebarile angajatilor, spaima lor. intr-una
dintre multele nopti petrecute la birou (pentru a Invata si scrie documentatia, a concepe
grafica pentru etichete, dimensiunea ambalajelor) am cdzut in genunchi, in hala,
rugandu-ma la Dumnezeu!

Am depasit si aceastd perioadd, am facut unele restructurari privind resursa
umand, dar in final rezultatele financiare ,,au fost pe plus!”, eforturile si stresul insa, nu
pot sa fie cuantificate valoric! Am mai avut o sansd in aceastd perioada - in sensul ca
circulatia a fost inchisa iar importurile au scazut considerabil, si atunci solicitarile pentru
Adblue au crescut. Insa perioada postpandemica care a urmat, a fost si mai greu de
gestionat! Cu toate acestea, Dumnezeu a mai facut un miracol - producatori fiind, am
avut sansa de deveni furnizori Adblue, pentru una dintre primele companii care distribuie
combustibil in tara noastra la finalul anului 2020 si cu toate ca investitia In cisterne si
capete tractor, nu a fost una mica (peste 250.000 euro), am devenit singurul producitor
Adblue din Romania care are capacitate logistica proprie, ceea ce reprezintd un avantaj
strategic deloc de neglijat.

Cu toate acestea, pe fondul confruntirii cu provocarile COVID-19, activitatea
industriala se recupera cu dificultate in intreaga lume si majoritatea cheltuielilor inregistrau
o amplificare semnificativd. Anul 2021 a debutat cu o avalansa de scumpiri, de la materii
prime la utilitdti, de la logistica si transport la costuri operationale. Pe intreg lantul de
productie, fiecare cost Inregistreaza un ,,+”, de la cateva zecimi de procent pana la cresteri
duble. Contextul global in primele doud luni ale anului 2021 a marcat o performanta
nemaiintalnita din 1948: o scumpire generalizatd a materiilor prime. Prin comparatie cu
anul 1948, cand scumpirea materiilor prime a avut la bazd declansarea razboiului rece si
industrializarea excesiva, scumpirea materiilor prime din acest an are ca punct de pornire
temerile privind productiile, dar si fluxurile de aprovizionare, in contextul pandemiei
globale. Provocarile si impactul celor prezentate, impactau puternic activitatea companiei
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noastre, pe toate palierele activitatii, si se datorau In special faptului ca toate aceste
consecinte erau strict legate de pretul petrolului, al utilajelor, al energiei electrice, al
gazelor naturale, al transportului maritim. Intre aceste consecinte evidentiem:

e niveluri de stoc reduse dramatic,

e costuri de aprovizionare mult marite, ca urmare a redimensionarii fluxurilor de
productie, dar si ca urmare a unor intreruperi pe lantul de aprovizionare,
costuri de logistica si transport marite,
costuri de personal majorate,
costuri cu utilitatile amplificate,
costuri cu ambalajele produselor in continua crestere,
costuri financiare suplimentare datorate cresterii de curs valutar,
costuri cu energia si cu gaze naturale aproape dublate.

Concluzia, desi toti credeau ca in anul 2021 lucrurile vor reveni cat de cat, intr-un
normal, acest lucru nu numai cé nu s-a Intdmplat, ci a devenit si mai dificil de depasit.
A aparut criza de Adblue, la nivel european.

Datorita tuturor acestor circumstante, New Design Composite, s-a aflat in situatia
de a nu mai reusi sa absoarba cresterile semnificative din aceasta perioada, fara a pune
in pericol capacitatea de a deservi cu normalitate si consecventd, la nivelul asteptarilor,
clientii. Asa cd a inceput o altd munca, extrem de istovitoare, de a convinge clientii sa
achizitioneze produsele, la un pret, care se schimba tot timpul, ajungandu-se pana chiar
a se utiliza sintagma ,,pretul zilei”. Pentru cd New Design Composite a fost prima
companie care initiase in piata aceasta marire de pret, clientii au crezut ca este doar o
strategie de ceea ce ei numeau ,,castig rapid!”, ca s ma exprim elegant. Vanzarile au
scazut, iar efortul de a convinge clientii deja devenea istovitor. In septembrie 2021, dupi
ce aceastd criza a fost anuntata public, abia atunci clientii au acceptat mai usor noile
preturi dar si acest nou mod de a face business deloc convenabil, lipsit de orice
predictibilitate si extrem de volatil.

In aceste conditii au desfasurat activitatea toate firmele implicate, indiferent de
calitatea pe care o aveau — furnizori, producatori, distribuitori, clienti. Eforturile fizice
depuse in aceasta perioada au fost, uneori, inumane. Luasem o decizie in februarie 2021,
de a concedia 2 angajati de la departamentul Adblue, si pentru ca nu am reusit sd angajam
imediat, am fost nevoita sa ii inlocuiesc, la propriu. Pentru ca regula de baza, pentru un
intreprinzator, indiferent de profilul companiei, este sd cunoasca atat de bine activitatea
si in orice situatie sa fie capabil sa preia unul sau chiar mai multe posturi in situatii
critice. Si ca tabloul sa fie ,,complet”, colega de la logistica a plecat si ea la nici o luna
distantd! Asa ca am Inceput sa lucrez, un program de ,,non stop”. Am rezistat citeva luni
si mi-au venit In ajutor, o altd colega, care a preluat o parte din procesele de logistica, si
fiica noastra care este angajata cu timp partial; in septembrie si decembrie am reusit sa
fac noi angajari.

Incertitudinea acesta persista si n acest an 2022, care a debutat dupa cum bine
stim cu razboiul Impotriva Ucrainei. Alte provocari de infruntat si alte obstacole de
depasit. Cei care sunt antreprenori stiu si inteleg ce Inseamna aceasta luptd permanenta
cu timpul, cu obtinerea rezultatelor, cu punerea in practica a ideilor, cu monitorizarea
constanta, cu dezvoltarea ta, individuala!
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Pentru ca daca nu parcurgi toate aceste etape, tu si echipa ta, compania nu are cum
sd prospere. Cu acest concept, ,,in minte”, am pasit in anul 2022 si am decis, ci a sosit
momentul sd mergem iar la scoald. Asadar, noi intreprinzatorii si 0 parte dintre membrii
echipei, parcurgem cursurile CBC Romania, convinsi fiind c&, 1n aceasta etapa pentru a
ne atinge obiectivele si pentru a deveni leader la nivel national pentru productie si livrare

AdBlue,

avem nevoie sd ne conducem afacerea conform unor formate si principii

profesioniste de business, altele decat cele folosite pana acum.
In final, vreau sa inserez citatul meu preferat, care ne defineste si care este
concluzia partenerului meu de viata si afacere, Marian Doru: ,,Dumnezeu nu ne-a dat

niciodatd cand am vrut noi, dar nici mai tarziu decat ne-a trebuit

12

intrebiri

1.

Care sunt in opinia dvs. principalele trei ,,secrete” care explica performantele
intreprinzatoarei Olimpia Doru si a companiei New Design Composite?

. Cum apreciati relatia dintre ,,omul” si respectiv ,intreprinzatorul” Olimpia

Doru?

Care sunt principalele trei invataminte de naturd intreprenorial-manageriala pe
care le-ati desprins din analiza acestui studiu de caz?

Dupa lecturarea acestui studiu de caz ati primit un imbold pentru a deveni sau
respectiv pentru a nu deveni intreprinzator? Argumentati-va optiunea!
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STUDIU PRIVIND EVALUAREA REZILIENTEI
SPECIFICE MEDIULUI URBAN

Andreea-Simina PORANCEA-RAULEA",
Elida-Tomita TODARITA *,
Diana-Elena RANF" **, Dorel BADEA ***

Rezumat

Mediul urban contemporan este caracterizat de o dezvoltare extensiva si intensiva pe
multiple paliere (economic, tehnologic, ecologic, administrativ-teritorial etc.). In acelasi
timp, pornind de la aceastd premisd, provocarile (oportunitdti si constrdngeri) de
asigurare a performantei, bazate pe diagnoza si evaluare, sunt fara precedent. Vectori
actuali ai dezvoltarii (a se vedea inclusiv initiativele de tip SMART) se pot constitui in
acelasi timp in amenintdri asupra securitdfii societale. In acest context, devine
imperativ a gasi cele mai bune practici de proiectare si implementare a unor metrici
de performantd bazate pe rezilientd. Astfel, pe parcursul studiului au fost abordate
doua directii de lucru. Prima este referitoare la evidentierea modalitatii de aplicare a
unui instrument de evaluare a rezilientei urbane identificat in literatura de specialitate.
A doua directie aduce in atentie bune practici identificate prin analiza unor surse
primare de date, aplicate la nivelul unor orase.

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

1. Introducere privind actualitatea si necesitatea abordarii rezilientei urbane

Rezilienta reprezintda un deziderat pentru foarte multe dintre domeniile si
sectoarele de activitate. Pornind de la conceptul explicat in stiintele ecologice se poate
spune ca a evolua in contextul expunerii constante la riscuri este obiectivul oricarei
entitati organizationale.

Mai mult decéat atat, privind in ansamblu, trecand de la modelul micro
(organizational) conceptul de rezilienta se poate multiplica la nivel macro (oras, regiune,
stat etc.). Aducerea 1n discutie a rezilientei la nivel urban reprezintd o necesitate in
contextul politic, economic, social, tehnologic, legal si ecologic actual in care se
manifestd si migratia constantd dinspre mediul rural. Migratia a fost intotdeauna strans
legatd de dezvoltarea economica si sociald, dar doar in ultima perioadd de timp a fost
tratata din perspectiva globald, la nivel de repercursiuni directe si indirecte.

' Academia Fortelor Terestre ,,Nicolae Bélcescu” din Sibiu, rauleaandreea@gmail.com
JH Academia Fortelor Terestre ,,Nicolae Balcescu” din Sibiu, elida_todarita@yahoo.com

Academia Fortelor Terestre ,,Nicolae Balcescu” din Sibiu, ranfd@yahoo.com

Y Academia Fortelor Terestre ,,Nicolae Balcescu” din Sibiu, Universitatea ,,Lucian Blaga” din Sibiu,
dorel.badea@yahoo.com
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Analizand documentul ,,Interlinks between migration and development™ realizat de
Parlamentul European se pot puncta factorii determinanti ai migratiei atat la nivel micro
(venitul, competentele si abilitatile personale, aspiratiile si managementul riscului) cat si
la nivel macro (evolutia demografica, existenta retelelor de emigranti, factori istorici si
demografici, conflicte, schimbari climatice). Este importantd analiza acestor factori si a
modului in care evolueaza migratia internd avand in vedere contextul de dezvoltare pe care
orasele si-l propun drept parcurs.

Este justificata dorinta umana de a crea un cadru de dezvoltare care sd cuprinda
un orizont de timp Tndelungat mai ales manifestand in vedere elementele perturbatoare
care se manifestd cu recurentd si avand un impact dinamic exponential.

Pentru a realiza o proiectie durabild la nivel urban este necesar ca rezilienta sa se
manifeste atat din punct de vedere economic cét si social. Rezilienta devine astfel ,,un
limbaj omniprezent” al guverndrii urbane?, necesitand strategii pentru atenuarea
dezastrelor si protectia infrastructurilor critice precum si dezvoltarea unor proceduri de
anticipare si prevenirea a amenintarilor cheie.

Definitia rezilientei urbane in literatura de specialitate®* cuprinde trei dimensiuni
interdependente: capacitatea unei entititi urbane de a rezista la presiunea externa
(rezistentd), capacitatea sa de a raspunde pozitiv la schimbadrile externe si pe termen lung,
adaptabilitate sau capacitatea de invatare.

Nivelul de rezilienta reflectd vulnerabilitatea unui orag la surpriza si soc in sensul
ca vulnerabilitatea ridicata este asociata cu rezilienta scazuta, implicand un grad puternic
de expunerea la potentiale amenintari si o lipsa de anticipare si pregétire.

Pentru a evalua nivelul de rezilienta al oragelor este necesara o trecere in revista a
unor evenimente perturbatoare si apoi o analiza a modului in care acestea au anticipat si
reactionat. Desigur ca la nivelul mentalului colectiv evenimentele cu conotatii negative
tind sa fie eliminate din memoria de lungé durata dar se pot extrage informatii folositoare
in contextul in care acelasi eveniment poate avea impact diferit.

Bineinteles cd adoptarea unui comportament §i a unei mentalititi care se
fundamenteaza pe caracteristici de rezilientd presupune o schimbare, iar orice schimbare
care implica omul trebuie sa fie promovata si sustinuta intens la nivel de management urban.
Cultura urbana reprezinta o combinatie specifica de culturi societale si organizationale.
Educarea diversitatii culturale care compun mediul urban, uniformizarea valorilor, a
credintelor, comportamentelor, practicilor pentru a creste eficienta economicé locala
reprezintd un efort managerial complex, dar similar construirii unei culturi organizationale.
Cultura rezilientd urbana se construieste pas cu pas, favorizata de globalizare, care produce
efecte asupra mediului de afaceri urban, asupra culturii, sistemelor politice, dezvoltarii
economice prin exemplele de bune practici din diferite domenii.

Interesant de analizat sunt factorii care determina impactul diferit si modul in care
se manifestd un eveniment intr-o asezare urbana. in acest sens au fost realizate demersuri
de conturare a unor metodologii de evaluare.

L https://bit.ly/3JB8SXA, accesat Tn data de 23.03.2022.

2 Walker, J., Cooper, M., Genealogies of resilience: from systems ecology to the political economy of crisis
adaptation, Security Dialogue 43, 2011, pp. 143-160.

3 Davies, S., Regional resilience in the 2008-2010 downturn: comparative evidence from European
countries. Cambridge Journal of Regions, Economy and Society 4, 2011, pp. 362-389.

4 Hudson, R., Resilient regions in an uncertain world: wishful thinking or a practical reality? Cambridge
Journal of Regions, Economy and Society 3, 2010, pp. 11-25.
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2. Practici metodologice de evaluare a rezilientei urbane

In zilele noastre, majoritatea populatiei lumii traieste in orase si, conform sta-
tisticilor, un numar tot mai mare de oameni vor locui in orase in urmatoarele decenii®.

Pe masura ce orasele continud sd creasca, va exista o nevoie tot mai mare de a
lucra pentru a construi rezilienta oraselor®.

Astfel, rdmane necesard indrumarea continud in vederea operationalizarii
rezilientei pentru o aplicare practicd, pentru luarea deciziilor si pentru planificare.

Se constatd in ultima perioadd intensificarea eforturilor de proiectare a unor
matrici specifice rezilientei urbane in cadrul unor proiecte nationale sau internationale.
Este dificil a translata aspectele importante de functionalitati urbane (si implicit de
rezilientd) in indicatori cantitativi, lipsiti de subiectivitate.

Pentru a gisi o modalitate de a raspunde acestor nevoi, proiectul SMR - Smart
Mature Resilience’ dezvoltd, testeaza si valideazd un ghid de management al rezistentei
care se bazeaza pe cinci instrumente complementare menite sd sporeasca anticiparea si
coordonarea intre diferiti stakeholderi si sa permita abordarea riscurilor si oportunitatilor
pentru a facilita procesul de planificare si luare a deciziilor. Aceste cinci instrumente sunt:

— modelul de maturitate a rezilientei;

— chestionarul de sistemicitate a riscurilor;

— portofoliul de politici de consolidare a rezistentei;

— modelul sistemului dinamic;

— instrumentul de comunicare si implicare comunitara.

Proiectul defineste conceptul de oras ca un mediu care implica toti factorii
relevanti si interesati in vederea construirii procesului de rezilienta.

Dezvoltarea modelului de Maturitate a fost realizatd intr-un mod iterativ,
imbunatatind modelul continuu pana la atingerea versiunii descrise, cu cele cinci stadii
de maturitate: incepator (S), mediu (M), avansat (A), robust (R), flexibil (T).

Tnainte de a ncepe dezvoltarea modelului de Maturitate a fost realizata o faza de
conceptualizare printr-o revizuire a literaturii. Obiectivul acestei faze de conceptualizare
a fost obtinerea unei imagini de ansamblu asupra practicii curente in rezilienta urbana si
abordarile sectoriale ale UE privind rezilienta, pentru a identifica, sintetiza si evalua
principalele provocari si cele mai bune practici contemporane.

Politicile sunt definite ca actiunile sau masurile pe care orasele ar trebui sa le
dezvolte pentru a atinge maturitatea. Fiecare etapa de maturitate defineste un set de
politici astfel incat, fiecare oras sa stie exact ce pasi ar trebui sd facd pentru a atinge
obiectivul acestei etape. De fapt, fiecare etapd de maturitate defineste specific politicile

5100 Resilient Cities. 2016, http://www.100resilientcities.org/resilience#/-_/, 2016, accesat in data de
29.03.2022.

6 Godschalk, D. R., Urban hazard mitigation: creating resilient cities, Natural Hazards Review, 4(3), 2003,
pp. 136-143.

7 Managementul crizelor: Rezilienta la crize si dezastre — operationalizarea conceptelor de rezilienta,
coordonator proiect Universitatea Navarra din Spania, parteneri Universitatea | AGDER din Norvegia,
Universitatea STRATHCLYDE din Marea Britanie, Universitatea LINKOPINGS din Suedia, Secretariatul
European ICLEI din Germania, KRISTIANSAND din Norvegia, Consiliul Local Donostia-San Sebastian
din Spania, Consiliul GLASGOW din Marea Britanie, orasul VEJLE din Danemarca, Consiliul BRISTOL
din Marea Britanie, ROMA din Italia, Domul RIGAS din Letonia, Institutul German pentru Standardizare
din Germania.
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de construire a rezilientei tindnd cont de cerintele si etapele de maturitate. Implementarea
acestor politici va permite orasului s treacd la o etapd urmitoare. In plus, trebuie
subliniat cd atunci cand un oras trece la o etapd urmatoare, nu inseamna ca acesta trebuie
sd lase in urma toate cunostintele acumulate in etapele anterioare, ci ca ar trebui sa
mentind cel putin ceea ce a realizat deja.

Politicile amintite mai sus au fost clasificate luand Tn considerare patru dimensiuni
ale rezilientei:

- resurse si infrastructurd robust;

- leadership si guvernare;

- pregatire;

- Cooperare.

Fiecare dimensiune a rezilientei a fost impartita in mai multe sub-dimensiuni care
grupeaza politicile mentionate. Aceste sub-dimensiuni ajutd orasele sa 1si vizualizeze
nivelul de maturitate in aceste subzone predeterminate, deoarece asezarile urbane se pot
afla in diferite stadii de maturitate in cadrul diferitelor dimensiuni si sub-dimensiuni de
politica.

In paragrafele urmatoare vor fi detaliate dimensiunile amintite.

Dimensiunea conducere si guvernanti afecteaza procesul de luare a deciziilor
orasului. Angajamentul liderilor fatd de o cultura rezilienta, fata de valori si viziune este
esential pentru promovarea strategiilor eficiente, luarea deciziilor incluzive si implicarea
relevanta a stakeholder-ilor in cadrul managementului orasului. Toate nivelurile
guvernamentale ar trebui sa dezvolte o culturd organizationald a entuziasmului pentru
schimbare, agilitate, flexibilitate, capacitate de adaptare si inovatie.

Aceastd dimensiune implica si conceptul de guvernare pe mai multe niveluri care
necesitd intelegerea dinamica inter-relationald in cadrul si intre diferitele niveluri de
guvernare.

Transferul de competente 1n sus catre organizatiile supranationale si in jos catre
autoritatile subnationale a transformat, fara indoiald, atat structura, cat si capacitatea
nationald guvernamentald. in cadrul acestei dimensiuni au fost luate in considerare
urmatoarele sub-dimensiuni pentru a clasifica politicile Th modelul de Maturitate:

— colaborarea municipald, intersectoriala si multi-guvernare continand toate
politicile legate de activitatile pe care orasul le desfasoard pentru a stabili
colaborarea 1n subiectele legate de rezilienta in cadrul diferitelor departamente
ale municipalitatii, intre diferite sectoare si 1intre diferite organisme
guvernamentale;

— dezvoltarea si rafinarea legislatiei incluzand toate politicile referitoare la
elaborarea de legi si proceduri care ajuta la formalizarea rezistentei orasului in
procesul de construire;

— cultura invatarii (invatare si diseminare) contindnd toate politicile specifice
promovarii culturii rezilientei ca modalitate de Tmbunatatire a procesului de
invatare In interiorul orasului;

— dezvoltarea planului de actiune pentru rezilienta incluzand toate actiunile
privind elaborarea planului de actiune pentru rezilienta.
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In ceea ce priveste categoria exemplificatd, se poate observa ci ,,Adoptarea
actiunilor de prevenire a schimbarilor climatice”, inregistreaza un procent de 97% in
cadrul orasului X, concretizandu-se in una dintre prioritati, comparativ cu Orasul Y, cu
un procentul de 11%, unde actiunile de prevenire a schimbarilor climatice nu prezinta
interes.

Cel mai mic procent il inregistreaza caracteristica ,,Contributia la dezvoltarea
standardelor privind liniile directoare si politicile de rezilienta”, care inregistreaza in
cazul orasului Y, un procent de 2%. In cazul Orasului X, procentul la aceasti
caracteristica a inregistrat 95%, preocuparea pentru rezilienta fiind una ridicata.

[l oras X [l OrasY

Oras X Oras Y
Promoveaza accesul in mod egal la servicii

si la infrastructura de baza pentru sectorul

vulnerabil al societatii

incorporeazi rezilienta in viziuni, politici si

strategii pentru planurile de dezvoltare a - 16%

orasului

Adopta actiuni de prevenire a schimbarilor o o

U 97% 11%

climatice

Aliniazd, integreaza si conecteaza planul de

rezilientd a orasului cu orientarile regionale, o o
oThe e Bhes 61% 10%

nationale si internationale de management

al rezilientei

Efectueaza procese de certificare pentru a

atinge conformitatea cu standardele . 8%

nationale

Este stabilit un departament sau un comitet

de rezilienta si un consiliu cu proceduri de I 6%

coordonare interdepartamentale

Promoveaza o culturd a rezilientei I 6%

7
Elaboreaza un plan de actiune rezilient
7

pentru a raspunde la socuri si stres pe I 5%

termen lung

Formalizeaza procesul de invatare si o o
. oAt L 9 70% 4%
institutionalizeaza intalniri sistematizate

Evalueaza si monitorizeaza periodic

eficienta planului de actiune privind I 4%

rezilienta pentru a-l imbunatéti continuu

Promoveaza transferul si partajarea

cunostintelor intre orase, regiuni si natiuni I 3%
globale

Contribuie la dezvoltarea standardelor

privind liniile directoare si politicile de I 2%

rezilienta

Created with Datawrapper

Figura 1. Caracteristici care compun dimensiunea de conducere si guvernanta
Sursa: (conceptie proprie)
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Dimensiunea pregitire sc refera la anticiparea nevoilor viitoare si adaptarea
functiilor orasului. Pregatirea poate fi dezvoltata la toate nivelurile societatii, de la indivizi
si comunitdti catre lideri si guverne. Sub-dimensiunile incluse in aceasta sectiune sunt:

- diagnosticare si evaluare incluzand politicile privind sistemele si metodo-
logiile care pot fi utilizate pentru monitorizarea si evaluarea implementarii
planului de actiune pentru rezilienta;

- educatie si formare continand toate activitatile care pot fi desfasurate pentru
informarea, educarea si formarea partilor interesate din oras (activitatile de
perfectionare si diseminare a instruirii sunt de asemenea luate in considerare).

W oras x [l OrasY

Oras X Oras Y
e iscur ~ e oeaza o gama completa
de riscuri
la in considerare interdependentele atunci m
cand este evaluat si gestionat riscul -
Evalueaza si prioritizeaza scenariile de risc

considerare a sistemicitatii riscului

e e seractiorstactielor - P TR
critice

Efectueaza evaluari periodice si pe termen

lung a riscurilor, cu accent pe sistemicitatea _

riscului

Efectueaz_a !nstru!re si crganlzeaza_exemml 509 - 12%
de urgenta, inclusiv pentru voluntari
Dezvolta programe educationale in scoli

o %
despre planul de rezilienta k) . U
Efectueaza instruiri si organizeaza exercitii
cu echipele de urgenta si furnizorii de . 7%
infrastructuri critice
Elaboreaza planuri de formare in cooperare . 6%
cu alte orase

Efectueaza frecvent exercitii comune de

4%
formare cu orasele europene = I 4%

Figura 2. Caracteristici care compun dimensiunea de pregatire
Sursa: (conceptie proprie)

Tn cadrul acestui set de caracteristici, cel mai mare procent, de 82%, a fost
inregistrat de Orasul X si face referire la ,,Efectuarea instruirii si organizarii exercitiilor
cu echipele de urgenta si furnizorii de infrastructuri critice”. Orasul Y in cazul de fatd a
Tnregistrat un procent de doar 7%.

Cel mai mic procent al caracteristicilor de pregatire a fost de 4% (Orasul Y) si a
vizat ,,Efectuarea frecventa a exercitiilor comune de formare cu orasele europene”. Aici,
Orasul X a obtinut un procent de 54%.

Dimensiunea infrastructura si resurse se focuseaza pe infrastructura orasului care
necesitd robustete pentru a rezista si absorbi pericolele prin intermediul conservarii si
restaurdrii functiilor esentiale. Este nevoie de redundantd, management al riscurilor si
muncd continud. Resursele includ toate activele, oamenii, abilitdtile, informatiile,
tehnologia (inclusiv instalatiile si echipamentele), spatiile, proviziile si informatiile (fie ele
electronice sau nu) pe care trebuie sa le aiba o organizatie disponibile pentru utilizare,
atunci cand este necesar, in vederea atingerii obiectivelor.
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Tn cadrul acestei dimensiuni au fost definite trei sub-dimensiuni pentru a clasifica
politicile in modelul de Maturitate:
- fiabilitatea infrastructurilor: continidnd toate politicile care ajutd la cresterea
fiabilitatii generale, redundantei si flexibilitatii infrastructurilor critice;
- resurse pentru cresterea rezilientei incluzand toate politicile aferente alocarii de

resurse pentru a consolida rezilienta orasului si a imbunatati calitatea.

Morasx MorasyY

Oras X Oras ¥

ot unizan e - Ccverrereeebere -
Eﬁrza\fsollrljcméﬁlgrl“;i)sglru a creste fiabilitatea m
Gematarea ntrasocum ubant dwaoie AT
niaarscutic e e B
Ei?:’ieﬂlcliég:emependen(a serviciilor critice m
Elaboreaza liste cu posibile resurse
et g e -

Incurajeaza imbunétatiri continue a

politicilor pentru un avantaj in situalii de soc

N - " 13%
si stres si revenirea si imbunatatirea 70 - 3%
reproiectarii

Autorizeaza planul de actiune privind

rezilienta in bugetul administratiei locale 2hE . 1%
Promoveaza si ofera stimulente partilor

interesate pentru investitii in proiecte de

cercetare, dezvoltare si inovare privind B . i

rezilienta

Promoveaza resursele intre furnizorii de
infrastructurd critica dintr-o regiune in timpul
crizelor

-
=
a®

Monitorizeaza nivelului de asigurare a 54 l 4%
partilor interesate -

Promoveaza si ofera stimulente partilor =

: oA ST ante b ane 62% | 3
interesate pentru investitii in rezilienta

Figura 3. Caracteristici care compun dimensiunea de infrastructura si resurse
Sursa: (conceptie proprie)

Cel de-al treilea set de caracteristici a cuprins infrastructura si resursele, procentul
cel mai mare fiind inregistrat tot de Orasul X (ca si in celelalte doua cazul prezentate
anterior). Asadar, 95% este procentul cel mai mare inregistrat in ,,Promovarea si oferirea
stimulentelor partilor interesate pentru investitii in proiecte de cercetare, dezvoltare si
inovare privind rezilienta”. Procentul obtinut de Orasul Y in acest caz a fost de doar 8%.

Cel mai mic procent, de 3% apartine Orasului Y la categoria ,,Promovarea si
oferirea de stimulente partilor interesate pentru investitii in rezilientd”, comparativ cu
procentul de 62% obtinut de Orasul X.

Dimensiunea cooperare se refera la munca sau activitatea efectuata in comun
pentru un scop sau beneficiu comun. Cooperarea se dezvoltd in interiorul orasului si la
nivel trans-regional. Partile interesate necesare vor fi luate in considerare in toate
sectoarele urbane si regionale, inclusiv orasele europene. Cooperarea este, de asemenea
dezvoltata la nivel de comunitate, implicand diferite parti interesate, cum ar fi grupuri
de voluntari si cetdteni care manifesta capacitatea de a se auto-organiza.
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Sub-dimensiunile incluse in aceasta categorie sunt:

- dezvoltarea parteneriatelor cu pdrtile interesate ale orasului (prin urmare,
autoritatea din orasul respectiv trebuie sa realizeze politici de dezvoltare prin
parteneriate si acorduri cu parti interesate si implicarea acestora in procese
participative, de invatare si de luare a deciziilor);

- implicarea in retelele de rezilienta ale oraselor (va permite orasului sa
identifice cele mai bune practici, sa primeasca ajutor si sd invete Tmpreuna cu
alte orase despre construirea procesului de rezilienta).

Pentru aplicarea modelului prezentat si evidentierea functionalitatii sale au fost
considerate doua entitati administrative urbane (orasul X si orasul Y), considerate cu o
buna practica in implementarea unor politici de rezilientd urbana (orasul X), respectiv,
un profil functional slab operationalizat in domeniu (orasul Y). Sunt reliefati totodata si
indicatorii considerati si analizati pentru fiecare din cele patru dimensiuni.

[l Oras X Oras Y

Oras X Oras Y
Participa proactiva la retelele regionale,
nationale si internationale a oraselor
reziliente pentru a promova initiative, pentru  [SEES 16%
a face schimb de experiente si pentru a
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Stabileste aliante cu orase care se confrunta _ 10%
cu riscuri similare
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interesate in retele (locale, nationale, 58% 7%
europene si globale)

Implica partile interesate in procesul de
mpica part p 51% 6%
invatare

Elaboreaza un plan de implicare a partilor
interesate care sa defineasca rolurile si
responsabilitatile

5%

Alinieaza obiectivele diferitelor parti
interesate si dezvolta o intelegere comuna a
rezilientei

3%

Dezvolta un site web public cu informatii de

urgenta 51% 1%

Dezvolta platforme de comunicare publica

pentru a interacfiona cu partile interesate ik 1k

Dezvolta parteneriate oficiale cu partile

. . 68% 1%
regionale interesate

Dezvolta platforme publice pentru a

imbunatéti invatarea in randul partilor 54% 1%
interesate

Figura 4. Caracteristici care compun dimensiunea de cooperare
Sursa: (conceptie proprie)

Ultima categorie de caracteristici a vizat cooperarea, itemul ,,Dezvoltarea
parteneriatelor oficiale cu partile regionale interesate” a obtinut procentul cel mai mare,
de 68%, 1n cazul Orasului X. La aceasta categorie, Orasul Y a inregistrat doar 1%, fiind
cel mai mic procent inregistrat in acest set de caracteristici (54% in cazul Orasului X ),
alaturi de altele trei (dezvoltarea unui site web public cu informatii de urgenta,
dezvoltarea platformei de comunicare publicd pentru a interactiona cu partile interesate
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si dezvoltarea parteneriatelor oficiale cu partile regionale interesate). in cazul Orasului
X, procentele obtinute, In ordinea enumerarii sunt de 51%, 51%, 68%.

In figura 5 este reprezentat, conform graficului generat de aplicatie, nivelul de
maturitate al rezilientei atins (pentru cele 4 dimensiuni si 5 stadii de maturitate definite)
pentru cele doud cazuri considerate aplicativ (In partea stanga a figurii, cazul unui oras
cu nivel redus de implementare actiuni specifice obtinerii rezilientei; n partea dreapta a
figurii, cazul unui oras cu nivel ridicat de implementare actiuni specifice obtinerii
rezilientei). Figura reflectd concluziile obtinute anterior, orasul X, reprezentat in caseta
din dreapta, demonstreaza, prin procentele inregistrate pe fiecare din caracteristicile care
compun dimensiunile prezentate un nivel ridicat de maturitate al rezilientei. La polul
opus se afla orasul Y, reprezentat in caseta din stdnga, cu o scdzutd preocupare in
domeniul rezilientei.

o 5 °
0;.. M ity F - %ﬂ..ﬂm_ L L4
i 2% A A
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Figura 5. Nivelul de maturitate al rezilientei atins in cele doud cazuri considerate
Sursa: (conceptie proprie)

3. Exemple de practici de management al rezilientei urbane

Consolidarea unei Europe verzi, un obiectiv major al Agendei Strategice a UE
pentru 2019-2024, a adus in centrul preocuparilor, atat la nivel teoretic, cét si practic
rezilienta urbana. Conceptul este deocamdata in curs de testare si consolidare, iar
dimensiunile exemplificate prin studiul de caz pot fi imbunatitite analizdnd practicile
existente Tn domeniu.

Unele practicile ale oraselor europene, care au desfasurat proiecte de imbunatatire
a sustenabilitatii si rezilientei, au pus accent pe ecologizare, ca instrument de constructie
a rezilientei urbane (Barcelona sub motto-ul ,,renaturalizarii” a construit un parc nou;
Utrecht, sub obiectivul ,,recanalizarii” a inconjurat orasul de apa si verdeata; Paris, prin
,.pietonizarea permanentd” a facilitat accesul in zonele de pe malul Senei).® Un bun
exemplu 1n acest sens este Viena, considerat cel mai verde oras din lume, conform unui
clasament realizat in 2020 cu participarea a peste 100 de orase mari.®

Unul dintre cele mai ambitioase proiecte globale, aflat in curs de desfasurare, cu
termen de finalizare In 2024, vizeaza constructia in Arabia Sauditd a unui oras eco fara
strdzi, masini sau emisii de carbon, dar cu miliarde de copaci care vor fi plantati n
natiunea desertica. '

8 https://urbact.eu/ecologizarea-ca-0-cale-c%C4%83tre-rezilien%C8%9B%C4%83-%C3%AEN-zonele -
urbane, accesat in data de 04.04.2022.

9 https://www.austria.info/ro/destinatii/orase/viena/cel-mai-verde-oras-al-lumii, accesat in data de 04.04.2022.

10 https:/Aww.thetravel.com/neon-the-futuristic-saudi-city-under-construction/, accesat in data de 05.04.2022
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Analiz&nd practicile oraselor/regiunilor la nivel global, s-au identificat preocupari
de crestere a sustenabilitdtii prin includerea rezilientei in strategia lor de dezvoltare,
folosind mai ales natura in eforturile de a construi spatii sigure, cu emisii zero pentru
populatiile lor.!! Studiul de caz intreprins in sectiunea a doua a lucrrii, evidentiaza in
schimb o strategie integrata de rezilientd urbana cu indicatori care pot stabili clar directia
strategica pe care ar trebui sd o adopte orasul/zona analizata.

Pentru a veni Tn sprijinul tendintei de urbanizare a populatiei la nivel global cu
presiune pe resurse si infrastructura, Organizatia Internationald de Standardizare (ISO)
a inceput definirea unui cadru comun de rezilienta urband, prin elaborarea unui standard
care va clarifica principiile si conceptele ajutind utilizatorii sa identifice, sa
implementeze si sd monitorizeze actiuni adecvate pentru a face orasele mai durabile.
Actiunea este condusa de ONU prin programul UN-Habitat!?.

In ceea ce priveste practica din Romania, Clujul, in colaborare cu UN-Habitat, a
ficut incd din 2020 primii pasi in constructia unei strategii de rezilientd urbani.'®
Obiectivul Clujului a fost sa devind primul oras din Europa de Est evaluat dupa indicatori
de rezilientd urbana.

Ca si practica in domeniu, Clujul s-a distins ca fiind primul oras din Romania care
a achizitionat autobuze electrice prin Programul de Cooperare Elvetiano-Roman,
demonstrand si o capacitate ridicata de cooperare la nivel de comunitate pentru atingerea
obiectivului comun de constructie a unei Europe sustenabile.**

Municipiul Cluj-Napoca se mai distinge prin faptul ca este singurul oras din tara care
asigurad transportul persoanelor nedeplasabile sau cu dizabilitati neuro-motorii utilizand
microbuze special dotate, modalitate prin care le asigura acestora posibilitatea de a se
bucura pe deplin de toate drepturile si libertatile fundamentale ale omului prin mobilitate.

Printre obiectivele propuse de infrastructura care intra sub umbrela sustenabilitatii
si rezilientei se afla urméatoarele investitii: reabilitarea si electrificarea liniei de tren dintre
Cluj- Napoca, Oradea si Episcopia Bihor,' o linie de metrou cu 9 statii si autostrada dintre
Cluj-Napoca si Salaj, care va avea 42 km, cu finalizare in 2026.

Fondatd in 2016, Asociatia Romdna pentru Smart City este un alt stakeholder
distinct si important in sprijinul sustenabilitatii, care sub forma unui cluster, integreaza
companii si institutii preocupate de imbunititirea vietii cetitenilor.’® Proiectele
dezvoltate se bazeaza pe interactiunea dintre institutiile publice, sectorul privat, sectorul
academic prin componenta de cercetare si inovare si, cel mai important, societatea civila,
cei care sunt cu adevarat beneficiarii schimbarii generate prin implementarea solutiilor
si tehnologiilor Smart City.

1 Appleby, Kyra, 2021. How cities are using nature-based solutions to adapt to climate change,
https://www.reutersevents.com/sustainability/how-cities-are-using-nature-based-solutions-adapt-clim  ate-
change, accesat Tn data de 06.04.2022.

12 https://www.asro.ro/un-nou-standard-iso-pentru-rezilienta-urbana/, accesat in data de 06.04.2022

13 https://actualdecluj.ro/clujul-este-primul-oras-din-europa-de-est-care-investeste-in-rezilienta-urbana/,
accesat in data de 07.04.2022.

14 https://romaniansmartcity.ro/autobuze-electrice-cluj/, accesat in data de 07.04.2022.

15 https://economedia.ro/reabilitarea-si-electrificarea-liniei-de-tren-dintre-cluj-napoca-si-oradea-costa -
aproape-2-miliarde-de-euro-unda-verde-pentru-al-doilea-cel-mai-scump-proiect-de-investitii-finantat-prin-
pnrr.html, accesat in data de 07.04.2022.

16 https://romaniansmartcity.ro/clusterul-smart-city-romania/, accesat in data de 07.04.2022.
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Concluzii

Este demonstrat faptul cé sustenabilitatea unei organizatii este dependenta de
caracteristicile culturii organizationale in care resursele umane 1si desfasoara activitatea.
In mod similar, prosperitatea unui oras este in directa conexiune cu cultura urbani, cu
valorile pe care se consolideaza managementul urban, mediul de afaceri, sistemele
politice, relatiile umane si modul in care este abordatd munca.

In acest context, avantajat de portile globalizirii, atragem atentia asupra necesititii
construirii unei culturi a rezilientei urbane, sub presiunea unei necesitati la nivel global de
economisire a resurselor. Studiul de caz exemplificdi o metodologie de evaluare a
maturitatii unui oras 1n ceea ce priveste implicarea acestuia in actiuni de rezilienta. Acest
instrument este util deoarece oferd posibilitatea diagnosticarii unui mediu urban, a
identificarii punctelor tari si slabe In demersul de constructie a rezilientei, apoi formularea
unor directii strategice care pot fi introduse in obiectivele de dezvoltare locale.

intrebiri si subiecte de discutie

1. Modelarea unei culturi la nivel de organizatie are similitudini cu schimbarea
unei culturi urbane? Care sunt deosebirile?

2. In ce masuria considerati ci globalizarea contribuie pozitiv asupra consolidarii
unei culturi urbane reziliente? Formulati argumente pro si contra acestei
afirmatii.

3. Considerati ca acest tip de instrumente pot contribui la Tmbunatatirea
managementului urban, cu posibilitatea utilizérii inclusiv in procesele
specifice politicilor publice in mod general, si in cele bugetare, In mod
particular?

4. In ce miasura afecteazi noile tehnologii (in special din domeniul TIC) obtinerea
si mentinerea rezilientei urbane?
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DIGITALIZAREA TN OSPITALITATE

Paul MARINESCU ", Cristina VEITH*

Rezumat

Digitalizarea reprezintd o preocupare pentru oamenii de stiintd, dar §i pentru
manageri. Aceasta presupune folosirea tehnologiilor digitale cu scopul de a rezolva
probleme, de a oferi posibilitatea de a obtine venituri suplimentare si de a crea valoare
adaugatd, conducdnd la definirea unui nou model de afaceri. Pandemia a provocat o
scadere semnificativa a profitabilitatii in industria ospitalitatii. Compania ,, Max Resto
SRL” foloseste primul receptioner virtual in industria ospitalitatii din Romdnia.
Avantajele si dezavantajele digitalizarii societdtii sunt evidentiate in cadrul interviului
realizat cu domnul Christian Macedonschi, unul dintre proprietarii acestei companii.
Acesta pune in valoare cdteva dintre rezultatele introducerii digitalizarii: scdderea
timpului de asteptare, respectarea reglementdrilor de distantare sociald, reducerea
costurilor si minimizarea riscurilor.

Domeniul managerial: impactul crizei Covid asupra teoriei si practicii manageriale din
organizatii, managementul de ansamblu al unui IMM,
digitalizarea organizatiei

1. Introducere

La ora actuala majoritatea organizatiilor au ajuns si fie dependente de dezvoltarea
din industria IT&C pentru sustinerea strategiilor lor de afaceri'. In industria ospitalitatii
numai un numar mic de firme au reusit sa implementeze solutii digitale si anume dintre
cele 35.00 de firme din industrie in continuare 30% nu intentioneaza sa-si implementeze
solutii IT de digitalizare®.

O serie de oameni de afaceri, proprietari de hoteluri si pensiuni au inteles ca
trebuie sa-si regdndeascad afacerile in 2022 in conditiile socio-economice de astazi. 30%
din operatorii HoReCa nu si-au putut desfasura activitatea anul trecut si au rdmas fara
angajati. Solutia este astizi digitalizarea®.

Transformarea digitala a fost accelerata de catre pandemia de COVID-19 in foarte
multe ramuri ale economiei in intreaga lume. inci din 2018 Comisia Europeana* sublinia

" Facultatea de Administratie si Afaceri - UB, paulmarinescul@gmail.com

Facultatea de Administratie si Afaceri - UB, cristina.veith@unibuc.ro
! Carvalho, L. C., Jeleniewicz, M., Franczak, P., & Vankové, Z. Business Models for Digital Economy:
Good Practices and Success Stories, . in L. C. Carvalho, L. Reis, A. Prata, & R. Pereira, Handbook of
Research on Multidisciplinary Approaches to Entrepreneurship, Innovation, and ICTs, 2021 (p. 1-21).
Hershey, Pennsylvania, USA: IGI Flobal.
2 Goagd, A. (2022, martie 04). Maine incepe astizi: 7 lucruri de stiut despre digitalizarea HoReCa.
3 Stirile. TVR. (2022, ianuarie 02). Digitalizare in domeniul HoReCa. Lara, primul receptioner virtual din
Romania.
4 Comisia Europeand. (2018, January 17). Digital Education Action Plan. Bruxelles: COM.
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faptul ca noile cuceriri ale tehnologiei, precum inteligenta artificiala, tehnologiile cloud
si blockchain, dar si partea de robotica favorizeazd implementarea proceselor care ne
conduc cétre o reala transformare digitala.

Pandemia de COVID-19 a accelerat toate procesele care au condus cétre o
transformare digitald chiar si in domenii in care nu ne asteptam ca aceasta sa apara atat
de curand, ca de exemplu in industria ospitalitatii. McKinsey a comparat criza mondiala
provocatd de pandemia de COVID-19 cu o criza climatica. Printre aspectele comune ale
celor doud tipuri de crize prezentate de catre McKinsey se numara si acelea legate
cooperarea si coordonarea globala, ceea ce a oferit sanse pentru deschiderea de noi
orizonturi in diverse domenii de activitate®. Chiar daci a fost foarte greu de anticipat
evolutia pietei in conditiile aparitiei unei crize a sanatatii care a afectat intreaga planeta,
organizatiile au invatat ca este necesar sa-si faca rezervele necesare pentru a putea face
fatd unei perioade de suspendare a activitatii®.

Transformarea digitala este posibild in diverse ramuri ale economiei, precum:
transporturile, sectorul energetic, servicii, sanatate, industrie si infrastructurd. Aceasta se
datoreaza cresterii permanente a numarului si a complexitatii noilor tehnologii, care apar
in mod constant”. In contextul provocirilor deosebite cu care se confrunta in secolul 21
societatea in general si economiile tuturor tarilor la ora actuala, cea de a patra revolutie
industriald, numita si Industria 4.0, ofera noi sanse si perspective pentru viitor.

Industria 4.0 ofera pe de-0 parte 0 serie de solutii pentru trecerea mai usoara prin
situatiile de crizd rezultate ca urmare a pandemiei de COVID-19 sau a razboiului din
Ucraina, dar pe de alta parte aduce cu sine si o serie de provocdri. Pentru ca o organizatie
sd poatd avea succes 1n contextul nou creat trebuie sa aiba capacitatea de a se documenta
foarte profund si amanuntit si n acelasi timp sa poata crea structurile care sa permita
utilizarea noilor tehnologii la cel mai inalt nivel de performanta.

.....

la nevoile clientilor, cat si indeplinirea obligatiilor legate de raportari, dar si raportarile
organizationale in general trebuie sa fie cat mai transparente, sigure si usor de realizat
pentru a putea beneficia de avantajele pe care le ofera Industria 4.0%.

Numarul de locuri de munca specifice cerintelor aparute ca urmarea a dezvoltarii
tehnologiei au cunoscut o crestere exponentiald. In perioada 2009-2016 numarul de locuri
de munca vacante s-a dublat®. Digitalizarea lantului de aprovizionare, de exemplu, poate
aduce avantaje substantiale organizatilor, precum: reducerea timpului de raspuns in cazul
evenimentelor neprevazute care afecteazd comenzile, livrarea comenzilor si reducerea
timpului de introducere a bunurilor in piatd'®. Putem observa si cresterea importantei

5 Pinner, D., Rogers, M., & Samandari, H. (2020). Pinner, D., Rogers, M. and Samandari, H., 2020.
Addressing climate change in a post - pandemic world. McKinsey Quarterly.

6 Trip, V. V. & Nicolescu, O. CUM DEVII O COMPANIE COMPETITIVA IN INDUSTRIA
HIPERCONCURENTA AUTO. Societatea Academica de Management din Roménia (SAMRO), 2020, 67-76.

7 Santosa, C. M., Barrosa, A., Araujob, M., & Ares, E. Towards Industry 4.0: an overview of European strategic
roadmaps. Vigo: Manufacturing Engineering Society International Conference 2017, MESIC 2017., 2017.

8 Bundesverband Informationswirtschaft, T. u. (2015, February 18). Plattform Industrie 4.0.

9 Bellu, C. (2017, September 19). Statistici tristi: 60% dintre restaurantele, barurile si cafenele din Romania
dau faliment in primele 9 luni de la deschidere. Ziarul Financiar.

10 T.S.P. Forum, e. (2015). Digital transformation of European Industry and Enterprises. Brussel: Strategic
Policy Forum on Digital.
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furnizorilor ce folosesc platforme digitale, ce au devenit indispensabile in desfagurarea
activitatii de management al sistemelor de productie foarte complexe. Aceasta vine insé cu
o provocare legatd de securitatea datelor si drepturi de proprietate. Mai ales pentru corpo-
ratiile interconectate aceste provocari sunt relevante in drumul catre un ,,ecosistem digital”“.

Digitalizarea este atdt o provocare, cat si o solutie pentru rezolvarea unor
probleme legate de forta de munca. Astdzi tinerii nu mai sunt interesati si dispusi sa
desfasoare anumite activitati solicitante, care presupun munca fizica intensa, iar solutia
organizatiilor este sa inlocuiascd forta de munca indisponibild cu robiti pentru
continuarea activitatii. Utilizarea robotilor si simplificarea proceselor de munca conduc
catre o crestere efectiva si sustenabila a productivitatii. Digitalizarea are potentialul de a
ridica productivitatea, dar aceasta se poate realiza numai daca companiile sunt integrate
atat pe orizontala, cat si pe verticald pentru a asigura schimbul de informatie si
decentralizarea ludrii deciziilor'?.

Pe de alta parte, dacd ludm studiul realizat de Deloitte, unde este prezentatd si
situatia din Romania, aflam ca Industria 4.0 poate afecta peste jumatate din locurile de
munci de la noi din tara®,

Multe companii sunt optimiste in legatura cu efectele pe care le poate avea Industria
4.0 asupra activittii economice si considera ca aceasta va imbunatati echitatea sociala, va
creste calitatea vietii si va aduce stabilitate. Problema care se pune este legata de cat de
pregitite sunt companiile si faca pasul spre schimbirile necesare. In plus pentru a putea
profita de avantajele pe care le aduce Industria 4.0 este nevoie ca relatia cu clientii, angajatii,
alte organizatii, comunitatea locala si societatea in general s fie mult mai stransa™®,

Din ce Tn ce mai multe companii investesc in solutiile digitale, chiar daca la nivelul
anului 2015 investitiile In acest domeniu se ridicau la numai cca. 5%, conform studiului
prezentat de PwC si mediatizat prin Agerpress™. Pandemia de Covid-19 a accelerat
implementarea solutiilor digitale, care au fost in multe cazuri singura solutie pentru
continuarea activititii *°.

Industria ospitalitatii a fost puternic afectatd de catre pandemia, Inregistrand o
scadere a profitabilitatii de 77%, iar la momentul actual se confrunta cu o puternica lipsa
de personal, atat calificat cat si necalificat’.

In studiul de caz prezentat in continuarea este descrisa o solutie digitala care a adus
rezultate nesperate companiei intr-o perioada foarte dificila pentru industria ospitalitatii.
Labaza acesteia a stat creativitatea si capacitatea de inovare manifestate de catre directorul
general al companiei. Diferenta dintre creativitate si inovare se refera la faptul ca
creativitatea se opreste la generarea de noi idei, pe cand inovarea presupune si ,,efectuarea

11 Kagermann, H., Anderl, R., Gausmeier, J., Schuh, G., & Wahlster, W. Industrie 4.0 in a Global Context:
strategies for cooperating with international partners. Munich: Herbert Utz Verlag, 2016.

2 Hermann, M., Pentek, T., & Otto, B. Design principles for industrie 4.0 scenarios. Koloa, HI, USA: 49th
Hawaii International Conference on System Sciences (HICSS), IEEE, 2016.

13 Feinberg, A. (2016). The Restaurant of the Future - Creating the next-generation customer experience.
Berlin: Deloitte Development LLC.

14 Angheluta, B. (2018, March 19). 60% din locurile de muncd din Romania ar putea fi afectate de
digitalizarea 4.0 a economiei.

15 Agerpress. (2016, July 20). Agerpress, Obiectivul companiilor in era Industriei 4.0

16 Petrigor, 1., & Cozmiuc, D. STRATEGIA DE DIGITALIZARE CA SOLUTIE PENTRU A GESTIONA
CRIZA COVID. Societatea Academica de Management din Romania (SAMRO), 2020, 114-136.

7 Cioaba, L.-G. (2022, martie 08). Industria locald a ospitalitatii: in labirintul pandemiei.
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de schimbiri in organizatie pe baza acestora™®. Abordarile noi si inovative ale proceselor

din cadrul organizatiilor si in special a celor de management au fost deosebit de necesare
pe tot parcursul pandemiei, dar continui si fie obligatorii si in continuare™®.

2. Metodologia de cercetare

Pentru realizarea prezentului studiu de caz ,,Digitalizarea in ospitalitate” metoda de
cercetare este una mixtd, care Tmbind o cercetare secundard bazatd pe studierea
bibliografiei si pe datele existente in bazele de date internationale cu o cercetarea primara,
empirica, cu o componentd calitativa realizatd cu ajutorul unui interviu semi-structurat.
Cercetarea calitativa cuprinde, astfel, intervievarea domnului Christian Macedonschi,
asociat si director general si responsabil pentru inovare, digitalizare si dezvoltare.

Tn cadrul interviului care a cuprins opt intrebari principale am incercat si
surprindem principalele elemente care descriu contextul, cat si provocarile aduse de
pandemia de Covid-19 in cadrul firmei Max Resto SRL.

Desfasurarea cercetarii calitative primare prin interviul adresat expertului n
domeniul reprezinta etapa din cadrul prezentului studiu de caz, care a depins foarte mult
de viteza de reactie si de disponibilitatea de a rdspunde al persoanei intervievate.

Interviul este piatra unghiulard a metodologiei calitative si una dintre cele mai
utilizate tehnici de colectare a datelor. Tehnica interviului permite intelegerea profunda si
nuantata a fiintei umane si a relatiilor ei cu lumea sau a punctelor de vedere specifice unor
grupuri. Interviul poate fi definit ca ,,arta de a pune intrebari si de a asculta”. Literatura de
specialitate defineste cel putin doud cauze care pot determina cercetatorul sd opteze pentru
utilizarea interviului ca tehnicd de investigare, si anume interesul pentru semnificatiile
subiective conferite de participanti subiectului sau problemei investigate si explorarea
nuantatd a unor subiecte considerate prea complexe pentru a fi investigate prin metode
cantitative. In cazul de fata am ales interviul pentru a explora cit mai bine tema de cercetare,
care prezinti nuante foarte diferite de la tari la tari si de la un context economic la altul®.

3. Prezentarea persoanei intervievate

Christian Macedonschi este un antreprenor si om de afaceri licentiat in studii
economice cu specializarea Tn management. El a trait 16 ani in Germania, in orasul
Nilrnberg unde s-a format profesional si antreprenorial. Timp de 10 ani a condus
compania Dialog Telecom GmbH, ca un adevarat antreprenor in domeniul IT&C avand
11 puncte de lucru in zona metropolitand Niirnberg in care lucrau peste 20 de angajati.
Tn anul 2006 s-a intors acasa la Brasov pentru a pune bazele companiei Trus HoReCa
Services. Tn 2013 a absolvit Institutul Diplomatic Romén si s-a implicat in politica locala
din dorinta de a contribui la dezvoltarea Brasovului. Christian Macedonschi spune
despre sine cd nu este un om politic ci un cetatean implicat. Christian este de
etnie germana si respecta valorile culturale, morale i etice cu care este obisnuit din
copilarie. Christian Macedonschi este membru al Forumului German din Brasov.

8 Nicolescu, O., & Verboncu, |. Fundamentele managementului organizatiei. Bucuresi: Editura
Universitara, 2008.
9 Popa, I. IMPACTUL NOULUI CORONAVIRUS COVID-19 (SARS- COV-2) ASUPRA

MANAGEMENTULUI ORGANIZATIILOR SI PREGATIRII MANAGERIALE UNIVERSITARE. Societatea
Academica de Management din Romania (SAAMRO), 2020, 27-29.
20 Popa, M., Notiuni de cercetare calitativd. In: Metodologia cercetdrii. lasi: AP1O, 2016, 1-25.
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Christian Macedonschi a initiat miscarea dezvoltarii inteligente in Brasov prin
Asociatia Smart City Brasov al carei presedinte este. El s-a implicat si in dezvoltarea
turisticd a Bragovului ocupand timp de 7 ani pand in 2017 functia neremuneratd de
presedinte al Asociatiei de Promovare si Dezvoltare Turistica din judetul Bragov. Prin
activitatea sa a contribuit la infiintarea primei scoli profesionale duale in ospitalitate din
Romania, la Brasov - CoolAcademy Bragov. El se numara printre membrii fondatori ai
Clubului Economic German si co-initiator al renumitului festival Oktoberfest Brasov.

Fiind un european convins este de multi ani membru activ al Institutului
Regiunilor Europene - IRE din Salzburg prin care promoveaza neincetat Brasovul ca
destinatie de excelenta turistica si economica.

Christian Macedonschi este, prin functiile si demnitatile pe care le detine, extrem
de activ in a construi punti durabile intre Romania si tarile vorbitoare de limba germana
din Europa, atat pe plan economic, educational si cultural.

Astazi, Christian Macedonschi este reprezentantul Asociatiei Hoteliere Brasovene
si membru al bord-ului Federatiei Hoteliere Romane. in aceasti calitate desfasoara deja
diverse activitati. In timpul pandemiei, din dorinta de a oferii cele mai bune si sigure
conditii clientilor, partenerilor si angajatilor s-a specializat ca auditor DEKRA, a format
si alti auditori si a auditat diverse firme terte.

Christian Macedonschi nu se opreste niciodata din a se perfectiona si astazi studiaza
Mobilitatea Inteligenta in cadrul programului ,,SMART Mobility Management Executive
Programm?” al Institutului pentru Mobilitate de 1a Universitatea din Stankt Gallen.

4. Prezentarea organizatiei

Christian Macedonschi detine impreuna cu partenerii sai un grup de firme din care
fac parte: Trus HoReCa Services, restaurantul Cucinino (firma Cucinino Pasta Bar SRL),
care este un showroom viu pentru serviciile oferite de Trust Horeca Services si Max
Resto SRL care administreazd Boutique Hotelul Casa Chitic.

Trus Horeca Services este o companie specializatd in industria ospitalitatii,
oferind servicii profesionale, dar si accesibile care se potrivesc atat afacerilor mari, cat
si celor mici. Serviciile acopera fiecare aspect al industriei incepand de la preconceptie,
planificare, grafica si dezvoltare, pana la operatiunile functionale.

Firma Cucinino Pasta Bar SRL administreaza restaurantul din cadrul hotelului Casa
Chitic. ,,Cuci, pasionat de savuroasa artd culinard si Nino, pasionat de echipamentele de
cooking, de ultima generatie au imbratisat ideea de a scrie un nou concept de pasta bar cu
open kitchen pentru ca pasionatii de food si aiba parte de transparenta si vizibilitate 100%
in ceea ce privesc ingredientele, echipamentele si modul de preparare al deliciilor din
meniu. Daca intr-un bar poti socializa cu barmanul, de ce s nu poti socializa si cu
bucitarul intr-un pasta bar?”, ne spun cei de la Cucinino pe site-ul lor.

Compania Max Resto SRL, detinuta astdzi de Christian Macedonschi impreuna cu
partenerii sai, este, de fapt compania care a renovat si deschis in anul 2019 hotelul cu
numele ,,Boutique Hotel Casa Chitic” de pe Strada Johann G6tt numarul sapte. Domnul
Macedonschi opera la momentul respectiv deja restaurantul ,,Cucinino Pasta Bar” in
aceiagsi cladire, la parter cu intrare din strada Coresi numarul sase.

In 2020 a aparut pandemia.

Tn perioada pandemiei, mai corect pe perioada lock down-ului a trebuit sa giseasc
o solutie de supravietuire si sa se orienteze si ei catre delivery, ceea ce au si facut, dupa cum
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ne spune domnul Macedonschi. Pentru aceasta le trebuia un spatiu suplimentar pentru a
putea face pizza. La Cucinino Pasta Bar, pentru ca asa se si numea, se pregateau numai
paste proaspete, care nu sunt foarte adecvate pentru delivery.

Cel mai vandut produs pe partea de livrari este pizza si In conditiile acestea le
trebuia un spatiu suplimentar pentru a putea crea o pizzerie. Astfel, au luat legatura cu
proprietarul cladirii, care tocmai terminase de amenajat hotelul de deasupra
restaurantului, pentru a-1 intreba daca nu pot inchiria de la el subsolul, beciul de sub
restaurant pentru a se putea extinde si a putea amenaja pizzeria acolo. ,,Ne-am inteles
destul de repede, mai ales cd era perioada de lock down si nu functiona nimic la
momentul respectiv. El avea inclusiv hotelul inchis si n-am inteles ca pe langa preluarea
spatiului necesar pentru pizzerie sa preludam si serviciul de oferire a micului dejun pentru
oaspetii hotelului. in momentul in care luam beciul, care e functiona ca si spatiu pentru
micul dejun ar fi rimas fara aceasta facilitate. Am inceput prin semnarea contractelor,
am preluat partea de jos si am inceput sa facem partea de organizare necesara sd mutam
tot ce este nevoie™?!,

Pentru etapa urmatoare s-a luat legatura cu firma Elmas din Brasov pentru a se monta
un lift care sa lege bucataria de la parter cu bucataria de la subsol, astfel incat, activitatile sa
se desfagoare optim si cat mai rapide. Au urmat restul investitiilor pentru dezvoltarea
pizzeriei, precum: achizitionarea de echipamente si toate celelalte dotéri necesare.

,La circa trei saptdmani dupd semnarea contractului de Inchiriere a spatiului de la
beci, a venit proprietarul cladirii, care era si operatorul hotelului, si ne-a intrebat daca nu
am dorii sd preluim si hotelul”, conform relatirilor domnului Macedonschi®.

,»Ca urmare a discutiilor am spus da putem si il preluam si am fost convinsi ca
putem sa ne intelegem pentru anumita chirie care sd fie valabild numai pe perioada
pandemiei ci pe o duratd mai lunga de 10 ani. Astfel, am semnat contractul pe perioada
de 10 ani si am Inceput sd ne implicam si in business-ul hotelier. Astdzi operam intreaga
cladire, adica restaurantul, la subsol micul dejun si spatiul pentru pregétirea pizzei pentru
delivery. La scurt timp am mai montat si o a doua bucétirie pentru a putea diversifica
meniul si am preluat si hotelul cu cele sapte camere duble si cele patru apartamente”, ne
spune domnul Macedonschi®.

Un avantaj important a constat in faptul ca au avut posibilitatea de a extinde terasa
de la o capacitate de 40 de locuri la 110 locuri, practic in jurul intregii case, casa fiind
pe colt intre strada Diaconul Coresi si Strada Johann G6tt. Dupa terminarea lock down-
ului in mai - iunie 2020 afacerea a inceput sa mearga destul de bine. Activitatea
companiei s-a diversificat prin desfasurarea de activitati de livrare la domiciliu, incepand
cu luna iulie, ceea ce a avantajat si dezvoltarea hotelul. Astfel, au reusit sa aiba vanzari
mai bune la restaurant in 2020 decat Tn 2019.

»Acest lucru a fost posibil si datoritd deliver-ului dar si datoritd maririi terasei,
triplarii acesteia”?.

Noul boutique Hotel ,,Casa Chitic” se bucura de o locatie privilegiatd la doar
cativa metri de Biserica Neagra, Piata Sfatului si Strada Sforii. Casa Chitic este o unitate
hoteliera noua ce a combinat cu succes arhitectura veche cu ultimele standarde
tehnologice in materie de confort hotelier. Hotelul pune la dispozitia clientului o

21 Extras din interviul cu domnul Christian Macedonschi.
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varietate de servicii si pachete pentru a maximiza confortul si a avea un sejur cat mai
placut si relaxant, conform relatarilor de pe site-ul hotelului.

5. Transformarea digitala din cadrul Max Resto SRL

Hotelul a inceput sa meargd, insd de la bun inceput s-a gandit cum poate sa le
transmita clientilor incredere. Una dintre concluziile la care a ajuns a fost prin a lua toate
masurile anti — Covid. Pe internet, Domnul Macedonschi, a gasit oferta firmei Dekra, care
facea auditurile de siguranta anti - Covid atat pentru restaurante cat si pentru hoteluri.
Imediat a luat legatura cu directorul general care stitea in apropiere de Brasov, adica in
Ghimbav, si pentru cd nu avea suficienti auditori a devenit si dansul auditor si a mai format
si alti auditori cu care dupa aceea a facut atat auditurile in locatiile proprii cat si la terti,
adica la alte hoteluri, retail: Metro, Kaufland si desigur si la cladiri de birouri.

Cu aceasta auditare pe sigurantd anti - Covid a putut demonstra ca s-au luat toate
masurile de sigurantd si asa a Inceput sa functioneze hotelul chiar si pe parcursul
pandemiei cand turismul parea sa fie la zero.

,»Sigur gradul de ocupare a fost mai micut si preturi mai micute pentru ca ne lipseau
si turistii straini dar am putut sd supravietuim”, ne spune domnul Macedonschi.

Una dintre cele mai mari provocari pe care le-a adus pandemia, din perspectiva
afaceri domnului Macedonschi, a fost lipsa de personal, mai ales in domeniul
ospitalitatii, unde foarte multi au fost trimisi in somaj tehnic si atuncea ei si-au gasit alte
joburi mai ales in zona de ,,joburilor noi”, adica in zona de food delivery, Uber, Bolt etc.
si nici nu s-au mai intors. ,,Astfel, a devenit tot mai greu sd gasesti personal dedicat
inclusiv pentru receptie si atunci o solutie a fost Lara”, ne spune domnul Macedonschi.

Tn 2021 la Tnceputul anului a avut loc o ntalnire a domnului Macedonschi cu
domnul Andrei Valentini de la Advanced Robotics. Advanced Robotics este o firma
germano-elvetiana si care a dezvoltat un vanzator virtual digital, denumit ,,Mercurio”.
Acesta a fost dezvoltat de catre Advanced Robotics pentru a ajuta in departamentele de
vanzari angajati. Mai exact clientul sa poata sa intre pe chiosc sa vada care sunt preturile
sd-si ia toate informatiile, practic sa comunice cu el la fel cum ar comunica cu un agent
de vanzari. Cu aceastd ocazie s-a organizat si un brainstorming cu mai multi participanti.
Unul dintre cei prezenti a propus ca ,Mercurio” sd fie testat la Mobexpert. Acest
experiment s-a si realizat cu succes.

Tot in cadrul aceleiasi intdlniri de brainstorming urmétoarea intrebare s-a referit la
identificarea urmatoarelor domenii in care s-ar putea utiliza acest sistem. Domnul
Macedonschi a spus: ,,Nu stiu cum va functiona in retail dar sunt convins ca in domeniul
ospitalitdtii, mai exact in receptie, va functiona. Am fost convins de la inceput de acest
lucru fiindca clientul din turism este deja obisnuit si foloseasca genul acesta de
echipament. Atunci cand mergi la aeroport ai deja posibilitatea pe terminalele digitale sa-
ti faci check-in-ul, sa iti iei bording cardul, iar de pe telefonul mobil faci toate rezervarile
la booking etc. Inclusiv inchirierea unei masini si multe altele™.

»Astfel, am spus cé turistii sunt obisnuiti cu echipamentele si cu digitalizarea, iar
daca robotelul poate sa fie dezvoltat sa scaneze un cod QR va fi un mare avantaj. Robotelul
trebuie sa scaneze buletinul, sd permitd realizarea de plati cu cardul si chiar sa elibereze
cardul fizic al camerei pentru a putea intra in camera fara alte interactiuni. Daca robotelul
face toate aceste lucruri eu sunt convins ca ar fi un ajutor mare in receptie atat pentru orele
de varf, in care sunt foarte aglomerate mai ales atunci cand ajunge un autocar si trebuie
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cazate 50 de persoane iar in receptie sunt una sau doua persoane. Fiecare check-in dureaza
cam 10 minute pana la 1/4 de ora si atuncea pana se copiaza buletinul se trec toate datele
etc. Din acest motiv m-am gandit cum s-ar putea reduce semnificativ cele 10 minute. Daca
ne gandim la 50 de oameni cat dureaza sa rezolvam toate acestea si cat timp pierd si turisti,
a fost clar ci avem nevoie de o solutie”, ne spune domnul Macedonschi®.

»Lara”, cum a fost denumit receptionerul lor virtual, este un ajutor iar cei care au
afinitati digitale se duc direct si 1si rezolva problema si nu mai trebuie sa stea la coada. Pe
de alta parte, Lara, nu este numai un receptioner digital, ci si un consilier digital. Prin
intermediul Larei pot sd-ti rezervi si o masa la restaurantele din jur, poti sa-ti cumperi bilete
la muzeu, poti sé-ti cumperi biletul pe transport public, pot sa-ti inchiriez o bicicleta, o
masind, pot sa-ti faci o comanda de transfer la aeroport etc. Deci toate serviciile de care
turistii au nevoie le pot primi prin intermediul consilierului nostru digital, Lara.

,,Lara reprezintd incd un ajutor pentru receptie pentru ca daca turistul ar intreba toate
aceste lucruri la receptie atuncea alti turisti ar fi impiedicati sa-si faca check-in-ul sau
check-out-ul. Si pentru vouchere Lara reprezintd un ajutor important, ai venit, ai introdus
datele si cu Lara ai rezolvat fard sa trebuie sa stai sa pierzi timpul”, ne spune domnul
Macedonschi®.

,urmatorul pas va fi sd aducem Lara pe telefonul mobil. in acel moment, cand
Lara este pe telefonul mobil nu mai avem nevoie nici de echipamentul respectiv, doar
daca ai nevoie sa-ti elibereze cardul fizic al camerei, dar si aceasta va fi in curand posibil
in format digital. De fapt este deja posibil cu Jale-le moderne iti poti transforma telefonul
in cheie pentru camera. Si nu este cum spun nemtii ,,Zukunftsmusik”, adica o muzica a
viitorului. Sistemele existd numai ca trebuie facuta o investitie in Jale-le moderne care
permit acest lucru”?°.

Cam aceasta este povestea Larei, ea a fost montata in decembrie 2021, imediat dupa
Craciun pentru un proiect pilot si toti cei implicati au Invétat treptat ce trebuie sa faca cu
ea pentru a fi cat mai interactiva pentru oaspeti, pentru ca acestia sé o si foloseasca.

,In ianuarie a venit un val media asupra noastra, toate televiziunile nationale,
ziarele, radiourile au auzit de Lara si au venit sd ceara interviuri, sd o prezinte, ceea ce a
reprezentat o promovare excelentd a locatiei noastre n primul rand si asa a crescut
substantial si gradul de ocupare”?.

Cel mai pozitiv aspect adus foarte la inceput de Lara a fost promovarea hotelului
prin intermediul mass media nationala pentru ca deodata au devenit cunoscuti 1n toata tara
si avand sapte camere duble si patru apartamente gradul de ocupare a crescut substantial.

Lara a adus si un important avantaj turismului din Brasov, domnul Macedonschi
devenind reprezentantul Asociatiei Hoteliere Brasovene si membru al bordului
Federatiei Hoteliere Romane. In aceasta calitate a desfasurat deja diverse activitati. De
exemplu, a participat la intdlnirea Federatiei Europene Hoteliere, unde a povestit deja
despre Lara si a discutat stabilirea unui program de intilniri cu reprezentatii din
Germania, Elvetia, Austria pentru a o prezenta pe Lara peste tot.

Lara trece acum in faza urmatoare si anume dupa acest proiect pilot si de faza de
invatare, adaptare, urmeaza deja primele vanzari in tara cétre alte locatii. Anul acesta se
va face si un roll-out al Larei in strainatate.
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6. Concluzii

,Pandemia a accelerat intreaga digitalizare, astdzi trebuie sa recunoastem faptul
ca digitalizarea este o parte din viata noastra si dupa cum ti-am spus telefonul mobil a
devenit telecomanda vietii noastre. Nici nu mai te poti gandi sa iesi din casa fara telefonul
mobil chiar dacd folosesti transportul public trebuie s vezi la ce ord vine tramvaiul,
masina, trebuie sa te uiti si care este vremea pentru a stii cum sé te imbraci, nu te mai
uiti la televizor daca vrei sa pleci undeva, trebuie sa te uiti pe telefon sé-ti alegi avionul,
sa stii care este zborul, sa-ti faci rezervare, sa pleci, intre timp sa-ti faci rezervarea pentru
camera de hotel etc. deci totul se intampla digital”, ne spune domnul Macedonschi®.

»Pandemia adus o accelerare a digitalizrii inclusiv in scoli, inaintea pandemiei
nici nu ne gandeam cad am putea sd facem cursuri prin intermediul, de exemplu al
platformei Zoom, videotelefonie sau alte aplicatii. Inainte de pandemie, Tn special,
profesorii au fost reticenti, pentru ca tinerii au crescut cu digitalizarea si pentru ei
reprezintd normalitatea. Profesorii sunt cei care erau mult mai reticenti si aveau rezerve
foarte mari si demonstrau o mare rezistenti la schimbare”?°.

Si 1n ospitalitate digitalizarea a intrat, si a intrat in forta, si observam din ce in ce
mai mult faptul cd 60 chiar 70 la sutd din rezervérile de la hotel se realizeaza prin
intermediul platformelor digitale. In cazul unor hoteluri suti la sutd din ocupare este
asigurata prin intermediul instrumentelor si platformelor digitale. Atuncea automat, ca
manager trebuie sa te gandesti care este urmatorul pas unde ai putea sa ajungi, unde ai
putea sa-ti imbunatatesti serviciile inclusiv prin digitalizare, cum ai putea sa rezolvi
inclusiv lipsa de personal etc.

Lara vorbeste astizi germand, engleza si romand si poate sid invete intr-0
sdptdmana orice altd limba. Limba pe care o Invata depinde in principal de destinatia in
care este montata. Daca destinatia respectiva este vizitata intr-un numar mare de turisti
japonezi, de exemplu, atuncea Lara va vorbi in japoneza si dacd ne gandim cat de greu
este sd gasesti un receptioner care si vorbeasca bine japoneza este evident ca Lara este
o solutie. Acesta a fost numai un simplu exemplu. Desigur ca Lara are si ea nevoie ca
informatia, de exemplu limba japoneza, sa se transpuna intr-un limbaj digital. Si aceasta
reprezintd o oarecare provocare, desigur un cost si dureaza acum aproape o saptamana.

Desigur Tn ospitalitate o parte dintre clienti, mai ales cei mai in varsta, sunt inca
foarte reticenti si mentin o distanta fata de serviciile digitale si de aceea Lara nici nu 1si
doreste sd inlocuiasca complet receptia, ci numai sa-1 ajute pe cel care desfiasoara
activitatea in receptie.

,,Lara mai este si un angajat perfect, mai ales pe perioada de noapte este un ajutor
foarte mare pentru ca oricum nu mai gidsim oameni in general si cu atit mai putin si
dispusi sa lucreze in ospitalitate si cu atat mai putin noaptea. Lara, in schimb, nu are
somn. Astfel, pe perioada de noapte nu avem probleme cu Lara, ea lucreaza 24 de ore
din 24, sapte zile pe saptamana, nu cere vacanta nu cere marire de salariu, nu se duce la
tigard, nu vine nici beatd la munca, pentru a mai glumi putin. Angajatii au invatat foarte
repede sa colaboreze cu Lara, mai ales cei din receptie, pentru ca Lara reprezintd un
ajutor pentru ei i nu a existat nici o reticenta sau o problema”, ne spune domnul
Macedonschi.

In ospitalitate trebuie mentionati si o fluctuatie a personalului, inclusiv a celui din
receptie. Aceasta se datoreaza si faptului ca o parte pleaca in strainatate. Sila Casa Chitic
au fost in cei trei ani de activitate deja trei receptioneri care au plecat. Doi dintre acestia
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s-au reorientat profesional si unul a plecat in strdinatate. Reorientarea profesionala a fost,
de exemplu, in domeniul medical sau cel de-al doilea a devenit cantor la biserica.

Mai ales in pandemie, Lara a fost perfectd, de la ea nu te poti infecta cu Covid.
Lara are influente variate si reducere de costuri si influenteaza pozitiv si dezvoltarea
economiei verzi. Aceasta se demonstreaza odatad pentru ca sustine si promoveaza o serie
de servicii din zona economiei verzi, cum este e-car-sharing, bike sharing si atuncea
automat ajuta la transmiterea informatiei catre client. Un exemplu este clientul care
venea cu masina la Brasov si o parca si nu o mai folosea pentru a se plimba prin oras
printre diversele atractii turistice, ci isi inchiriaza o bicicletd. Astfel, Lara are si o
influenta asupra economiei verzi si inclusiv in activitatea permanenta prin faptul ca nu
se mai completeaza formulare, nu se mai tiparesc documente, nu se mai foloseste hartie
totul trecand in zona digitala.

intrebiri si subiecte de discutie

1. Care sunt principalele efecte ale pandemiei in industria ospitalitatii?

2. Care sunt instrumentele disponibile unui manager pentru a face fata
provocidrilor din perioada actuala?

3. Ce inseamnd Lara pentru Casa Chitic, dar pentru Brasov si pentru tara noastra
n general?

4. Care ar fi masurile pe care le-ati lua Dumneavoastra ca manager al hotelului
Casa Chitic in contextul descris?
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MUNCA SPECIALISTILOR IN INVATARE
SI DEZVOLTARE. DE LA IDEE LA PARTENERI
DE AFACERI

Nicoleta Dorina RACOLTA-PAINA",
Réazvan VLAD

Rezumat

Acest articol abordeazd paradigma curentd a rolului de partener (business partner) al
unui/unei specialist in invdtare si dezvoltare (learning & development) pentru echipa
de conducere a unei organizatii din domeniul tehnologiei informatiei (IT).

Ne propunem sd descriem si sa explicam procesele componente pe care specialistii isi
bazeaza munca, sa prezentam instrumente si tehnici pe care acestia le folosesc si cum
le aleg sau masurdtori pe care le fac i la ce ii ajutd. Totodatd, sunt clarificate o serie
de concepte specifice domeniului invdtare si dezvoltare, si anume construirea echipei
(team building) si coaching de echipa.

Domeniul managerial: managementul activitatilor de resurse umane (functionare si/sau
perfectionare)

1. Introducere

Specialistii in invitare si dezvoltare (I&D) isi desfdsoara munca intr-un context al
muncii complex, ritmic si neobisnuit’. Acesta a fost influentat major de pandemia de
COVID-19, care a condus la adoptarea pe scara larga a unor sisteme de munca cunoscute
si anterior momentului martie 2020, si anume munca de acasa (Work From Home), munca
n echipe virtuale (Virtual Teamwork) respectiv leadership si management virtual (Virtual
Leadership and Management)?. Tn prezent, potrivit sondajelor de opinie publicate,
angajatii se declard pentru munca in sistem hibrid®, care din perspectiva firmelor este un
sistem considerat mult mai complicat dect cel in totalitate la distanti (remote work)*.
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In acest context organizational complex sunt definite strategii de resurse umane
(RU), integrate si aliniate strategiei de afaceri, care pot fi atat generale cat si specifice,
ca de exemplu strategia de recompensare, strategia de 1&D etc®. Rolurile profesionistilor
in I&D au cunoscut o continui evolutie, de la accent pe livrarea directa de instruire (in
secolul XX) la manageri ai Invatarii, agenti ai schimbarii si arhitecti ai Invatarii
organizationale®. La aceste roluri ale profesionistilor in 1&D se adauga cel de partener
de afaceri (business partner), scopul acestora fiind de a alinia strategia de 1&D cu
obiectivele mai mari la nivel de afacere.’

Prezentul studiu de caz isi propune sd prezinte o serie de aspecte practice ale
activitatii specialistilor n 1&D, accentul fiind pus pe programele de 1&D, pentru a
patrunde, pe scurt, in aceastd lume si a intelege ce si cum se intdmpla. Astfel, cei care
citesc prezentul studiu pot intelege mai multe despre munca specialistului in 1&D si
implicit devin mai informati si selectivi referitor la optiunile pe care le au in legatura cu
propria dezvoltare.

2. Munca specialistilor in invitare si dezvoltare — consideratii teoretice

Specialistii in I&D sunt parte a domeniului RU, un domeniu complex, in continua
schimbare si extrem de complicat, stiind cd ,,0amenii sunt resursele cele mai
imprevizibile, cele mai variabile si pline de provocari”®. Potrivit unui studiu
international®, profesionistii in i&D actioneaza intr-un mediu organizational cu tot mai
multe influente contextuale externe si interne respectiv eficacitatea lor este perceputa
diferit de catre stakeholderii interni, mai ales la nivel de perceptie cu privire la contributia
proceselor de 1&D la eficacitatea organizatiei.

Termenul de 1&D, in contextul MRU, este procesul prin care se asiguri firma cu
forta de munca implicat, care detine cunostinte si aptitudini necesare firmei in cauza®.
Potrivit sursei citate anterior, procesul de 1&D implica facilitarea la nivelul angajatilor
respectiv a echipelor a achizitiei de cunostinte si abilititi prin programe de invatare
oferite de organizatie, prin ghidare si coaching oferit de managerii direct superiori sau
de alte persoane, prin invatare autodirijata.

5 Armstrong, M., Taylor, S, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 13th
Edition, 2014, Kogan Page, p. 25.

6 Garavan, T.N., Heneghan, S., O’Brien, F., Gubbins, C., Lai, Y., Carbery, R., Duggan, J., Lannon, R.,
Sheehan, M. and Grant, K., ,,L&D professionals in organisations: much ambition, unfilled promise”,
European Journal of Training and Development, 2020, Vol. 44 No. 1, p. 2, https://doi.org/10.1108/ EJTD-
09-2019-0166, accesat 10 iunie 2022.

7 Hemsley, S. How does the business partner model work for learning and development professionals?,
August 23 2010, https://www.hrmagazine.co.uk/content/other/how-does-the-business-partner-model-work-
for-learning-and-development-professionals, accesat 10 iunie 2022.

8 Timms, P., Transformational HR. Pasionat de oameni sau pasionat de business?, Editura Bucuresti: Prior
& Books, 2018, p. 32.

9 Garavan, T.N., Heneghan, S., O’Brien, F., Gubbins, C., Lai, Y., Carbery, R., Duggan, J., Lannon, R.,
Sheehan, M. and Grant, K. (2020), ,,L&D professionals in organisations: much ambition, unfilled promise”,
European Journal of Training and Development, Vol. 44 No. 1, pp. 1, https://doi.org/ 10.1108/ EJTD-09-
2019-0166, accesat 10 iunie 2022.

10 Armstrong, M., Taylor, S, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 13th
Edition, 2014, Kogan Page, p. 284.
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Componentele conceptului de T&D sunt'*:

e invatarea organizationala (organisational learning), aflata in stransa legatura
cu managementul cunostintelor (knowledge management);

e invatarea si dezvoltarea individuala, care la randul ei are mai multe forme, si
anume: invatarea la locul de munca (workplace learning), invatarea
autodirijata (self-directed learning), invitarea online (e-learning), coaching si
mentoring (coaching and mentoring);

e instruirea (training), care poate fi instruire la locul de munca (workplace
training) sau instruire formala in afara locului de munca (formal off-the-job
training). Aceasta componenta impreuna cu cea de la punctul b) formeaza asa
numita invatare hibrida sau mixta (blended learning).

Cele prezentate mai sus reprezinta miezul programelor de instruire gandite si
derulate de specialistii in I&D. La aceasti componenti a muncii specialistilor in 1&D se
adaugi altele, ca de exemplu implicarea in managementul schimbarii'?. Potrivit sursei
citate anterior, acesti specialisti se implicd prin definirea si livrarea de initiative de
invatare, intelegand impactul schimbarii la nivelul diferitelor departamente, aspect care
le permite sd anticipeze, sa proiecteze si sa modeleze schimbare intr-un mod unitar.

Autori consacrati*® au subliniat rolul strategic al 1&D, prin care se intelege a
produce un cadru coerent si cuprinzator pentru dezvoltarea oamenilor prin crearea unei
culturi a invatarii (learning culture) si formularea de strategii de invatare la nivel
organizational si la nivel individual. Acest rol este unul extrem de important in contextul
unor transforméri masive la nivel de sfera a muncii, specialistii I&D fiind cei care trebuie
sd raspunda la cererile reinnoite ale angajatilor cu privire la crestere si scop (purpose) si
la provocarea urgenta de a asigura un viitor firmelor.

3. Munca specialistilor in invitare si dezvoltare — procese

In ceea ce priveste setul de intrdri, in functie de rolul avut, specialistii 1&D se

ocupi de mai multe procese. In cele ce urmeaza o si analizam cateva dintre ele.

a) Onboarding - este procesul prin care noii angajati, atunci cand se alatura
companiei, primesc informatii despre companie care sa 1i ajute sa inteleagd mai
usor mediul de lucru in care au ajuns. Informatiile sunt, in general, despre
istoricul firmei, structura si obiectul de lucru al echipelor componente, informatii
despre siguranta angajatului si a companiei etc. si pot veni intr-0 multitudine
de forme (fizic/online, prezentare oferitd de un trainer sau mai multi/prezentare
gestionata individual de fiecare angajat, sisteme gamified®® - care si includa
elemente din jocuri/alte sisteme de implicare a participantilor etc.). In functie

1 Armstrong, M., Taylor, S, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 13th
Edition, 2014, Kogan Page, p. 285.

12 Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD), Change Management, 6 September 2021, p. 2.

13 Armstrong, M., Taylor, S, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 13th
Edition, 2014, Kogan Page, p. 284.

14 LinkedIn Learning, 2022 Workplace Learning Report. The Transformation of L&D,
https://learning.linkedin.com/content/dam/me/learning/en-us/pdfs/workplace-learning-report/  LinkedIn-
Learning_Workplace-Learning-Report-2022-EN.pdf, p. 3, accesat 9 iunie 2022.

15 Gamify, https://iwww.gamify.com/what-is-gamification, accesat 10 iunie 2022.
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de nevoile organizatiei, acest proces poate dura de la cateva ore pana la cateva
zile sau chiar saptamani.

b) Procesul invatirii - Un alt proces complex al acestei arii este acela al invatarii.

In functie de specificul echipei 1&D, acesta poate presupune ori partea de
organizare de programe de invatare, ori livrarea de continut pentru acestea,
ori ambele. Astfel, daca presupune doar organizarea, atributiile sunt dintre
urmatoarele: identificarea unor nevoi de invatare, gandirea unei strategii care
sa echipeze angajatii cu cunostintele si aptitudinile necesare pentru a-si putea
livra partea lor din strategia companiei, cautarea de furnizori de programe de
invatare, gestionarea mai multor persoane direct implicate (stakeholders)
precum participantii la programele de invitare, managerii acestora,
managementul companiei, partenerii RU (human resource business partners,
HRBP) ai echipelor din care provin participantii la cursuri, manageri de sali de
conferinte etc, masurarea impactului programelor livrate, oferirea de sprijin
cursantilor pentru aplicarea Invatamintelor etc. Daca echipa are capacitatea de
a livra continut de invitare, atunci, pe langa majoritatea proceselor descrise
anterior si excluzand cateva, aceasta mai are sub umbreld si actiuni precum
documentare, design de program de training (format din mai multe sesiuni, sau
doar sesiuni punctuale/individuale), alegerea metodei/metodelor celei/ celor mai
potrivite pentru cresterea sanselor implementarii invatamintelor din partea
participantilor la curs/uri, documentarea si punerea la curent cu cele mai noi
metode si instrumente din zona I&D pentru a putea raspunde nevoilor cit mai
eficient, crearea de materiale necesare etc. lar in cazul in care echipa poate
sustine un mix dintre cele doud, atunci, in functie de capacitatea echipei 1&D
vom regasi toate aceste actiuni, sau si altele, aplicate.

Din perspectiva dinamicii procesului de invatare, si aici lucrurile arata diferit de
la echipa la echipa. Daca vorbim despre echipe care lucreaza din birou sau in acelasi
oras, putem vorbi despre posibilitatea organizarii de programe fata in fata (face-to-face).
Si anume, angajatii participa in acelasi timp si in acelasi loc, fizic, la program. Aceasta
forma de organizare a procesului poate permite metode, instrumente, activitati tangibile,
fizice cu care participantii s interactioneze.

In schimb, in cazul in care echipele functioneaza partial sau complet in modul hibrid
de lucru (munca de acasé/telemunca), atunci dinamica si resursele se schimba si e nevoie
sa fie adaptate la interactiunea online. De la instrumente, pana la timpul (rdbdarea/atentia)
pe care oamenii 1l petrec intr-o sarcina diferda de acelea dintr-un program fizic. Iar daca
unele activitati pot fi adaptate sau chiar replicate dintr-un mediu in celilalt, in cazul
multora dintre ele este nevoie de reluat procesul de la faza de documentare si gasirea celor
mai potrivite instrumente pentru acoperirea nevoii programului.

Iar toate aceste metode si tehnici au la baza studiile din domeniul invétarii adultilor,
crescandu-ne astfel sansele ca participantii sa poata urmari continutul si sa il poata incorpora
mai usor. As aminti dintre acestea céteva: teoria invatdrii sociale a lui Albert Bandura®,

16 McLeod, S., Albert Bandura’s Social Contract, 2016, hitps://www.simplypsychology.org/
bandura.html#:~:text=Social%20learning%20theory%2C%20proposed%20by,influence%20human%?20lea
rning%20and%20behavior, accesat 11 iunie 2022.
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ciclul invatarii experientiale al lui Kolb'’, sau dintre cele mai recente propuse de Stanislas
Dehaene'® si de Brown, Roediger si McDaniel ™.

Mergénd mai departe in analiza proceselor, ajungem la partea de dezvoltare.
Procesul e foarte similar cu acela de Invatare, insd pand la un punct. Aici ne dorim sa
construim pe cunostintele si aptitudinile deja existente pe care sa le crestem la nivelul la
care oamenii au nevoie pentru a-si putea indeplini sarcinile sau inova in procesele ce tin
de ei. Asadar, dacd 1n zona invatarii ne refeream la metode, Indeosebi, precum training,
workshop, in zona dezvoltirii apar metode diferite: coaching®, mentoring?, grupuri de
sprijin (support groups) sau comunitati formate pe acelasi subiect sau nu, care sd ofere
sprijin continuu participantilor pe intreaga perioada a dezvoltarii abilitatii/cunostintei
celei noi si sa creasca impreuna.

In paralel cu aceste procese, rolul unui L&D BP mai presupune interactiune
constantd cu organizatia. Luand pulsul organizatiei atét prin filtrele oamenilor ei, cat si
prin observare directd (filtre proprii), persoana care se ocupa de acest rol va intelege si
poate chiar contribui la strategia companiei, strategiile echipelor, nevoile colegilor s.a.m.d.
Pornind de la aceste lucruri, masurile propuse vor avea 0 ancorare mai puternica si o sansa
mai mare de reusita, fiind adaptate pe persoanele ce le vor implementa.

Din acest tip de interactiune pot porni si metode de interventie centrate pe echipe
si pe relationarea dintre membrii lor si cum munca lor impreuna poate fi mai placuta si
mai utild. Vorbim aici despre interventii de tip team building®, coaching de echip4, iesiri
n naturd/oras/pe terasa etc.

As vrea sd ne referim individual si diferentiat la fiecare dintre acestea pentru a
clarifica unele suprapuneri nefericite. Astfel, un program de team building sdnatos
porneste de la o discutie de identificare de nevoi, stabilire de obiective pentru echipa,
design de program de activitati care sa atingd acele nevoi, implementarea activitatilor
impreuna cu echipa/echipele, discutii de ancorare a unor comportamente sianatoase/ utile
membrilor echipei de replicat pe viitor, angajamente luate de participanti, (preferabil)
includerea acestor angajamente Tntr-un plan de dezvoltare mai mare gandit cu scopul
imbunatitirii relatiilor de lucru din acea echipi si, in final, din acea organizatie. Insa, pe
langa toate acestea, mai apare si componenta sociald prin interactiunea directd, mai
indelungata si mai personald decat aceea din timpul orelor de lucru. Aceasta componenta
se suprapune peste iesirile de tipul ,,seara la o terasa, dupd program, sau in weekend la
colegul/a X, la un gratar in curte”, lucru care a determinat aparitia unor termeni/jocuri
de cuvinte precum ,,drink building” sau ,,team drinking” si care a dus la confundarea, pe
alocuri, a celor doud concepte. Ideea din spatele acestei clarificari este sa intelegem ca
niciuna nu e corectd sau gresita, ca fiecare dintre aceste doua interventii are scopul sdu

17 McLeod, S., Kolb’s Learning Styles and Experiential Learning Cycle, 2017,
https://www.simplypsychology.org/learning-kolb.html, accesat 11 iunie 2022.

18 Dehaene, S., How we learn. How brain learn better than any machine ..., Penguin Books, 2020,
https://www.penguinrandomhouse.com/books/579922/how-we-learn-by-stanislas-dehaene/, accesat 11
iunie 2022.

19 Brown, P.C., Roediger IlI, H.R., McDaniel, M.A., Make it stick. The Science of Successful Learning,
Harvard University Press, 2014, https://makeitstick.net/, accesat 12 iunie 2022.

20 International Coaching Federation (ICF), https://experiencecoaching.com/, accesat 12 iunie 2022.

2! International Mentoring Association, https://mentoringassociation.org/fag/, accesat 12 iunie 2022.

22 MindTools, https://www.mindtools.com/pages/article/newTMM_52.htm, accesat 13 iunie 2022.
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si, in functie de nevoile echipei/echipelor, le putem recomanda pe oricare dintre ele, in
cunostintd de cauza.

Si apropo de recomandari pentru diverse situatii, in acest rol lucram si cu 0 serie
de alte instrumente. Acestea pot fi foarte diferite, in functie de cunostintele sau
creativitatea specialistului T&D. Astfel, putem lucra cu baterii de teste documentate
stiintific (preferabil in aceeasi tard in care au fost validate pentru relevanta ridicata),
diverse instrumente licentiate, realitate virtuala (virtual reality, VR) in care putem replica
diverse contexte, povesti din viata reala ale unor oameni care au atins performante inalte
in domeniile lor de activitate, studii de caz relevante contextului organizational, simuléri,
sau chiar diverse jocuri video, de societate (board games) sau sporturi s.a.m.d. Este,
bineinteles, important sd coreldm procesul si invatdmintele cu specificul muncii
participantilor la programe si cu nevoile lor.

Tn termeni de outcome, este important si misurdam impactul programelor livrate
pentru a putea constientiza cat de utile au fost, Intr-adevar, acestea pentru participanti si
pentru organizatie. lar pentru aceasta putem folosi o serie de metode sau instrumente,
precum in exemplul de mai sus. Ag mentiona: discutii libere prin care obtinem feedback,
instrumente aplicate cu acelasi scop, intalniri la o anumita perioada dupa desfasurarea
programului sau altele care sd se plieze pe specificul angajatilor (pentru a ne creste
sansele ca ele sa chiar fie aplicate).

Tot in termeni de outcome, mai avem si raportarile despre programe, impact si
alte date necesare organizatiei si organizirii programelor viitoare. In functie de strategia
companiei, acestea pot include date diverse precum: numar de participanti, subiecte
abordate, feedback divers etc.

4. Concluzii

Functiunea de resurse umane din firmele contemporane implicda mai multe
procese, fiecare cu un rol distinct, important si complementar pentru functionarea si
dezvoltarea angajatilor unei companii. Dintre ele putem enumera: brandul de angajator
(prezent in unele companii in cadrul departamentului de resurse umane), recrutare si
selectie, invatare si dezvoltare, salarizarea, managementul performantei, managementul
carierei, partea administrativa (ca de exemplu contracte de munca, concedii, eliberare
adeverinte etc.). Un mod sdndtos de abordare a functiunii de resurse umane este o
abordare holistica, in care oameni care se ocupa de aceste procese comunica constant si
colaboreaza Inspre atingerea unui scop comun — resursa umana pregatita pentru posturile
pe care le ocupa.

Prezentul studiu porneste de la aceasta premisd si prezintd munca specifica a
specialistilor in 1&D, in contextul in care fiecare echipi de management alege si
investeascd sau nu in aceastd componenta a managementului resurselor umane.

Subiectul activitatii specialistilor in 1&D este unul actual si de mare importanti
avand in vedere ¢ operam cu totii pe o piatd libera, intr-un domeniu de activitate recent
aparut/recunoscut, care poate atinge un numar mare de doritori/clienti, avand de a face
cu dezvoltarea personala. Din aceste motive este necesar sa stim ce face un astfel de rol
pentru a ne putea alege profesionistii care sd ne ajute in indeplinirea sanatoasa a nevoilor
noastre (cercetand subiectele pe care le acoperd, avand experiente relevante cu ele,
urmarind stiinta — ultime studii aparute — etc.).
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Totodata, este important sa intelegem ce este 1n spatele rolului pentru a ne putea
gandi dacd un astfel de rol este pentru noi, ca profesie. Cu alte cuvinte, sd constientizam
munca din spate pentru a avea o idee daca ne place sa facem toate aceste procese, sau
nu, sa constientizdm ca este mai mult decat a aparea in fata oamenilor si ca este compus
din mai multe tipuri de muncad — administrativa, cercetare, livrare de programe, actiuni
post livrare programe, intermediar intre management si angajati etc.

In acelasi timp, este important si intelegem ce face acest rol pentru a ne putea
defini mai exact ceea ce ne dorim si poate chiar sda ne gandim la metode prin care ne
dorim acele lucruri. Si sd constientizam ca, pe langa metodele clasice, mai pot exista si
alte metode, in functie de cat de creativi suntem.

Nu in ultimul rand, e important sa constientizam ce face un specialist Tn acest
domeniu pentru a putea filtra mai usor programele de dezvoltare personald care sunt
promovate catre noi. Cat este marketing si cat este continut relevant? Ne ajutd, sau mai
mult suna bine?

intrebiri si subiecte de discutii

1. Ce aspecte implica munca unui specialist I&D?

2. Ce implica un proces de team building?

3. Cum masuram eficienta unui proces de team building?

4. Pornind de la Bibliografie?® cum este definit procesul de coaching si care sunt
aspectele etice mai importante?

5. Care este aportul adus de specialistii 1&D in efortul comun al departamentului
de resurse umane de a avea angajatul potrivit la locul potrivit?
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Aplicatie

In urma unei analize interne, managementul unei companii ia decizia sa formeze o echipa

noud pentru a se ocupa de implementarea unui serviciu nou la care clientii sa aiba acces in viitor.
Acest serviciu se bazeaza pe unul deja existent In companie si care va primi Imbunatatiri. Asadar,
aceastd echipd va fi formata atat din membri vechi, care cunosc deja produsul, cat si din membri
care urmeaza a fi angajati in curand si care urmeaza sa vina cu perspective noi. Dintre angajatii
existenti, unii au lucrat mai mult individual in ultima vreme, si prefera munca organizata astfel,
iar altii au lucrat in alte echipe si se cunosc mai mult din vedere. Persoana care va conduce aceasta
echipa provine tot din interiorul companiei i 1i stie pe majoritatea viitorilor membri din contexte
diferite.

200

intrebari

1. Ce obiective de I&D ati stabili pentru echipa descrisa mai sus?

2. Ce tipuri de interventii de tipul celor de I&D credeti ca sunt utile in acest caz, in
atingerea obiectivelor?

3. Cum va asigurati de implementarea cunostintelor in mod continuu de catre membrii
echipei?

4. Cum va asigurati cd membrii echipei vor lucra eficient impreuna?
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