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MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR iN ERA DIGITALA

Cartea ,,Managementul organizatiilor in era digitala” exploreaza teme
esentiale pentru viitorul organizatiilor. Adaptarea la aceste noi realitati vine cu
provocari si oportunitdti tehnologice, economico-sociale si legislative la care
managerii trebuie sa gaseasca raspunsurile si solutiile cele mai adecvate.

Asadar, cum aratd structura unei organizatii digitale? De ce fel de
oameni avem nevoie? Cum colabordm eficient cu robotii si inteligentele
artificiale? Cum transformam cultura organizationald ca sa sustina inovarea si
deciziile strategice de succes?

Autoarea sustine cd cele mai performante organizatii in era digitala vor fi
cele care vor stii nu doar sa tind pasul, ci si s anticipeze schimbarea si sd o
transforme 1n avantaj competitiv.
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CAPITOLUL 1.
CE INSEAMNA ,,ORGANIZATIE DIGITALA”?

1.1. Dezvoltare organizationala si digitalizare

Organizatia este un concept cdruia i1 s-au dat multe definitii, data fiind
importanta sa pentru societate, insa esenta acestora pune accentul pe trei elemente:
oameni, scop si structurd. Conform unei celebre definitii formulate de Chester
Barnard: “o organizatie este un sistem de activitati sau de putere coordonata intre
doua sau mai multe persoane pentru a atinge un scop comun.” (Barnard, 1968, p.9)

Pentru (March, 1958) organizatiile erau structuri sociale proiectate pentru a
le permite indivizilor sa colaboreze si sd combine resursele pentru a atinge scopuri
pe care nu le-ar putea realiza individual. Galbright (1973) a ardtat ca orice
modificare in structurd poate avea un impact semnificativ asupra intregii
organizatii, accentuand astfel interdependenta dintre procesele desfasurate in
organizatie. Una din definitiile cele mai citate si care isi pdstreazd nealterata
valoarea 1n timp este cea datda de Minzberg (1983, p.322), care considera ca: ,,0
organizatie este o entitate construita si reconstruita in mod deliberat pentru a
atinge anumite scopuri’’.

Catre finele secolului trecut, Senge (1990) si Weick (1995) au analizat
complexitatea si dinamica organizatiillor si au ardtat cum TInvdtarea
organizationald si capacitatea de adaptare sunt aspecte esentiale in contextul
schimbarilor rapide din mediul de afaceri actual.

Si mai recent, Schilling (2017) a analizat dimensiunea relationald a
organizatiilor si a analizat importanta coordonarii interactiunilor pentru atingerea
obiectivelor strategice.

Sintetic, putem spune asadar cd organizatiile sunt formate din oameni care
isi unesc eforturile si se coordoneaza intre ei pentru a atinge un scop comun. De
la organizatiile dezvoltate inca din zorii civilizatiei umane si pand in prezent, la
fel ca si oamentii care le formeaza, ele evolueaza si se transforma, trebuind sa faca
fatd schimbarilor atat din mediul lor intern, cat si celor din mediul extern pentru a
putea supravietui. Evolutiile sociale, economice si tehnologice aduc cu ele
oportunitdti si provocari carora organizatiile trebuie sa le raspunda cat mai adecvat
conform scopului si capabilitétilor lor.
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Un model foarte sugestiv pentru intelegerea mai clara a felului in care in care
s-au dezvoltat organizatiile si a crescut complexitatea tehnologicd a lumii in care
traim in ultimii 300 de ani a fost dezvoltat de Demir et al (2019) - figura 1.1.
Astfel etapa denumita sugestiv Industria 1.0 a constituit perioada de trecere de la
0 economie artizanala spre o activitate industrial-mecanizatd, odatd cu inventarea
razboiului mecanic de tesut, a masinii de cusut si a suveicii “zburatoare”, dar si a
motorului cu aburi care au deschis calea folosirii de surse de combustibil precum
aburul si carbunele pentru a produce mai multe bunuri la scara larga (in special in
industria textila, a fierului si a carbunelui) si pentru a le transporta mai rapid pe
calea apei si ulterior pe calea feratd. Din punct de vedere organizational, s-a
realizat o marire a volumului productiei si a productivitatii muncii, ceea ce a
condus la un impact societal remarcabil: bunurile au devenit mai multe, mai
diverse, mai ieftine si mai accesibile.

Industria 5.0
(in viitor)

- Robotizare si Al

- Sustenabilitate

- Energii
Industria 4.0 recuperabile
(2011) - Bionicd

- loT
- Robotizare si Al

Industria 3.0 . BigData
Industria 2.0 (1969) - Cloud
(1870) Computing | 7 __ .
Industria 1.0 - Electronice Colaborare |
(1784) . Diviziunea - Sisteme IT om-robot !
,,,,,,,,,,, 1

- Automatizarea

muncil productiei

- Mecanizarea - Productie de
productiei masa

- Folosirea fortei - Energie electrica
apei si aburului

Sisteme fizico-
cibemetice

oxitate®

Primul contraller logic
programabil (PLC)

Prima linie de
Primul razhoi de asamblare
tesut mecanic

" 1784 ¢ 1870 L 1969 2011 In viitor...
e 2000 T

1800 1900

Figura 1.1. De la Industria 1.0 la Industria 5.0
(adaptare dupa Demir et al., 2019, p. 689)

Industria 2.0, numita si revolutia tehnologica in tari precum UK, Germania
sau SUA, a adus cu sine atat inovatii tehnice, precum prima linie de asamblare si
folosirea pe scard larga a energiei electrice pentru actionarea unor masinarii mai
sofisticate, dar si unele de naturd organizationala: diviziunea muncii si productia
de masa.
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La inceputul sec. XX (1913), H. Ford nu doar ca folosea linii de asamblare
pe banda mobila in fabricile sale de automobile pentru a produce celebrul model
Ford T, dar a introdus si o inovare de naturd organizationald, platind lucratorilor
sai 5 dolari pe ziua de munca. Acestea i-au permis lui Ford sa obtind un avantaj
competitiv sustinut in fata celorlalti producétori si sa facd din firma sa cel mai de
succes producator de automobile pe plan mondial al inceputului de secol XX.
Firma Ford exista si azi, continudnd sa produca automobile fiabile, pe care si le
permit foarte multi oameni.

Perioada de timp corespunzatoare Industriei 2.0 s-a caracterizat prin cresterea
standardelor de locuire, hrand si educatie pentru acele societati care au inteles
importanta pe care organizatiile din diverse domenii trebuie sa o acorde inovarii.

Industria 3.0 a debutat in Silicon Valley prin dezvoltarea unui intreg eco-
sistem antreprenorial format din organizatii inovative de diverse tipuri focalizate
pe dezvoltarea tehnicii de calcul si pe folosirea electronicii si IT-ului pentru
automatizarea productiei. Au aparut astfel industrii noi, dedicate conceperii si
producerii de semiconductori, computere main-frame, microprocesoare,
transistori, chip-uri si controller-e si s-a facut un salt considerabil in privinta
rapiditatii cu care se realiza comunicarea la nivel mondial. Au fost inventate
internet-ul si telefonia mobild si s-a dezvoltat un sistem de conexiune globala
(www), astfel incat din punct de vedere societal s-a produs un acces mult mai
rapid la cunoastere si cunostinte, precum si la o structurare mai avansata a acestora
sub forma bazelor de date.

Din punct de vedere organizational, dezvoltarea de sisteme automatizate pe
linia de asamblare pentru a inlocui anumite activitati umane a condus la reducerea
majora a efortului uman si deci la necesitatea de a regandi atat procesele de
munca, cat si structura organizatiei. Au fost necesari lucratori cu competente noi,
care sa stie sa opereze noile tehnologii, dar totodatd au trebuit reformate
modalitatile de colaborare in munca, dar si regandirea alte aspecte cheie din
organizatii. Astfel, aparitia in anii 1970 -1980 a primelor sisteme electronice de
transfer de fonduri (EFT) si de date (EDI) intre organizatii, necesare pentru a
transmite mai rapid bani si documente de afaceri (comenzi, facturi) a optimizat
multe activitati, in special in domeniul contabilitdtii, gestiunii stocurilor,
managementului resurselor umane si proceselor administrative. Totodata, aparitia
primelor sisteme suport pentru decizii (DSS) a usurat munca managerilor, pentru
ca analiza multor informatii si colectarea de date se puteau face automat, la fel ca
si generarea diverselor rapoarte, ceea ce a condus la cresterea eficientei
decizionale la toate nivelurile organizationale.
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Avand la baza toate aceste sisteme electronice de transfer de fonduri si de
date, in 1994 au aparut primele platforme de e-commerce (NetMarket si respectiv
Pizza Hut), care au tranzactionat on-line produse fizice, ce au fost urmate apoi de
lansarea platformelor Amazon, e-Bay si ulterior PayPal, prin care s-au reformat
nu doar organizatii, ci si modele de afaceri, mentalitdti si comportamente umane.
Aceastd perioada, generic numitd Industria 3.0 a reprezentat tranzitia de la
gestionarea manuald a datelor la utilizarea masiva a calculatoarelor si a retelelor
pentru a optimiza circulatia si procesarea informatiilor in cadrul si intre organizatii.
Aceasta a fost o schimbare fundamentald care a stat la baza dezvoltarii societatii
informatice moderne, care permite accesul rapid la informatii si reducerea multor
erori umane. De fapt, incd din 1995, futurologul Nicholas Negroponte prezicea faptul
ca vechea economie industriala va fi “mancatd” de noua economie digitald, lucru
care, de altfel, a si inceput sa se confirme un deceniu mai tarziu ( (Negroponte, 1995).

Industria 4.0 este un termen care provine din strategia guvernamentala a
Germaniei si a fost introdus prima data la Targul de la Hanovra in 2011, pentru a
desemna un viitor in care procesele de productie sunt mai autonome si flexibile
datoritd tehnologiilor moderne de automatizare si de analiza a datelor. Industria
4.0 este vazuta ca fiind o erd a masinariilor, a sistemelor de stocare si a facilitatilor
de productie inteligente, precum si a retelelor (sociale).

La inceputul sec. XXI a inceput sa fie posibil schimbul autonom de
informatii, precum si realizarea de actiuni de declansare si control fara interventie
umana, deoarece au aparut, pe rand, elemente-cheie ale Industriei 4.0, respectiv:

» Sistemele ciber-fizice - dispozitive mecanice care sunt rulate de algoritmi
bazati pe computer (roboti si co-boti)

» [Internetul lucrurilor (IoT) - retele interconectate de dispozitive, senzori,
masini si vehicule ce Incorporeaza

 capabilitati computerizate de detectare, scanare $1 monitorizare

* Cloud computing - gazduirea si backup de date in retea off-site

* Cognitive computing - platforme tehnologice care folosesc inteligenta
artificiald

* Analiza Big Data — analiza super-rapidd a unor volume mari de date
eterogene.

Pe baza capacitatii de a folosi aceste inovatii tehnologice, organizatiile din
tot mai multe domenii au inceput sa fie capabile sa realizeze o personalizare
sporitd a produselor/serviciilor astfel incat sa poatd raspunde mai bine cerintelor
din piata. Acest lucru a fost posibil si prin optimizarea managementului lanturilor
lor de aprovizionare, dar si prin introducerea tot mai accelerata a folosirii robotilor

10
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pentru diverse sarcini repetitive si prin automatizarea cvasi-completa a unor
procese administrative.

Din punct de vedere al impactului societal asistdm la o conectivitate digitala
mondiald care foloseste tot mai mult nu doar inovarea tehnologica, ci si pe cea
sociald, prin crearea de aplicatii pentru dezvoltarea de retele sociale, precum
Facebook, Instagram ori TikTok, fapt favorizat de aparitia unei noi generatii
umane, cea a nativilor digitali (Generatia Z, generatia Alpha).

Proiectia viitorului, in asa-numita /ndustrie 5.0, va pune accentul tot mai
mult pe tehnologizare, prin aparitia si dezvoltarea fulminantd a tot mai multor
aplicatii digitale ce folosesc inteligenta artificiala (precum ChatGPT dezvoltat de
OpenAl, Gemini al gigantului Google ori Pilot al companiei Microsoft, dar si cele
dezvoltat de actori statali, precum DeepSeek dezvoltat de China) si colaborarea
om-robot (precum Neuralink ori robotul humanoid Sophia), dar totodatd
incercand o balansare a acestor aspecte cu implementarea conceptelor de
dezvoltare sustenabila atat din punct de vedere al mediului, precum si sociala si a
modului de conducere a organizatiilor (triada ESG) — a se vedea tabelul 1.1.

Din punct de vedere organizational, impactul adoptarii tehnologiilor
industriei 5.0 este de asteptat a contura noi tipuri de entitdti, precum asa-numitii
»gemeni digitali” Brossard et al (2024). Un geaman digital este o replica digitala
a unui obiect fizic, persoand, sistem sau proces, contextualizatd intr-o versiune
digitala a mediului sau. O astfel de organizatie virtuald poate ajuta o organizatie
reald sd faca simulari ale unor situatii, contexte, rezultat dorite pentru a intelege
mai bine ce fel de decizii sd ia si cu ce consecinte.

Dezvoltarea acestui tip de organizatii va contribui la mai buna rezolvare a
unor probleme precum :

* personalizarea in masa a produselor pentru clienti

* optimizarea costurilor prin implementarea de procese durabile si eficiente
din punct de vedere al folosirii resurselor

 accelerarea timpului de comercializare a produselor noi

 crearea unor afaceri si organizatii mai agile si mai flexibile

Din punct de vedere social, impactul tehnologiilor 5.0 va fi pus pe
redefinirea activitatilor umane si pe interactiunea om-robot, dar si pe aparitia mai
multor oportunitdti de munca si crearea unor job-uri cu valoare ridicata, cu focus
pe sustenabilitate si rezilienta.

11
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Tabel 1.1. De la Industria 4.0 la viziuni ale Industriei 5.0

Industria 4.0 Industria 5.0 Industria 5.0

(viziune 1) (viziune 2)

Fabricare inteligenta ) ) )
Motto 8 : Colaborare om-roboti | Bioeconomie
(Smart Manufacturing)
. ) . Societatea inteligenta .
Motivatie Productie de masa . 8 Sustenabilitate
(Smart Society)
Combustibili fosili : . . D
Sursa de . L Energie electrica Energie electrica
) Energie electrica i .
energie . Surse regenerabile Surse regenerabile
Surse regenerabile
Productie agricola
10T S sten'a:bilég
.. ) u
Tehnologiile Cloud computing Colaborare om-robot Bionici
implicate Big data Resurse regenerabile .
.. Resurse regenerabile
Robotica si Al .
Computere cuantice
Agricultura
Medii inteligente Biologie
Cercetare & g. C .
.. .. . Cercetare Prevenirea risipei si
Ariile de organizationald .. . . .
N . organizationala gestionarea deseurilor
cercetare Imbunatatirea proceselor | . el N el
o . Imbunatatirea Imbunatatirea
implicate si inovarea .. ..
.. ) proceselor si inovarea | proceselor si inovarea
Administrarea afacerilor .. ) ..
Administrarea afacerilor | Administrarea
afacerilor Economie

(Sursa: adaptare dupa Demir et al., 2019, p.690)

Constatam asadar cd organizatiile simt tot mai mult presiunea de a se reforma
pentru a raspunde acestor provocari, un avant tot mai mare cunoscandu-l un nou
tip de organizatie: organizatia agila (Holbeche, 2015; Brousseau, et al., 2019).
Aceasta este diferita de cele traditionale, care au o structura ierarhic-functionala,
adesea extrem de rigida.

Organizatiile agile se bazeaza pe colaborarea mai multor echipe care invata
rapid si 1au decizii mai bune “din mers”, pe baza acestor experiente rezultate din
invatare. Organizatiile agile sunt mult mai flexibile, au un inalt nivel de autonomie
decizionald si o culturd organizationala ce pune accentul pe experimentare,
invatare continud si responsabilitate colectiva, ca modalitéti de a beneficia de pe
urma noilor oportunitati din mediul extern, dar si pentru a raspunde unor noi tipuri
de provocari din mediu (a se vedea tabelul 1.2).

12
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Tabel 1.2. Caracteristici organizationale traditionale vs. agile

Organizatia traditionala Organizatia agila
Structura  ierarhic-functionald | Structura plata, bazata pe echipe

Structura inalta, rigida, cu multe niveluri | interconectate si autonome, ce
organizatoricd ierarhice, cu lant de comanda clar | iau decizii in mod descentralizat
definit, cu responsabilitati stabile

Puterea decizionala e concentrata | Puterea decizionala e distribuita,
la nivelul de varf, top-managerii | deciziile sunt luate mai
fiind investiti cu maxim de | democratic, pe baza de consens

Relatiile de . .. - . . < . “
autoritate decizionala referitor la | si competenta  profesionald.
putere . .. ) : . .
intreaga activitate. Se deleagd | Echipele pot modifica rapid
nominal, doar sarcini de rutind. | directia  proiectelor, facand
corecturi ,,din mers”.
Ritmul Se adapteaza lent la schimbare, | Reactioneaza rapid la schimbare,
itmu . . .. - . . . .
o au structuri fixe si procese rigide | urmarind activ si  strategic
schimbarii

noutdtile din mediu

, Autoritar, de la varful spre baza | Ghidare si sprijin acordate
Stil de conducere | . .. .
ierarhiei echipelor

Focalizarea Spre eficienta si stabilitate Spre inovare constanta

In acest context de schimbare a caracteristicilor organizationale si-a facut loc
un nou concept, cel de ,,organizatie digitala”. Aceasta este, in fapt, o organizatie
agila care este formata din persoane si echipe familiarizate cu tehnologii inovative
si care pot colabora atat in interiorul, cat si in afara organizatiilor pentru a identica
si implementa solutii noi la problemele existente (Snow et al., 2017).

Organizatia digitala este prin excelentd aceea care foloseste tehnologii
digitale, insd nu doar pentru eficientizarea proceselor operationale si a raspunde
unor provocari din mediul extern, ci si pentru a-si redefini modul in care membrii
sdi colaboreaza unii cu altii (acestia avand posibilitatea sa se auto-organizeze),
precum si pentru a-si reproiecta modelele de afaceri, relatiile cu clientii si,
ultimativ, cultura organizationald. Aceastd organizatie integreaza tehnologiile
digitale in toate aspectele sale organizationale: cultura, comunicare, colaborare,
model de business, relatii cu clientii, pentru a imbunatati eficienta, a inova s1 a
raspunde rapid la schimbarile din piata (a se vedea tabelul 1.3).

13
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Tabel 1.3. Caracteristici ale organizatiilor agile vs. digitale
Caracteristica

Organizatia agila Organizatia digitala
organizationala
Grad de Grad 1nalt de flexibilitate dat | Grad inalt de flexibilitate datorat
flexibilitate de colaborarea echipelor, integrarii tehnologiilor digitale
organizatoricd invatare continud si structura | (automatizare, platforme digitale)
organizatorica plata
Inovare Réspuns rapid la schimbare, Centrare pe generarea si/sau
adaptabilitate adoptarea tehnologiilor digitale de

varf (Al, automatizare) pentru
eficientizarea proceselor

Management Structura plata, descentralizata, | Decizii strategice mai centralizate,
autonomie decizionald in special cele care vizeaza

aspectele digitalizarii

In prezent, peste tot in lume, se constatd un trend tot mai accelerat atat de
aparitie a unor noi organizatii digitale, cat mai ales al tranzitiei catre conceptul de
organizatie digitald, pe baza unor procese de transformare digitala, fapt ce nu mai
reprezintd o alegere, ci a ajuns sa fie o necesitate pentru a ramane competitive pe
termen lung (Rogers D. L., 2016; Rogers D. L., 2023; Statista, 2025).

Multe firme mari de consultantd in management si afaceri, precum
McKinsey, Gartner, Deloitte, PwC ori Capgemini, urmadresc acest trend de
transformare digitala a organizatiilor si publicd rapoarte periodice, datd fiind
importanta acestui fenomen, care va conduce atat la adaptarea ori disparitia a
numeroase organizatii existente, cat si la aparitia unora noi.

Cheltuieli (mii mld. USD)

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024* 2025* 2026* 2027*

Figura 1.2. Cheltuieli pentru tehnologii si servicii de transformare digitala
la nivel mondial 2017-2027 (Statista, 2025)

14
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In viziunea International Data Corporation (IDC) — unul din liderii mondiali
in analize privitoare la organizatiile digitale - analiza acestora ar trebui sa vizeze
multiple fatete, precum cele prezentate in figura 1.3.

Ecosistemul
domeniului

’ l Operatiuni
Tncredere ﬁ 4 :‘,;’/\;;‘ s
Intreprinderea 0

digitala
Experienta
consumatorului

Conectare Infrastructura
digitala

Inteligenta
intreprinderii

Figura 1.3. Intreprinderea digitala
(Sursa: www.idc.com)

Din perspectiva IDC, pentru intelegerea conceptului, au relevantd atat
aspecte ce tin de ecosistemul domeniului in care activeaza organizatia digitala, cat
si aspecte legate de muncd si de modul de realizare a operatiunilor ori de
infrastructura digitala si capacitatea sa de conectare, dar mai ales cele ce tin de
cultura organizationala (relationarea cu un consumator tot mai digitalizat,
increderea in colegi, dar si in datele colectate si prelucrate si modelele rezultate).
IDC pune accentul pe ,,capacitatea combinatd a unei organizatii de a promova o
culturd a datelor, de a invata in mod colectiv, de a sintetiza informatii, a aplica
scalabil rezultatele pentru a obtine un avantaj competitiv durabil si a-si indeplini
misiunea organizatoricd” (International Data Corporation, 2025, p. 3). lar pentru
a integra toate aceste aspecte este nevoie ca organizatiile sa se transforme apeland
la tehnologii digitale.

1.2. Transformarea digitala si impactul sdu asupra organizatiilor

£

Strohmeier (2020) a analizat diversele tipuri de organizatii care alcatuiesc
lumea 1n era digitala si a identificat faptul cd nu toate organizatiile imbratiseaza
cu acelasi entuziasm instrumente si tehnologii digitale. Unele organizatii sunt inca
in stadiul traditional, asa-numitele organizatii analogice sau non-digitale, care nu
exploateaza in nici un mod potentialul digitalizarii in scopuri operationale sau
strategice; altele sunt in faza primara a procesului de includere a tehnologiilor si
instrumentelor digitale in operatiunile pe care le desfasoard, incepand procesul de
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digitalizare operationald prin digitizare (utilizarea limitatd a unor instrumente
digitale pentru eficientizarea operatiunilor, reducerea costurilor, cresterea vitezei
si acuratetei de realizare a activitatilor — de exemplu folosirea unui sistem
informatizat de salarizare sau de evidentd a stocurilor); o altd categorie de
organizatii sunt capabile sa formuleze strategii in care sa includa explicit folosirea
acelor tehnologii digitale care permit implementarea cu succes a strategiei lor de
afaceri; ele sunt in proces de aliniere strategica a strategiei IT cu strategia generala
de afaceri a organizatiei; in fine a patra categorie este cea a organizatiilor digitale,
care au reusit integrarea strategicd deplind a tehnologiilor digitale si pot folosi
oportunitdtile aparute in era digitalda pentru a crea noi modele de afaceri, noi
produse, noi servicii, noi aliante (a se vedea figura 1.4).

« Organizatie >
analogica digitald
Organizatie Organizatie Organizatie Organizatie
analogica digitala I digitala II digitald III
(clasica, (Aplicatii (Aliniere (Integrare
non-digitald) operationale) strategica) strategica)

Strategi
Strategie Strategie acele Strategie
Operatiuni Operatiuni Operatiuni Operatiuni
Digitalizare >
I: Analog .
I: Digital ——  Transformare digitala —»

Figura 1.4. Tipologia organizatiilor digitale
(Sursa: adaptare dupa Strohmeier, 2020, p. 350)

Digitalizarea este procesul de utilizare a unei varietati de tehnologii digitale
pentru a schimba atdt modelele de afaceri existente, precum si procesele si
operatiunile, cu scopul de a putea urmari pe viitor noi oportunitati de creare si
captare a valorii.

Transformarea digitala este procesul de schimbare organizationala prin care
organizatiile folosesc tehnologiile digitale pentru a crea noi modele
organizationale si de afaceri, noi produse si servicii, pentru a imbunatati eficienta
operationala si a creste satisfactia clientilor. Unul din cei mai cunoscuti “avocati”
al acestui proces este americanul David Rogers, cu a sa carte “Transformarea
digitala. Cum sa iti regandesti afacerea in era internetului” (Rogers D. L., 2016).
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Figura 1.5. Transformarea organizationala - de la analog la digital
(Sursa: adaptare dupa Readingraphics, 2024)

Tehnologiile digitale sunt utilizate pentru a analiza date, a automatiza
procese si a imbunatati comunicatiile si colaborarea in cadrul organizatiilor prin
intermediul: analizelor Big Data (BDA), inteligentei artificiale (Al) si machine-
learning (ML), internetului lucrurilor (IoT), interactiunilor tangibile cu internetul
lucrurilor (IoTT), Cloud Computing-ului (CC), Blockchain etc.

Analiza Big Data presupune colectarea, procesarea si analizarea unor
volume uriase de date provenite din surse diverse si avand formate variate (texte,
imagini, cifre, emoticoane, localizare geografica, inregistrari video ori audio etc.)
pentru a contura tendinte, prognoze, comportamente si a sprijini luarea informata
a deciziilor.

Figura 1.6. Surse de date pentru analize Big Data

Spre exemplu, datele colectate de o platformad de comert electronic (precum
istoricul cautdrilor, produsele achizitionate, frecventa achizitiilor, recenziile
clientilor) pot fi integrate cu alte date culese de pe o retea sociala pentru a intelege
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mai bine anumite tipare comportamentale si a decide astfel ce fel de produse sa fi
oferite anumitor clienti. In acest mod, firma care opereazi platforma de comert
electronic 1s1 poate spori eficienta si profitabilitatea prin imbunatatirea strategiilor
de marketing folosite pentru a anticipa nevoile clientilor.

Folosirea inteligentei artificiale (si, subsecvent, a machine-learning)
presupune construirea si folosirea unor sisteme informatice care sunt antrenate sa
invete si sa proceseze date si informatii pentru a simula gandirea si
comportamentul uman in luarea deciziilor. Cel mai frecvent astfel de sisteme sunt
folosite pentru a degreva operatorii umani de sarcini repetitive, plicticoase ori
periculoase prin automatizare.

IA poate fi incorporatd in roboti care sd actioneze in situatii de urgentd sau
in medii cu grad mare de toxicitate, Tnlocuind munca umana si/sau asistand omul
in luarea deciziilor. Se reduce astfel riscul de accidente si de platd a unor
despdgubiri costisitoare sau, dupa caz, se Imbundtdteste viteza si precizia
executarii unor operatiuni.

Figura 1.7. Inteligenta artificiala
(Sursa: www.freepick.com)

De asemenea, inteligenta artificiala poate contribui la optimizarea a
numeroase alte activitati, precum recunoasterea faciald, diagnosticul unor boli,
crearea de noi medicamente, aplicatii de asistentd virtuala a clientilor (precum
celebrele Siri sau Alexa).

Prin conectarea la internet a unor senzori dispusi pe diverse obiecte (masini,
instalatii, cladiri), plante, animale sau persoane se pot colecta date importante si
se pot determina cu multa precizie stdri si parametri necesari in domenii precum
mentenanta utilajelor, a constructiilor, In agricultura ori ingrijirea sanatatii.
Tehnologia care face posibile activitdti este numita internetul lucrurilor, respectiv
tehnologia folosirii de dispozitive fizice conectate la internet.
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Figura 1.8. Internetul lucrurilor
(Sursa: www.freepik.com)

Spre exemplu, un fermier poate “planta” o sumedenie de senzori care sa
masoare umiditatea si temperatura solului, dar si stadiul de dezvoltare a culturilor
si sd integreze aceste date cu cele privitoare la prognoza meteo intr-o aplicatie pe
telefonul mobil. Aceasta aplicatie ii poate furniza zilnic diverse informatii si
grafice si poate decide Tn mod automat ce cantitate de irigatii, de fertilizatori sau
produse fitosanitare este necesara in fiecare moment.

Volumele mari de date si necesitatea ca acestea sa poatd fi stocate si
prelucrate eficient din punctul de vedere al costurilor operationale a condus la
aparitia tehnologiei cloud computing prin care se furnizeaza astfel de servicii de
stocare si procesare a datelor fard ca organizatia interesata sa trebuiasca sa detind
si infrastructura fizica necesara (precum calculatoare, servere, unitdti de stocare,
de alimentare cu energie, de racire, camere de supraveghere a securitdtii datelor
stocate etc.).

Figura 1.9. Cloud computing
(Surse: www.freepik.com, www.stockvault.net)

19


http://www.freepik.com/
http://www.freepik.com/
http://www.stockvault.net/

MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR iN ERA DIGITALA

Cu ajutorul cloud computing nu doar ca se reduc costurile, ci creste si
flexibilitatea (cand se inregistreaza un varf de trafic pe site se pot adauga rapid
resursele necesare, iar apoi tot rapid se pot reduce). In plus, datele din cloud pot
fi accesate de pe orice dispozitiv mobil, din orice locatie, favorizand munca la
distanta si partajarea resurselor.

De exemplu, o echipa ai cdrei membri se gasesc in orase diferite poate sd isi
indeplineasca sarcinile de serviciu Incarcand in cloud fisiere pe care toti le pot
accesa simultan si pot astfel colabora pentru obtinerea rezultatului dorit. Un alt
exemplu este cel al sistemului de videoconferintd BigBlueButton care permite
profesorilor si studentilor sa colaboreze prin audio, video si partajarea de ecran in
cadrul cursurilor online pe platforma de e-learning Moodle.

Atunci cand este necesara o crestere a securitdtii datelor transferate ori a
stocarii lor, organizatiile pot opta pentru folosirea tehnologiei blockchain.
Tranzactiile financiare in cadrul carora se transferd date susceptibile a fi
manipulate si piratate ori produsele care trebuie certificate ca avand o anumita
provenienta si carora le trebuie urmarit parcursul sunt doua astfel de situatii in
care informatiile despre ele trebuie sd poatd circula nemodificabile. Dar sunt si
alte situatii In care existd aceasta nevoie, precum gestionarea identitdtii virtuale,
votul electronic ori protectia proprietdtii intelectuale. Tehnologia blockchain
faciliteaza stocarea si transferul transparent al datelor intr-o retea de computere
folosind un sir de registre conectate (“Inlantuite”) si securizate. Nimeni nu poate
interveni asupra datelor deja existente “pe lant” pentru a le modifica, fiindca
acestea sunt organizate in blocuri criptate (ce contin hash-uri), in care pe langa
informatia curenta se include si cea despre blocul anterior, iar cei care au adaugat
acele blocuri ar detecta rapid aceasta modificare.

i Bloc 1 ; i Bloc 2 ; i Bloc 3 ;

Hash bloc Hash bloc Hash bloc
anterior: anterior: anterior:
0000 GUZ9 $56B3

4

Figura 1.10. Structura blockchain

Transformarea digitald presupune asadar un proces profund de integrare a
tehnologiilor digitale in toate aspectele organizatiei. Asa cum am prezentat in
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paragraful 1.1, acest proces se datoreaza unor aspecte precum evolutia cresterii
gradului de complexitate si competitivitate a mediului de afaceri, dar si cresterii
exponentiale a inovatiilor cu capacitate de a schimba modul in care se desfasoara
in mod traditional operatiunile: acestea devin mai simple, mai ieftine, mai rapide.

In esentd, aceasta se datoreaza aparitiei tehnologiilor digitale care au inceput
sd joace un rol tot mai activ in multiple aspecte legate de coordonarea si controlul
operatiunilor si activitatilor organizationale. Cateva din multiplele aplicatii
dezvoltate in domeniul acestor tehnologii digitale sunt identificate in tabelul 1.4.

Tabel 1.4. Aplicari ale tehnologii digitale in managementul organizatiei digitale

Denumire Tehnologii digitale

Aplicatii in management

Analiza clientilor
Analiza Big Hadoop, Spark Optin?iz'area lantului de
Data aprovizionare
Marketing predictiv
Inteligenta Google Al, IBM Watson, Microsoft | Automatizarea proceselor de
artificiala Azure Al, OpenAl ChatGPT afaceri
Machine Clasificare, regresie, clustering si Analiza predictiva
Learning algoritmi de retea neuronald Chatbots si asistenti virtuali
Internetul AWS IoT, Microsoft Azzure 10T, Monitorizarea echipamentelor
i Google Cloud IoT, RFID, senzori de | Logistica si aprovizionare
lucrurilor B ) . o qe et
temperaturd, senzori de miscare Cladiri inteligente
Platforme de Cloud: AWS, Microsoft
Azzure, Google Cloud Platform Stocare si backu
Cloud Modele de Servicii Cloud: IaaS ’ P
. : Colaborare
Computing (Infrastructure as a Service), PaaS o
. Dezvoltare de aplicatii
(Platform as a Service), SaaS
(Software as a Service).
: Ethereum, Hyperledger, Corda, Lantul de ap rov12101}ar?
Blockchain Transparenta financiara
Smart Contracts .
Vot electronic

Conform Eurostat (2025a) in UE s-a inregistrat o crestere cu 5,45% a folosirii
instrumentelor de inteligenta artificiala in 2024 comparativ cu 2023, cea mai
notabild crestere fiind inregistrata in randul organizatiilor mari, care au de altfel si
capacitatea umana si financiard de a sustine avansul tehnologic. Conform Eurostat,
in anul 2024 11,21% dintre intreprinderile mici, 20,97% dintre cele mijlocii si
41,17% dintre cele mari au folosit astfel de instrumente, cea mai mare pondere
inregistrandu-se pentru activitati legate de informare si comunicare, iar cea mai
redusa pentru activitati Tn domeniul constructiilor (a se vedea figura 1.11.).
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Activitati de informare §i comunicare
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Figura 1.11. Procentul intreprinderilor din UE care folosesc inteligenta
artificiala pe domenii de activitate (Eurostat, 2025a)

Din datele prezentate se poate observa faptul ca tehnologiile digitale pot fi
folosite la crearea de noi produse, noi servicii si noi modele de afaceri, care
urmaresc obtinerea unor noi forme de optimizare si eficientd organizationala.

Numerosi autori (printre care: Snow et al., 2017; DiRomualdo et al., 2018;
(Guo & Xu, 2021; Masoud & Basahel, 2023; Odebode & Ogunbayo, 2025) au
analizat influenta tehnologiilor digitale si modul in care aceasta se proiecteaza
asupra principalele arii organizationale pentru a creste performantele acestora.
Aceastd influenta este prezentata sintetic in tabelul 1.5

Tabel 1.5. Influenta tehnologiilor digitale asupra ariilor organizationale

Aria Scopul utilizarii Modalitati de Rezultate
organizationald tehnologiilor digitale implementare asteptate
Cercetare- Crearea de noi Folosirea de platforme de |Produse/servicii mai
dezvoltare produse/servicii/ colaborare si management | adaptate nevoilor
tehnologii al proiectelor clientilor
Optimizarea folosirii | Implementare software de | Adaptare la
resurselor prototipare, imprimate 3D |schimbare
Accelerarea inovarii | Folosire Al pentru Noi modele
identificare de noi organizationale si de
tendinte, modele si afaceri
pattern-uri
Folosire platforme de
testare produs minim
viabil
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Aria Scopul utilizarii Modalitati de Rezultate
organizationala tehnologiilor digitale implementare asteptate
Operationala Cresterea vitezei de | Automatizarea productiei |Cresterea eficientei
executie/servire prin folosirea de roboti operationale
Reducerea costurilor |industriali i co-boti
Cresterea calitatii Automatizarea fluxurilor
produselor/serviciilor |de lucru
realizate (software tip ERP)
Cresterea flexibilitdtii | Analiza Big Data, 1A si
si agilitatii IoT pentru identificarea
operationale prin risipei, defectelor si
modificari rapide ale |disfunctionalitatilor
operatiunilor Folosire tehnici de
realitate virtuala si
augmentata
Comerciala Posibilitatea Automatizarea proceselor | Cresterea gradului de
personalizarii de aprovizionare, stocare, |satisfactie al
produselor/serviciilor | transport si vanzare clientilor
Acces la date de piata | Folosire vehicule Personalizarea
in timp real autonome experientei clientilor
Imbunatitirea Analiza Cresterea
modalitatilor de comportamentului competitivitatii
comunicare si clientilor folosind Al si
relationare cu clientii | Big Data
si furnizorii Vanzari on-line pe
Cresterea vanzarilor | diverse platforme digitale
Campanii de marketing
digital
Folosirea platformelor de
tip CRM
Trasabilitatea produselor
folosind blockchain
Financiara Cresterea sigurantei si | Utilizare de platforme de |Mentinerea
vitezei tranzactiilor  |plati digitale credibilitatii fata de
(Incasari si plati) Automatizarea proceselor |parteneri
Reducerea costurilor |financiar-contabile Cresterea
Optimizarea fluxurilor | (facturare, plati, evidente) |profitabilitatii

de numerar
Reducerea riscurilor
financiare
Imbunitatirea
deciziilor financiare

Folosire Al pentru analiza
predictiva si creare de
bugete

Folosire platforme de
business intelligence
pentru analize complexe
de date financiare

Asigurarea unui grad
optim de lichiditate
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Aria

Scopul utilizarii

Modalitati de

Rezultate

organizationala tehnologiilor digitale

implementare
Robo-adviseri si
platforme de trading
digital pentru optimizarea
deciziilor de investitii
Folosire aplicatii fintech
pentru comparare oferte
de finantare

asteptate

Resurse umane

Atragerea, evaluarea
si selectia
personalului adecvat
Imbunatitirea
competentelor digitale
ale angajatilor
Imbunatatirea
comunicdrii si
colabordrii interne
Gestionarea
performantei
angajatilor

Utilizarea platformelor
de recrutare digitala
Analiza automata a
profilurilor si CV-urilor
candidatilor folosind IA
Automatizarea
gestiondrii salariilor si
beneficiilor

Folosirea platformelor de
e-learning pentru Invatare
continua

Implementare platforme
digitale de colaborare,
management al timpului
si managementul
performantei

Identificarea, retentia
si dezvoltarea
talentelor
Eficientizarea
proceselor
administrative
Crearea unui mediu
de munca flexibil si
adaptabil

Cultura
organizationalad
digitalizata

1.3. Provocari si oportunitati pentru organizatiile digitale

Tehnologiile digitale reprezintd o combinatie de date, informatii, putere de
calcul, capacitate de comunicare si conectivitate (Martinez-Caro et al., 2020), iar
modurile in care se transforma organizatiile prin adoptarea tehnologiilor digitale
sunt influentate si de mediul in care acestea evolueaza (Latilla et al., 2021; Saini
et al., 2022; Shahadat et al., 2023), avand a face fata unor provocari si oportunitati
din mediul politic si legislativ, din cel economic si socio-cultural, pe langa cele
din mediul tehnologic.

Daca din punct de vedere tehnologic am aratat ca organizatiile fac pasul spre
o transformare digitalad cu ajutorul tehnologiilor deja prezentate precum si a unora
care vor apdrea ulterior, reusita acestei transformari depinde de o serie de factori
din mediul tehnologic precum:

o viteza, ritmul s1 modul de difuzare a inovatiilor (inovatii open source versus
cele care sunt protejate de brevete)
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caracteristicile infrastructurii de tehnologia informatiei (acces la internet,
viteza de procesare a informatiilor);

interoperabilitatea sistemelor noi existente pe piatd cu cele deja existente in
organizatii (in termeni de interfete, compatibilitatea datelor, integrarea
usoara in fluxurile de lucru existente etc.);

gradul de securitate cibernetica posibil de obtinut in conditiile cresterii
capacitatii de comunicare si conectivitate (gradul de expunere al datelor,
retelelor si dispozitivelor, tipuri de criptare a datelor, precum si modurile de
autentificare si de partajare a datelor).

Rezultd cd provocarile din mediul tehnologic cdrora organizatiile trebuie sa le

faca fata atunci cand fac tranzitia la digitalizare se refera la:

> complexitatea tehnologiei digitale pe care urmeazd sa o adopte si sa o

implementeze;

2 compatibilitatea tehnologiilor existente cu noile tehnologii digitale;

2 posibilitatea de a scala rapid si eficient din punct de vedere tehnologic atunci

cand volumul si complexitatea datelor cresc;

2 capacitatea de a pastra, procesa, transmite si stoca datele in siguranta.
Demersul crearii de organizatii digitale se integreazd in cel mai larg al

functionadrii economiei $i societatii, care pot favoriza sau, dupa caz, inhiba ritmul

aparitiei acestora. Din punct de vedere macro-economic, factorii de influenta cei

mai importanti sunt:

existenta unui ecosistem antreprenorial care sa favorizeze aparitia si
dezvoltarea de tehnologii digitale (capital de risc si alti finantatori care cauta
plasament in tehnologii digitale si antreprenori dornici sd inoveze in acest
domeniu);

accesibilitatea resurselor financiare necesare dezvoltarii de organizatii
digitale, deoarece sunt necesare investitii mari pentru a infiinta fabrici in
industriile 5.0;

tendintele din piatd privitoare la cererea de produse si servicii tot mai
personalizate si usor accesibile si care sa fie si tot mai prietenoase cu mediul
natural;

disponibilitatea fortei de munca cu competentele si calificarile necesare
economiei digitale;

ponderea cheltuielilor destinate cercetarii si educatiei in PIB-ul fiecarei
economii.
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In plan politic si legislativ este important si existe sau si se creeze un
cadru legal si planuri guvernamentale de actiune necesare sprijinirii economiei
digitale, in care sa poata sa se dezvolte variate organizatii digitale. Spre
exemplu, la nivelul UE a fost lansat in anul 2014 un indice al societatii si
economiei digitale (DESI), care a rezumat indicatorii privitori la performanta
digitala a Europei si a urmarit progresul tarilor UE in termeni de integrarea
tehnologiilor digitale si a serviciilor publice digitale cu capabilitatile
capitalului uman si capacitatea de conectivitate.

2D E S |

Digital Economy and Society Index
HUMAN
CAPITAL

CONNECTIVITY

INTEGRATION
OF DIGITAL
TECHNOLOGY

B

i

DIGITAL PUBLIC
SERVICES

0
FI DK NL SE IE MT ES LU EE AT SI FR DE LT EU PT BE LV IT CZ CY HR HU SK PL EL BG RO

Figura 1.12. Indicele DESI in anul 2022 in UE

(Sursa: https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi)

Incepand cu 2024, acest indice a fost integrat intr-un un cadru mai larg de
analiza a evolutiei economiilor si organizatiilor din statelor membre in asa-
numitul “deceniu digital” (cu orizont de timp 2030). Analiza se realizeaza in
prezent pe baza unui sistem de indicatori care integreaza aspecte tehnice, sociale
si economice din statele UE.

Datele prezentate in tabelul 1.6 fac referire la acesti indicatori cu
exemplificare pe situatia Romaniei comparativ cu media UE.

In plus, prin instrumente financiare precum Planurile Nationale de Redresare
si Rezilientd lansate in fiecare din statele membre ale UE sunt urmarite explicit
obiective ale deceniului digital.
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Tabel 1.6. Indicatori-cheie ai transformarii digitale la nivelul economiei
Romaniei

Tinta
deceniului

Indicatorul-cheie digital pana

de performanta in 2030

privind Progres

deceniul digital 2023 2024 anual 2024 anual
(anul (anul
2023) 2023)

Acoperirea retelelor fixe de foarte

) 95,6% | 95,0% | -0,6% | 788% | 7,4% | 99 % | 100 %
mare capacitate

Acoperirea cu fibrd opticd pdnd in

95,6 % | 950% | -0,6% | 64,0% |13,5%99% | -
interiorul cladirii (FTTP) ° ° o o o o

Acoperire 5G globala 26,8% | 32,8% | 22,4% | 89,3% | 9,8% | 62% | 100 %
Semiconductori N/A
Noduri periferice 5 1186 113 | 10 000

IMM-uri ! puti ivel
urt ce au cel U U IIVEL | 5y 5 04 | 26.8% | 9.9% | 57.7% | 2.6% | 75% | 90 %
de baza al intensitatii digitale

Tehnologie de tip cloud 11,3% | 155% | 17,1 % | 38,9% | 7,0% |40% | 75 %
Inteligenta artificiala 1,4 % 1,5% 3,5% 8,0% | 26% [ 10% | 75%
Analiza datelor N/A | 21,9 % N/A 332% | N/A |15% | 75%
Z:Z:JZZZIZZEM detipcloudsau |\ | 2g7% | NA | 546% | NA 75 %
Unicorni 0 263 X 500

Cel pui tente digitale d
bef’”""compee"’e igitatede g eul 27.7% | -02% | 55.6% | 1.5% | 50% | 80 %
aza

Specialisti in domeniul TIC 28% | 2,6% -7,1 % 48% | 43% | 4% | ~10%

Notificarea unui sistem de
identificare electronica

Servicii publice digitale pent
ervicit pubtice aigtiate pentrit 47,6 | 522 | 97% | 794 |3,1% | 100 | 100
cetateni

Servicii publice digitale pent
>ervici pubnice digtlate pentru 446 | 500 | 12,1% | 854 | 2,0% | 100 | 100
Intreprinderi

Afosul la dosarele electronice de 57.1 586 27% 79.1 10.6 % . 100
sanatate

(Sursa: EUR-Lex, 2024)
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a)

Principalele obiective ale deceniului digital vizeaza:
infrastructura digitala (acoperire cu retele 5G, fibra optica in interiorul
cladirilor, dezvoltarea de retele fixe de foarte mare capacitate, productia de
semiconductori, dezvoltarea de noduri periferice pentru cresterea accesului
si sporirea conectivitatii pentru zonele mai izolate sau mai putin dezvoltate,
sprijinirea informaticii cuantice);

b) transformarea digitala a intreprinderilor (urmarind cresterea numarului de

IMM-uri digitalizate, adoptarea tehnologiilor de tip cloud, analize big data,
IA, dar si sprijinirea dezvoltarii de “unicorni” — respectiv firme in domeniul
digital care sa scaleze rapid pana la o valoare de piatd de minim 1 mld. USD);
competente digitale de baza (prin care se urmareste cresterea numarului de
persoane care detin minim acest set de competente, dar si cresterea
numarului de specialisti in domeniul TIC);

d) servicii publice digitale (atat pentru cetateni, cat si pentru Intreprinderi,

precum si servicii de acces la dosarele electronice de sdnatate si la cele de
identificare electronica).
Din punct de vedere socio-cultural exista de asemenea provocari si oportunitati

carora organizatiile trebuie sa le faca fatd atunci cand adoptd diverse tehnologii
digitale (Caymaz & Demir, 2017; Levin & Mamlok, 2021). Mediul socio-cultural
reprezintd totalitatea valorilor, crezurilor, normelor sociale, simbolurilor,
sentimentelor, atitudinilor, traditiilor si comportamentelor pe care le au si le fac
membrii unei societdtl, ceea ce Inseamna ca organizatiile vor trebui sa aiba in vedere:

a) modul in care se raporteazd societatea la folosirea tehnologiilor digitale

(atitudinea fatd de tehnologie, moduri de folosire a tehnologiilor digitale,
colaborarea om-robot etc.): cum/cand vor fi acceptati robotii la locul de
muncd, cum se vor reproiecta cerintele locurilor de munca in viitor, ce
competente se asteaptd a ramane in sfera strict umana, care va fi statutul
juridic si etic al robotilor; dar si aspecte legate de acceptarea tehnologiilor
digitale in spatiul privat sau de acceptare a urmaririi comportamentului in
spatii publice (pentru sigurantd sau pentru stabilirea unui scor social);

b) rolul retelelor sociale in comunicarea publica si privata;
c) blurarea distinctiei dintre spatiul real, fizic si cel virtual;
d) abundenta si accesibilitatea informatiei pentru categorii foarte diverse de

public;

e) schimbarile pe care le sufera perceptiile si asteptarile consumatorilor cu

privire la relatiile stabilite cu diversele organizatii (utilizatori mai
informati, mai exigenti, cu un nivele diferite ale focalizarii atentiei pe
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mesajele primite din partea organizatiilor; utilizatori care pun diferit
accentul pe diversitatea culturala etc.);

f) nivelul de educatie digitala existent in societate si modalitatile de invatare
(aparitia nativilor digitali, care coexistd cu membri ai societdtii care sunt
mult mai putin familiarizati cu tehnicile digitale; utilizarea platformelor de
e-learning pentru training si perfectionare a angajatilor);

g) comportamentele atasate unei societati tot mai digitalizate (tehnostres,
telepresiunea la locul de munca, interferenta tot mai mare dintre munca si
viata privatd, aparitia hartuirii on-line, oferire si asteptare de feed-back
instant etc.).

Managementul organizatiilor digitale trebuie sa tina seama de provocarile si
oportunitatile identificate in folosirea tehnologiilor digitale pentru a imbunatati
procesele de afaceri, luarea deciziilor si strategiile organizationale. Acesta implica
integrarea instrumentelor digitale si a tehnologiilor emergente in functiile si
activitatile de management. Cu ajutorul tehnologiilor digitale, organizatiile pot
crea noi produse, noi servicii si noi tehnologii, dar si noi moduri de organizare a
proceselor interne, precum si noi modalitdti de interactiune cu toate partile
interesate, atat din interiorul, cat si din exteriorul acestora.

1.4. Tipuri de organizatii si modele de afaceri In era digitala

Tehnologia digitala permite crearea de noi produse si servicii, reducerea
costurilor operationale si Tmbunatatirea experientei clientului. Organizatiile
digitale folosesc platforme online, aplicatii mobile, infrastructuri cloud si
analizeaza volume mari de date cu ajutorul inteligentei artificiale pentru a putea
oferi solutii personalizate si eficiente.

S& analizam principalele tipuri de organizatii si modelele lor de afaceri prin
prisma modului in care identifica, inteleg si actioneaza in raport cu factorii din
mediul tehnologic, politic si legislativ, socio-cultural si economic prezentati mai sus:

a) Organizatiile traditionale care se digitalizeaza:

Din cauza faptului cd mediul extern este tot mai impredictibil, mai dinamic si
mai competitiv, unele din organizatiile traditionale au inceput sa faca tranzitia catre
digitalizare si ulterior spre transformarea digitald. Acestea sunt in principiu
organizatii care au o existentd suficient de indelungatd si care au un cadru
organizational bine stabilit, care insa nu le mai ajutd sa ramana suficient de agile si
sa raspunda adecvat provocarilor si oportunitatilor din mediu. Ele adopta tehnologii
digitale pentru a rezolva mai ieftin, mai rapid si mai eficient problemele
operationale cu care se confruntd si/sau pentru a ramane relevante in domeniul lor
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de activitate. Exemplele sunt tot mai numeroase si includ bancile care au adoptat
solutii fintech pentru a putea pastra legatura cu clientii lor in perioada COVID-19,
companiile comerciale care si-au dezvoltat si un departament de vanzari on-line,
spitalele care implementeaza telemedicina ori universitatile care au adoptat
folosirea platformelor de e-learning pentru a se putea adresa unui public
studentesc aflat in afara campusurilor traditionale. Modelul lor de afaceri este cel
denumit conventional “bricks and clicks” (sau intr-o traducere libera “si betoane
si butoane”), deoarece ele detin importante active fizice (“bricks”: cladiri, masini,
instalatii, utilaje etc.), dar au achizitionat sau au dezvoltat si variate instrumente
digitale (“clicks™: aplicatii informatice, device-uri digitale precum smart-phones,
platforme digitale etc.), prin care permit utilizatorilor sa fie “la un click distanta”
de ele, produsele si serviciile lor.

<
MO (:)

U- H
. |
— Hnﬁ

Figura 1.13. Organizatie traditionald in curs de digitalizare

b) Start-up-urile digitale (noi intrati digitali, “born digitals”):

Fondatorii acestor companii au folosit de la bun inceput tehnologii digitale
pentru a dezvolta anumite produse sau servicii. Activele lor cele mai valoroase
sunt in buna parte formate din elemente de software, precum platforme de
tranzactionare ori aplicatii mobile. Ele partajeaza resurse cu alte organizatii si pot
co-crea produsele/serviciile cu cei cdrora li se adreseazd. Aceste organizatii pot
scala foarte usor, deoarece au identificat modul in care se pot adresa unui public
global si sunt eficiente cu privire la costurile implicate. Exemplele includ aici
companii care produc software si diverse aplicatii mobile, cele care detin
platforme de comert electronic ori cele de tip market-place. De multe ori ele
folosesc un mix de tehnologii digitale pentru a putea sa isi atingd obiectivele.
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Utilizatorul Cardul este
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Figura 1.14. Model de afaceri pentru comertul electronic
(Sursa: Nichifor et al., 2021, p.3)

Spre ilustrare, in figura 1.14 este prezentat modul in care o companie de
comert electronic permite clientilor sai sd rasfoiascd un catalog electronic de
produse cu ajutorul propriilor lor telefoane mobile, apoi le permite sa cumpere
acele produse prin intermediul aplicatiei sale in care se petrec automatizat
procesele de verificare disponibilitate stoc si validare carduri, dar si cele de
actualizare stoc si ambalare produse. Clientul este reperat in mod personal cu
ajutorul tehnologiei GPS, care este si aceasta potential inclusd in aplicatia
comerciantului.

c¢)  Organizatii inter-domeniale digitalizate:

Aceste organizatii reusesc sd combine cu succes activitati din diverse
domenii sau pentru variate segmente de clienti, atat in spatiul real, cat si in cel
virtual, in Incercarea lor de se diversifica pentru a-si creste sansele de a supravietui
cu succes intr-un mediu tot mai volatil, incert, complex, si ambiguu (asa numitul
mediu VUCA). Aceste organizatii au integrat deplin tehnologiile digitale in cadrul
strategiilor lor si pot crea astfel noi ecosisteme, oferind solutii care sunt la granita
dintre doud sau mai multe domenii, precum solutiile fintech sau telemedicina, ce
combind elemente financiare ori servicii medicale cu cele de tehnologia
informatier pentru a oferi clientilor solutii inovative la probleme precum
urgentarea tranzactiilor financiare internationale (cum fac de exemplu Revolut
sau PayPal) sau oferirea de servicii medicale profesionale la distantd (precum
ofera Doximity, Teladoc sau Ringdoc).
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Figura 1.15. Servicii de telemedicina Figura 1.16. Remitente

internationale prin platforma
electronicd de plati

In practica, modele de afaceri folosite de organizatiile digitale ca fiind cele

mai de succes sunt:

e-commerce (comert electronic): realizat de detailisti si marketplace-uri
precum Amazon, e-Bay, Etsy ori de angrosisti online precum Alibaba sau

Amazon Business;

creatorii de produse digitale precum cursuri online, carti electronice, filme,
jocuri video, muzica, antivirusuri, sabloane pentru prezentari etc.

servicii pe baza de abonament precum cele de tip SaaS (Software as a
Service - precum Slack sau Salesforce), PaaS (Platform as a Service -
oferite spre exemplu de platforma Google Cloud ori AWS), IaaS
(Infrastructure as a Service - cum ar fi Microsoft Azzure), abonamente

pentru membrii unui grup (a se vedea Netflix, Amazon Prime). O variantd
a acestor servicii este denumita freemium si sta la baza unor afaceri precum
Spotify, LinkdIn sau Dropbox;

integratorii care oferd posibilitatea intalnirii cererii unui anumit tip de
bunuri cu oferta aferenta; cele mai cunoscute modele fiind cele dezvoltate
de Booking, Airbnb, Uber sau Bolt;

agentii de publicitate digitala: care ofera de spatiu de reclama Tn mediul
online altor organizatii care doresc sa se facd cunoscute si prin aceasta
mentin o platformd digitald (de tip retea de socializare) cu acces gratuit
pentru utilizatori. Acesta este cazul Facebook, X ori TikTok;

agentii de marketing afiliat: care promoveaza online produsele altor
organizatii pe bazd de comision, precum Amazon Associates, Coursera sau
2Performant, dar si diversele blog-uri pe care sunt promovate produse de
frumusete, imbracaminte sau orice alt tip de produs.
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Rezumand, putem afirma ca trecerea de la o organizatie traditionala cétre o
»organizatie digitald” presupune luarea in considerare nu doar a modurilor
posibile de implementare a unor instrumente tehnologice, c¢i de a realiza o
schimbare fundamentald a modului in care o organizatie operecaza pentru a
raspunde provocarilor si oportunitatilor din mediu, a modului in care
interactioneaza cu angajatii si clientii sai, urmarind totodatd sd ramana flexibila,
adaptabila si inovativa.
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CAPITOLUL 2.
FUNDAMENTELE STRATEGIEI DIGITALE

2.1. Analiza mediului extern si a audientei tinta

Conceptele de management si in mod particular cele dezvoltate in aria
managementului strategic au radacini intr-o carte despre arta militara, respectiv
The Art of War, atribuita generalului chinez Sun Tzu, care acum mai bine de 2
500 de ani scria cd obiectivul oricarei armate este sd castige confruntarea cu
inamicul. Si ca trebuie sa aplice o seama de tactici si strategii in acest sens. Adica
sa foloseasca avantajul terenului, al conditiilor meteo ori al spionilor instruiti in
arta razboiului, dar si sd faca si sa pastreze aliante. Ulterior, o intreagd literatura
de specialitate (dezvoltatd cu precadere in secolul XX) a fost dedicatd apoi
variatelor concepte legate de modurile in care actioneaza diferite organizatii ca sa
se dezvolte si sd aiba succes. Au fost definite concepte precum misiune, obiective,
strategie, planuri, indicatori de performantd, mediu organizational si multe altele,
iar printre cei care au deschis calea managementului strategic se numara nume
precum Igor Ansoff (1965) cu a sa matrice care 11 poartd numele si care ajuta la
identificarea si intelegerea strategiilor de crestere ale organizatiei), Michael Porter
(1985; 1997) care a descris avantajul competitiv si a identificat cinci forte
competitive din mediul extern care sunt vitale in evaluarea sanselor de succes pe
care le au organizatiile, Henry Minzberg (1994; 2017) cu ale sale abordari
referitoare la tipurile de strategii si la formele de management strategic, ori Peter
Drucker (1974; 2012) care a descris modul in care inovarea joaca un rol hotarator
in succesul organizational.

Sumarizand diversele definitii, putem afirma ca o strategie este o suma de
actiuni coerente prin care o organizatie isi foloseste resursele ca sa obtind un
avantaj competitiv pe care sd il exploateze in favoarea sa pentru a-si atinge
obiectivele si a-si indeplini misiunea pentru care a fost creata.

In 2018, Wheelen si colaboratorii sii au rafinat cadrul strategic dezvoltat
anterior, facandu-l mai comprehensiv pentru intelegerea modului in care
actioneaza organizatiile pentru a-si urmari si atinge scopurile pentru care au fost
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create (Wheelen et al.,, 2018). Acest cadru este format din patru module

secventiale care permit organizatiei sa isi contureze pasii concreti pe care 11 va

face in directia care sa ii permita atingerea scopurilor si misiunii sale, respectiv:
1. Evaluarea mediului extern si intern pentru generarea matricii SWOT prin:

* identificarea felurilor in care tendinte macro din mediul socio-cultural,
tehnologic, economic, politic, legislativ si de mediu natural contribuie
la crearea de oportunitéti (O) sau de amenintari (T) pentru activitatile
organizatiilor dintr-un anumit domeniu;

* intelegerea modului in care clientii, furnizorii, concurentii si legiuitorii
interactioneaza in mod direct cu o anumitd organizatie din domeniu,
conturand mai clar oportunitatile si amenintarile din mediu;

» analiza aspectelor legate de structura organizatorica, cultura
organizationald si folosirea tehnologiilor (digitale, in cazul nostru) de
transformare a  resurselor (materiale, umane, financiare,
informationale), necesare pentru identificarea punctelor tari (S) si slabe
(W) ale organizatiei;

2. Formularea alternativelor strategice posibile de urmat prin:

» formularea/reformularea misiunii organizatiei;

= definirea obiectivelor si a indicatorilor-cheie de performanta (KPI’s);

» identificarea cailor de atingere a obiectivelor si formularea actiunilor
necesare, totul ca un sir coerent si inlantuit de decizii manageriale;

3. Implementarea strategiei alese prin formularea de programe, bugete,
proceduri si reguli necesare realizarii pas cu pas a activitatilor identificate;

4. Evaluarea strategiei, ce presupune urmadrirea indicatorilor-cheie ai
performantei pentru a vedea masura in care se ating obiectivele si se obtin
rezultatele dorite de catre organizatie.

Asadar, atunci cind analizdm organizatiile digitale si parcursul lor spre
succes, primul pas care trebuie realizat este analiza mediului extern, folosind
instrumente de management strategic precum modelul PEST (sau STEP) si
modelul Porter. Acestea ne permit sd intelegem piata si audienta tintd pentru
organizatia analizata.

Modelul PESTEL, dezvoltat initial de Francis J. Aguilar (1967), iar apoi
cunoscut sub denumirea PEST si reluat intr-o forma similara sub acronimul STEP
de catre profesorul M. Porter (1980), presupune analiza tendintelor politice,
economice, socio-culturale, tehnologice, precum si a celor din mediul natural,
respectiv din mediul legislativ (sub acronimul PESTEL) asa cum sunt prezentate
in figura 2.1. Acest model faciliteazd intelegerea modului in care tendintele de
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macro-mediu contribuie la crearea de oportunititi pentru dezvoltarea
organizatiilor sau, dupa caz, la conturarea de amenintari la adresa performantelor
si existentei acestora. Pentru organizatiile digitale, de multe ori analiza prin
intermediul acestui model acordd o importantd primard aspectelor legat de
tehnologii, insd cum vom vedea, nu doar acestea sunt importante pentru corecta
intelegere a oportunitatilor si amenintarilor in domeniul supus analizei. Pentru a
ramane fideli abordarii lui Porter, care a reluat tema in lucrarea sa Strategy and
the Internet (Porter, 2001), precum si unor autori care au facut astfel de analize
la date mai recente (Chaffey et al., 2019; Laudon & Traver, 2020), vom dezvolta
analiza maco-mediului plecand tot de la aspectele legate de tehnologie, mai precis
cele referitoare la tehnologiile digitale.
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Figura 2.1. Modelul PESTEL

Din punct de vedere tehnologic putem fi tentati sa abordam pe segmente
separate analiza tehnologiile prezentate pe scurt in capitolul anterior, respectiv:
analiza Big Data, inteligenta artificiald, internetul lucrurilor, cloud computing si
blockchain, nsa aceasta ar fi o abordare simplista, pentru ca aceste tehnologii se
pot folosi atat separat, cat si impreund pentru ca organizatiile sd obtina rezultatele
dorite. Spre exemplu se pot analiza volume mari de date direct in cloud cu ajutorul
inteligentei artificiale, date care sunt provenite de la senzori aplicati pe variate
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“lucruri” din mediu, precum cladiri, masinarii, dar, posibil, si pe subiecti umani.

In fapt, analiza factorului “T” (mediul tehnologic) trebuie sa puni accentul

pe urmatoarele elemente:

a)

b)

modul in care evolueaza tehnologiile digitale cu ajutorul inovarii si
cum influenteaza acest progres rapid performantele organizatiilor
digitale; daca apare o noua astfel de tehnologie va fi ea open source
sau va fi protejatda de brevete de inventie? Cu alte cuvinte va fi
accesibilda oricui o poate exploata sau va crea ea avantaje
competitive celui care a dezvoltat-o, fiind protejatd prin brevete?
Este spre exemplu, cazul dezvoltarii inteligentei artificiale, care a
inceput sa evolueze de la IA slaba la cea generald, dar care pe viitor
se presupune cd va evolua spre IA superioara, capabila sa
surclaseze inteligenta umand chiar si In domenii precum
creativitate si rezolvarea problemelor. Cine si cum va avea acces la
aceasta tehnologie? Cum se pozitioneaza actorii statali mari (SUA
si China) in aceasta competitie? Sau un alt exemplu: cazul
computerelor cuantice a caror capacitate si viteza de calcul se
presupune cd o va depasi spectaculos pe cea a computerelor
existente;

modul in care sunt adoptate si viteza de integrare a tehnologiile
digitale noi: In ce masurd sunt folosite tehnologiile digitale de catre
organizatiile din domeniul analizat?

Spre exemplu, datele Eurostat (2025b) indica o crestere a vitezei
de penetrare a tehnologiilor digitale la nivelul UE, insa ritmul de
adoptare este inegal, liderul detasat al digitalizarii fiind
Danemarca, la polul opus situdndu-se Romania (a se vedea datele
din tabelul 2.1.). Aceastd informatie poate fi integrata fie ca
oportunitate, fie ca amenintare, in functie de piata vizatd in
domeniul analizat;

masura in care exista accesul la infrastructura al organizatiilor din
domeniul analizat, respectiv la servere, cloud computing, diverse
solutii de stocare si procesare a datelor si modul in care aceasta
influenteaza scalabilitatea si flexibilitatea afacerilor digitale.
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Tabel 2.1. Intreprinderi care folosesc cel putin una din tehnologiile IA

(% din total)

Tara/Anul 2021 2023 2024

UE - total 7,65 8,03 13,48
Belgia 10,32 13,81 24,71
Bulgaria 3,29 3,62 6,47
Cehia 4,46 5,90 11,26
Cipru 2,59 4,67 7,90
Croatia 8,74 7,89 11,76
Danemarca 23,89 15,17 27,58
Estonia 2,77 5,19 13,89
Finlanda 15,79 15,10 24,37
Franta 6,67 5,88 991
Germania 10,56 11,55 19,75
Grecia 2,61 3,98 9,81
Irlanda 7,88 8,01 14,90
Italia 6,17 5,05 8,20
Letonia 3,72 4,53 8,83
Lituania 4,45 4,86 8,76
Luxemburg 13,00 14,45 23,73
Malta 10,16 13,17 17,30
Austria 8,83 10,79 20,27
Polonia 2,86 3,67 5,90
Portugalia 7,20 7,86 8,63
Romania 1,38 1,51 3,07
Slovenia 11,73 11,37 20,89
Slovacia 5,19 7,04 10,78
Spania 7,67 9,18 11,31
Suedia 9,92 10,37 25,09
Tarile de Jos 13,10 13,37 23,06
Ungaria 2,98 3,68 7,41

(Sursa: Eurostat, 2025a)

d) accesibilitatea resurselor: cu cat o tehnologie digitala e mai
performantd, de obicei e mai costisitoare $1 mai consumatoare de
resurse fizice (precum energia electricd pentru calcul si stocare),
drept pentru care vor trebui luate in considerare si aspecte precum
trecerea la noi forme de producere si consum de energie (spre
exemplu trecerea de la energia bazatd pe combustibili fosili la cea
bazata pe energie nucleara sau solara ori eoliand). Asa incat va trebui
de fapt analizat si accesul la resursele necesare folosirii unei anume
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tehnologii digitale, ajungand uneori la a analiza un mix de tehnologii
(tehnologii digitale plus tehnologii conexe) pentru a intelege mai
bine influenta lor asupra performantelor organizatiilor din domeniul
digitale folosesc tehnologii precum telemedicina, care implicd un
mix de servicii medicale combinate cu tehnici de digitalizare (Ahmed
et al., 2023): videoconferinte, automatizarea programarii pacientilor,
IOT pentru culegerea datelor de la pacienti, scanarea si diagnoza
computerizata a pacientilor, analize Big Data pentru diagnostic etc.).
Cu cat e mai complex mixul de servicii oferite, cu atat trebuie luata
in considerare si tehnologia conexd aferentd obtinerii energiei
necesare precum si cea a transmisiei datelor (prin satelit, prin fibra
opticd, prin unde radio etc.);

Influenta mediului economic asupra organizatiilor digitale (factorul “E”) se
face simtita in primul rand pe canalele traditionale, prin ciclicitatea economica, ce
presupune analiza variatiilor unor indicatori macro-economici precum rata
inflatiei, rata somajului, rata cresterii PIB pe domenii ori fluctuatiile cursurilor de
schimb valutar. Insi, organizatiile digitale nu mai sunt constrinse de aspecte de
economie locald, cdci una din caracteristicile lor esentiale este capacitatea de
scalare rapidad. Ele transced usor granitele nationale si se pot adresa unei piete
globale, in care care pot contra-balansa efectele economice adverse cu care se
confrunta pe diverse piete locale.

La inceputul sec XXI, aceste organizatii globale au ajuns sa aiba o putere
economica si financiard redutabild, care le permite chiar sa influenteze ele insele
mediul economic, nu doar sa se lase influentat de acesta (Malecki & Moriset,
2007). E cazul marilor giganti IT precum Meta (Facebook), Amazon, Apple,
Nvidia, Alphabet (Google) ori Microsoft, a caror cifra de afaceri depaseste PIB-
ul unor state precum Romania, Portugalia, Cehia etc. (Statista, 2024;
International Monetary Fund, 2024), precum se poate observa din datele
prezentate in tabelul 2.2.

Aceastd scalare globala a fost posibila atadt din cauza faptului ca
produsele/serviciile oferite de ele pot satisface nevoile a enorm de multi clienti
aflati n locatii geografie foarte diferite si indepartate unele de altele, cat si din
cauza ca au putut avea acces la acestia multumitd dezvoltarii explozive a
capacitatii de conectare la internet, precum si a celei de stocare si procesare a
datelor in cloud.
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Tabel 2.2. Cifra de afaceri a gigantilor IT si PIB-ul unor economii europene

(mld. USD)
Compania Cifra de afaceri (2024) Tara PIB (2024)
Amazon 575 Irlanda 560
Apple 383 Danemarca 412
Alphabet (Google) 307 Romania 357
Microsoft 212 Cehia 343
Meta (Facebook) 165 Portugalia 303
Nvidia 61 Croatia 90

(Sursa: date prelucrate din Statista, 2024; International Monetary Fund, 2024)

Influenta nivelului venitului pe cap de locuitor este de asemenea un factor
economic demn de luat in considerare atunci cand analizdm macro-mediul
economic in modelul PESTEL. Spre exemplu, numeroase studii au aratat
modurile in care organizatii din domeniul telemedicinei isi deruleaza diferit
activitatile in functie de tara in care ofera serviciile. Astfel, acolo unde venitul pe
cap de locuitor este scazut, accesul oamenilor la resurse este redus (Chandwani &
Dwivedi, 2018), ceea ce face ca unele organizatii precum RAFT Network
(Wootton & Bonnardot, 2015) sa ia in considerare moduri diferite de operare
atunci cand oferd servicii de telemedicina in tari precum Franta sau Elvetia,
respectiv tari din continentul african (Tunis, Niger, Senegal) sau asiatic
(Kirgistan, Bangladesh). Acolo unde resursele economice sunt limitate,
organizatiile incearca sa foloseasca si tehnologii alternative, mai ieftine, de genul
unor aplicatii pe telefoane mobile sau videoconferinte pre-inregistrate. Daca
economia este una dezvoltata, atunci accesul la serviciile de telemedicina sunt mai
sofisticate si obtinute mult mai rapid.

Tot mai mult vedem faptul ca telefoanele mobile si tehnologiile digitale au
contribuit la transformarea radicald a modului in care se transmite si se consuma
informatia, ceea ce a si condus la aparitia unui nou concept, acela de economie
digitala, in care oameni s1 organizatii se pot conecta instantaneu si pot interactiona
in moduri care au schimbat complet asteptdrile umane si performantele
organizationale. Insa conexiunea instantanee si un venit pe cap de locuitor ridicat,
nu garanteaza neaparat succesul unor organizatii.

Spre exemplu Silicon Valley Bank a fost o banca din California care oferea
servicii financiare digitale start-up-urilor, companiilor din domeniul tehnologiei,
fondurilor de capital de risc si altor organizatii inovatoare. Ea a dat faliment in
2023 pe fondul propagarii aproape instantanee in reteaua clientilor sdi a unor vesti
privitoare la investitii financiare riscante pe care banca le-ar fi facut. Aceasta a

42



MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR iN ERA DIGITALA

dus la retrageri instantanee masive si simultane de numerar din partea clientilor,
care au facut aceste operatiuni direct de pe telefoanele lor mobile (Ziarul
Financiar, 2023).

Analiza componentei

(L3 »

a influentei mediului socio-cultural asupra
organizatiilor digitale pleaca de la identificarea principalelor valori, crezuri,
norme culturale si comportamente care sunt active in societate la momentul
analizei si care pot avea impact asupra acestor organizatii, respectiv:

a) schimbari ale preferintelor consumatorilor in ceea ce priveste
produsele/serviciile consumate: trecerea de la produse/servicii traditionale
catre unele digitalizate: de la jocuri traditionale, filme clasice la cinema,
carti in format fizic catre jocuri video, filme oferite in sistem home-
cinema, carti in format digital etc.

b) gradul de acceptare a folosirii tehnologiilor digitale in locul celor clasice:
comert electronic, aplicatii bancare pe telefon, telemedicina etc., (in locul
continudrii interactiunii fizice in fiecare din aceste domenii), ceea ce
presupune existenta unui anumit grad de incredere in rezultatul folosirii
tehnologiilor digitale (Bratucu et al., 2020; Nichifor et al., 2021; Maican
et al., 2023) si continuarea folosirii acestor tehnologii;

¢) schimbari demografice: generatiile de consumatori finali au caracteristici
structurale diverse in termeni de varstd, gen, educatie, ocupatii,
nationalitate, religie, venituri etc. Spre exemplu, la nivelul UE, 94% din
gospodarii aveau acces la internet in 2024, comparativ cu 80% in 2014; in
plus, tot in anul 2024, 72% din utilizatorii de internet din UE au comandat
sau au cumparat produse si servicii online, iar 70% au interactionat online
cu autoritdtile. O analizd a mediului de provenienta al utilizatorilor ne
arata o prevalentd a utilizatorilor din mediile urbane (peste 90% in toate
tarile UE), dar cu mari variatii in ceea ce priveste zonele rurale: de la 100%
in Danemarca la mai putin de 75% 1n Bulgaria (Eurostat, 2025b). Aceste
cifre aratd un grad de sofisticare inalt din punct de vedere al digitalizarii
populatiei europene, insd vedem ca exista diferente destul de mari intre
tari, cea mai digitalizata societate fiind cea din Tarile de Jos, iar la polul
opus se afla Romania. Analiza demografica ne arata cd, in prezent, cei din
generatia X sunt mult mai numerosi decat generatiile anterioare si
urmatoare, dar nu foarte inclinati catre digitalizare, insa cei din generatiile
Y, Z si Alpha, desi mult mai putini ca numar sunt consumatori avizi de
produse/servicii digitale, din cauza expunerii la acestea de la varste foarte
fragede.

43



MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR iN ERA DIGITALA

Colectarea acestor tipuri de informatii va conduce la identificarea noilor
tendinte in ceea ce priveste comportamentul consumatorilor si la crearea unui
profil detaliat al audientei tintd prin variabile diverse precum: demografice, de
preferinte, de comportamente online si canale de comunicare preferate. Un sumar
al literaturii de specialitate este disponibil in tabelul 2.3, in care se compara
generatiile X, Y si Z prin prisma numeroaselor studii privitoare la:

- adoptarea tehnologiilor digitale, sustenabilitate si consum etic (Abraham &
Harrington, 2015; Kreuzer et al., 2019; Ham et al., 2022; Piligrimiené¢ et al.,
2021; Fitriani & Johan, 2023; Friscilla & Yap, 2023; Salkova et al., 2023;
Zirena-Bejarano et al., 2023);

- canalele de comunicare preferate (Lipscomb, 2010; Kruger & Saayman,
2015; Kim et al., 2017 ; Wang & Dong, 2017; Lertanansit, 2024; So Hee &
Yeojin, 2024);

- gradul de alfabetizare financiara si comportamentul de consum online
(Dharmesti et al., 2021; Suprapto et al., 2021; Nwobodo & Weissmann, 2024).

Tabel 2.3. Comparatie comportamentala intergenerationala

Generatia X Generatia Y (milenialii) Generatia Z
(1965-1980) (1981-1996) (1997-2010)
Prefera sa faca cumparaturi Au fost primii care au Sunt foarte confortabili cu
direct 1n magazin si tind sa adoptat digitalizarea si tehnologiile digitale si prefera
evite tehnologiile digitale comertul electronic comertul electronic

Valorizeaza comoditatea,
Cumpara on-line doar ca sa Cumpadra on-line atat pe | placerea si experientele, adesea

economiseasca timp, se considerente de utilitate, interactioneaza cu brandurile
concentreaza pe aspecte dar si de placerea de a preferate pe social-media, daca
utilitare descoperi noi produse rezoneaza cu stilul lor de
personal
Folosesc apeluri video,
Prefera comunicarea prin | Folosesc mesageria instant, mesageria instant, retelele
e-mail si mesagerie text retelele sociale si e-mail-ul | sociale, emoticoane in loc de
text

Folosesc e-mail-ul pentru . . )
Asteapta un raspuns rapid

de la departamentul de Prefera optiuni de autoservire
servicii-clienti

evidenta interactiunilor;
Sunt foarte vocali si sund daca
problema e complexa

Cred ca experientele persona-
lizate nu sunt exclusiv rezervat
pentru branduri premium

Apreciaza sa aiba optiuni Cheltuie mai mult dupa o
contractuale multiple experientd personalizata
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Generatia X

Generatia Y (milenialii)

Generatia Z

(1965-1980)
Doresc sé se faca auziti,
apreciaza empatia
Analizeaza cu mare atentie
totul inainte de a lua decizii
de cumparare

(1981-1996)

Mai probabil ca se vor
orienta catre un concurent
dupa o experienta neplacuta

(1997-2010)

Petrec mai mult timp pentru
documentare decat pentru
decizia de cumparare

Raporteaza nivele inalte de
epuizare dupa interactiunea

Mai putin preocupati de aspecte
legate de secretizarea datelor

cu servicii-clienti personale

Sunt influentati de social-media
si prieteni 1n deciziile de
cumpdrare, au aplicatii mobile
pentru gestionarea banilor, sunt
interesati de solutii financiare

Prioritizeaza experientele
de calatorie si distractiile in
fata produselor, tind sa
cheltuie compulsiv fiindca
e ,,cool”, dar sunt atenti la
buget
Sunt dispusi sa isi schimbe
comportamentele de
consum pentru a cumpara
etic si responsabil

Au educatie financiara mai
degraba neformala, din
practica si nu cheltuie mult,
mai degraba economisesc
inovative

Sunt mult mai dornici sa sustind
practici sustenabile si branduri
etice

Sunt mai atenti la preturi
decat la sustenabilitate si
eticd

Cat priveste factorii “P” si “L”, componentele de mediu politic si legislativ din
modelul PESTEL, analiza trebuie sa puna accentul pe aspecte precum:

a) gradul de stabilitate politica nationala, regionald sau mondiala, care permite
aprecierea gradului de predictibilitate si sigurantd al mediului de afaceri;
incepand cu anul 1997 se calculeaza lunar indicele incertitudinii politice la
nivel mondial si pentru principalele economii ale lumii (Davis, 2016). Din
figura 2.2 reiese ca valoarea maximd a fost atinsa in mai 2020 (431,79
puncte), o datd cu declansarea restrictiillor declansate de pandemia de
COVID-19, iar o alta valoare foarte ridicatd (563,29 puncte) a fost atinsa in
aprilie 2025 pe fondul anunturilor facute de presedintele SUA referitor la
modificarea nivelului taxelor vamale in comertul cu partenerii internationali
ai tarii sale;

b) politicile privitoare la nivelul taxarii capitalului si muncii, care pot favoriza
sau impiedica dezvoltarea pe anumite domenii de activitate; spre exemplu n
Romania prin legea 227/2015 privind Codul fiscal in perioada 2016-2024 au
fost exceptate de la plata impozitului pe venit anumite categorii de angajati
din sectoare-cheie ale economiei precum agriculturd, IT sau constructii. In
2025 aceste facilitati au fost revocate, fapt care a condus la modificari ale
politicilor salariale in multe organizatii din aceste domenii;
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Figura 2.2. Indicele incertitudinii politice globale 1997-2025

(Sursa: https://www.policyuncertainty.com/)

c) politici privitoare la digitalizarea economiei §i societatii: in state precum
SUA si China existda abordari foarte diferite in ceea ce priveste
digitalizarea; SUA au adoptat inca din 2019 o strategie nationala explicita
privind inteligenta artificiala (“National Al Initiative Act”) si de
modernizare a infrastructurii digitale (programul “America’s Digital
Infrastructure”), avand si o agentie nationala care se ocupd de securitatea
cibernetica; pe de altd parte guvernul chinez implementeaza planul de
digitalizare “Made in China 2025, fiind unul din liderii globali in
implementarea tehnologiilor 5G avand totodata in program si preocupari
legate de securitatea datelor. China a pus in practica un sistem de
supraveghere digitala a cetatenilor sai, fiind mai focalizata pe aspecte ce
tin de reglementare, in timp ce politicile SUA se concentreazd pe
facilitarea dezvoltarii libere a economiei digitale; UE se focalizeaza in
prezent pe construirea unei piete digitale unice la nivel european (prin
Digital Single Market), pe investitii in infrastructura digitala (prin
programul Europa Digitala 2021-2027), dar si pe protejarea identitatii
digitale cetatenilor sai prin intermediul GDPR (Regulamentul General
pentru Protectia Datelor). Acest din urma act este unul din cele mai
restrictive cu privire la folosirea datelor personale ale utilizatorilor de
internet de catre companiile digitale.

Data fiind capacitatea umana de influentare a mediului natural pe termen
lung, asistam in prezent la anumite fenomene din mediul natural care au la randul
lor potential de influentare a performantelor organizatiilor. Astfel ca in modelul
STEP isi face tot mai mult loc si factorul “E”, de “mediu natural (ecologic)” prin
aspecte precum schimbarile climatice (incalzirea globala, seceta prelungitd) sau
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exploatarea excesivd a unor resurse naturale (defrisari, schimbarea destinatiei
unor terenuri, distrugerea habitatelor naturale). Principalele elemente care trebuie
cercetate sunt cele referitoare la:

a) reglementarile de mediu si politicile ecologice: in 2019 la nivelul intregii
Uniuni Europene a fost adoptat un pachet de masuri denumit Green Deal, cu
orizont de finalizare in 2050, care are prevederi explicite pentru modul in
care se pot derula anumite activitdti pentru a fi mai prietenoase cu mediul si
a face Europa neutrd din punct de vedere al emisiilor de carbon; planul
prevede o serie de masuri pentru diminuarea emisiilor de gaze cu efect de
serd, dezvoltarea economiei circulare, protejarea biodiversitatii si cresterea
eficientel energetice, prin stimularea tranzitiei cdtre surse de energie
regenerabila si sustinerea inovatiilor tehnologice pentru a sprijini o economie
mai sustenabila. Organizatiile digitale pot identifica si din acest unghi atat
oportunitati, cat si amenintdri la adresa posibilitatilor lor de a-si atinge
obiectivele strategice;

b) disponibilitatea resurselor-cheie: multe tehnologii digitale (productia de
dispozitive electronice, componente de telecomunicatii, baterii si solutii de
energie regenerabila) folosesc resurse naturale rare si valoroase, precum litiu
(care se gaseste cu precadere in Chile, Argentina si Australia), cobalt (de
gasit cu precadere in Republica Democratda Congo, Australia, Filipine si
Rusia) sau alte astfel de metale. La nivel mondial, China este cel mai mare
producator si exportator, exercitdnd un control semnificativ asupra lanturilor
de aprovizionare (Voncken, 2016; Dushyantha et al., 2020; Carbajal-
Viazquez et al., 2025).

Analiza tuturor elementelor modelului PESTEL ne ofera perspective asupra
modurilor In care organizatiile digitale vor putea folosi in avantajul lor aceste
elemente sau, dimpotriva vor trebui sd gaseasca cai alternative pentru a contracara
amenintarile identificate.

Modelul Porter - pentru mai deplina intelegere a modului in care se
contureaza influenta mediului extern asupra performantelor organizationale este
necesara si analiza modului in care micro-mediul (clientii, furnizorii, concurentii si
legiuitorii) interactioneaza cu organizatia digitala.

Un model de analiza eficient in acest sens este modelul celor cinci forte -
modelul Porter (a se vedea figura 2.3).
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Figura 2.3. Modelul celor 5 forte (adaptare dupa Porter, 1980)

Modelul Porter presupune ca performantele organizationale sunt influentate de:

1.

nivelul si intensitatea concurentei in domeniul de analiza: se identifica
numarul de organizatii care activeaza in domeniul respectiv si marimea
acestora, ritmul de dezvoltare al domeniului analizat, gradul de diferentiere
al produselor/serviciilor oferite, precum si costurile fixe aferente producerii
lor, impreuna cu costurile necesare iesirii din domeniul respectiv; cu cat
sunt mai multe organizatii intr-un domeniu care creste rapid si ale carui
costuri investitionale (si implicit de iesire din domeniu) sunt mai mari, cu
atat concurenta este mai acerbd si va avea un impact mai semnificativ
asupra modului in care se construiesc strategiile si se cautd obtinerea de
performante peste medie; in cazul organizatiilor digitale, nu marimea este
factorul neaparat relevant, ci mai degraba capacitatea de inovare continua;
aceasta duce la modificari frecvente ale intensitdtii concurentei datorita
produselor/serviciilor mereu imbunatatite. Organizatiile digitale au creat
astfel noi produse si noi moduri de satisfacere a cerintelor consumatorilor,
evadand din oceanele rosii ale competitiei in asa-numitele “oceane albastre
ale inovirii” (Kim & Mauborgne, 2014), prin inovare disruptiva. In acest
mod, organizatiile digitale pot crea noi segmente de piatd in care nu au
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competitori. Printre cele mai celebre exemple de astfel de organizatii se
numara Netflix si Airbnb, care au transformat produse/servicii clasice

(inchirierea si producerea de filme, respectiv inchirierea de spatii de cazare) si
sa 1asa din concurenta intensa din domeniile lor traditionale, creand servicii
noi (platforma globald de divertisment pe bazd de abonament si respectiv
platforma globala pentru un turism mai personalizat si mai accesibil) si oferind
utilizatorilor experiente mult imbunititite. In plus, aceste organizatii au adus
aspecte inovative si in ceea ce priveste structura costurilor, deoarece
principalul lor activ este o platforma electronica de tranzactionare, fie pentru
a oferi servicii de car-riding, pentru facilitati de cazare ori pentru alt tip de
produse/servicii (servicii de telemedicing, servicii de intermediere financiara
etc.). Ele detin foarte putine active de forma imobilizarilor corporale (cladiri,
masini, echipamente), dar pot ajunge la un numar urias de mare de utilizatori,
ceea ce reduce considerabil costurile fixe (de genul amortizarii si al echipelor
de vanzari) si le da un puternic avantaj competitiv.

amenintarea pe care o pot exercita potentiali noi intrati in domeniu: se
referd la usurinta sau dificultatea pe care o are o organizatie in a patrunde
intr-un domeniu; in domeniul tehnologiilor digitale, teoretic este usor de
intrat, caci orice organizatie poate acum sd isi creeze un website, sa
proceseze date in cloud ori sa foloseasca o platforma de tranzactii digitale,
costurile fiind scdzute si beneficiile rapide, caci se pot adresa unei piete
globale multumita accesului facil la internet. Cand insa sunt folosite in
combinatie mai multe astfel de componente de tehnologie digitald, uneori
pot interveni bariere de intrare de genul patentelor de inventie, a dificultatii
de imitare a noii tehnologii ori lipsa personalului calificat pentru
dezvoltarea/exploatarea acelei tehnologii. Pe de alta parte, dacd o
tehnologie este open source, oricine o poate folosi si dezvolta, deci
avantajul competitv e de scurtd durata, iar concurenta redevine acerba.
Unele organizatii digitale au inteles ca solutia nu este sa concureze cu
organizatiile traditionale, ci sd inoveze si sa creeze cerere noud si modele
de afaceri noi; spre exemplu Bolt sau Uber au oferit un mod diferit de

transport pentru persoane, in care clientii pot alege dintre mai multe masini,
vad de la bun Inceput cét costd cursa, iar acesta este monitorizatd pentru a
oferi mai multd sigurantd pasagerilor. La randul lor, soferii sunt mai
motivati sa se implice, deoarece isi pot folosi masina personala si primesc
curse printr-o aplicatie informatica care le aloca dinamic, in functie de
rating-ul pe care il ofera clientii.
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3.

4,

puterea de negociere a clientilor: aceastd fortd explica modul in care
performantele organizationale pot fi influentate de comportamentul de
consum al clientilor si mai ales al consumatorilor finali; clientii pot
cumpara mult sau putin, pot fi sensibili la pret, pot avea pretentii cu privire
la calitatea produsului/serviciului, pot pretinde unde sa le fie acesta livrat,
cum si cand sd plateasca. Un client cu putere mare de negociere este
considerat cel care are o pondere mare in vanzarile companiei analizate, dar
si cel care poate alege usor dintre produsele oferite de mai multe companii.
Atunci cand produsul/serviciul are caracteristici unice, inovative si/sau
satisface o nevoie stringenta, clientii sunt dispusi sa plateasca mai mult sau
chiar Tn avans pentru a obtine acel produs sau serviciu; spre exemplu
aparitia telefoanelor inteligente a creat o cerere uriasa pentru ca satisfacea
intr-un mod cu totul inovativ nevoi de conectivitate si informare ale tuturor
oamenilor; drept urmare lansarea telefonului Apple (iPhone) cu ecran tactil
si fard tastatura, conectat la internet a fost un eveniment la scarda mondiala,
creindu-se lungi cozi de asteptare in vederea achizitionarii sale; continua
lui perfectionare prin adaugarea de noi functionalitdti a continuat sa
contribuie la mentinerea unei cereri ridicate, clientii fiind dispusi sa
plateascd suplimentar pentru a putea cumpira noile versiuni. In acest
exemplu, compania Apple era cea care avea putere de negociere in raport
cu clientii sai, lucru care s-a remarcat rapid in cresterea exploziva a valorii
vanzarilor.

puterea de negociere a furnizorilor: aratd cum pot fi influentate
comportamentul si performantele organizationale de catre furnizorii de
tehnologie, infrastructura digitald (acces la reteaua de internet, acces in
cloud etc.), software, date sau alte resurse (precum retelele electrice);
astfel atunci cand o anumita resursa e vitala pentru organizatie si exista
putini furnizori in acel domeniu, respectivii pot impune conditii legate
de pret, calitatea resursei, modalitatea de furnizare si conditiile de plata,
fiind cu alte cuvinte in postura de furnizori cu putere mare de negociere.
Astfel de furnizori sunt spre exemplu cei care oferd cloud computing
(Amazon AWS, Microsoft Azzure), respectiv solutii de IA personalizate

(precum c3.ai).

amenintarea produselor de substitutie: “substituent”’sau “inlocuitor” este
termenul sub care sunt cunoscute produsele/serviciile care raspund
aceleiasi nevoi a utilizatorului, avand functionalititi sau caracteristici
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similare cu produsul/serviciul analizat si pe care il poate Tnlocui (Yang &
Sun, 2024); cauzele principale ale aparitiei relatiei substituent-substituit tin
de aspecte precum elasticitatea preturilor, de retetele de fabricatie dar si de
opiniile celor care au folosit substituentul si le-a placut; aceasta forta are
potential de amenintare si poate modifica performantele organizationale
daca substituentul are performante superioare, raspunde mai bine cerintelor
utilizatorilor si/sau e mai ieftin; spre exemplu locul platformelor de comert
electronic clasice poate fi luat de altele bazate pe 1A, care “invata” ce doresc
utilizatorii si le ofera oferte mult mai personalizate; in domeniul digital,
care este un domeniu aflat la inceput, gradul de inovare este foarte mare si,
drept urmare, aparitia unor produse de substitutie performante constituie o
amenintare reald. Insd existd si aspecte mai putin explorate ale folosirii
produselor digitale in locul celor clasice: spre exemplu unii utilizatori au
reticente 1n a folosi instrumente digitale, preferand sa ramana adeptul celor
cu care sunt deja obisnuiti. Acest comportament este legat de rezistenta la
schimbare pe care o Intdmpina, spre exemplu, folosirea instrumentelor ce
incorporeaza inteligenta artificiald de catre diversi utilizatori finali (Mou et
al., 2024), dar si de catre unii angajati din varii organizatii carora le le teama
ca prin adoptarea IA isi vor pierde avantajele posturilor lor de “gulere albe”
(Prettner et al., 2023).

Pentru mai rapida intelegere a modului in care poate fi realizatd analiza
influentei celor cinci forte, ne vom raporta la exemplul dezvoltarii inteligentei
artificiale asa dupa cum este prezentat in tabelul 2.4, in care analiza mediului se
referd la o piatd digitala globald, deoarece acest gen de produse (aplicatii ale 1A)
sunt rezultatul activitatii unor organizatii care se pot adresa la o scara globala
multumitd dezvoltarii internetului. Pe baza celor prezentate in tabelul 2.4 putem
apoi identifica oportunitati si amenintdri pentru organizatii care activeaza sau
doresc sd activeze in domeniul inteligentei artificiale. Spre exemplu, daca sunt de
mici dimensiuni, atunci se vor confrunta nu doar cu cele de talia lor, ci si cu
gigantii mondiali in domeniu, iar daca ceea ce oferd ele (in termeni de
produse/servicii ce folosesc IA) sunt inovative si au potential, atunci se pot
confrunta cu oportunitatea sau, dupa caz, amenintarea unei preluari din partea
altei organizatii care dispune de capital suficient pentru a face o oferta interesanta
de cumpadrare fie doar a produsului, fie a intregii companii.
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Tabel 2.4. Componentele modelului Porter — exemplificare

Intensitatea
concurentei in
domeniu

Numar restrans
de firme mari
care au dezvoltat
IA (Google
DeepMind,Open
Al, Microsoft,
Amazon (AWS),
IBM Watson) si
mii de start-up-
uri innovative
Competitie

Domeniul: Inteligenta artificiala

Amenintiri
potentiale din
partea noilor
intrati

Intrarea in
domeniu ¢
conditionata de
capitalul investit
in infrastructura
si cercetare,
expertiza tehnica
foarte inalta si
accesul la date de
antrenare

Puterea de
negociere a
clientilor

Clientii pot alege
dintr-o mare
varietate de
solutii si pot cere
personalizare
Clientii compara
usor prefuri si
performante, deci
au putere mare
de negociere

Puterea de
negociere a
furnizorilor

Furnizorii de
hardware
(precum Nvidia,
Intel, AMD) si
cloud computing
(Amazon AWS,
Microsoft
Azzure) au
posibilitatea de
a-si impune
conditiile. La fel,

Amenintarea
produselor de
substitutie

Aparitia de noi
tehnici de TA
Oferirea de
solutii open
source care pot fi
adaptate la
cerinfele
concrete ale
clientului

intense bazata pe furnizorii de date

inovare continua

2.2. Analiza mediului intern si identificarea capabilitatilor organizationale
A. Capabilitatile interne — analiza VRIO

Mediul extern este cel care faciliteazd sau amenintd dezvoltarea
organizatiilor, dar pentru a avea intelegerea completa a modului in care acestea
pot profita de oportunitati sau pe pot feri de amenintari, este necesar a se realiza
si o analizd a mediului intern al acestora pentru a descoperi punctele tari si
respectiv slabe ale acesteia. O abordare bazata pe teoria resurselor organizationale
(Daft, 1983) 1-a servit lui Jay Barney (1991) pentru crearea modelului VRIO
necesar pentru identificarea resurselor si capabilitdtilor interne ale organizatiilor.
In acceptiunea sa, desi se confrunti cu aceleasi oportunititi si provocari, totusi
organizatiile raspund diferit, fiindca nu au aceeasi “zestre”, adica aceleasi resurse.
,Resursele firmei includ toate activele, capacititile, procesele organizationale,
atributele firmei, informatiile, cunostintele etc. controlate de o firma care ii permit
acesteia sa conceapa si sd implementeze strategii care sa-si imbunatateasca
eficienta si eficacitatea” (Barney, 1991, p.101).

Asadar, este necesar a identifica ce resurse/capabilitati are organizatia cdci
ele sunt “punctele tari” (S — strengths) sau nu are si atunci le identificam drept
“puncte slabe” (W — weaknesses). In esentd, modelul VRIO se realizeazi pe
analiza resurselor pe baza raspunsurilor la urmatoarele intrebari:
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o V = “valoros” — Este resursa valoroasa pentru organizatie? Permite ea
organizatiei sd exploateze o oportunitate sau sa contracareze o
amenintare?

e R = “rar” — Cat de rard este resursa pe care o are/o foloseste
organizatia? Cate alte organizatii poseda acea resursa sau capabilitate?

o I = “inimitabil” — cat de usor/greu este de imitat capabilitatea
respectiva? Daca nu o are, se confrunta organizatia cu un dezavantaj de
cost spre a o obtine sau a o dezvolta?

o O = “organizare” — Cat de aptd/capabila e organizatia sa foloseasca
resursa? Este ea organizatd astfel incat sa poatd exploata la maxim
resursa/capabilitatea?

Realizarea analizei VRIO este cruciald pentru dezvoltarea strategiei in orice
tip de organizatie, deci implicit si pentru organizatiile digitale, caci permite
identificarea punctelor tari si a celor slabe, dar mai ales permite definirea lor ca
surse de avantaj/dezavantaj competitiv, asa dupa cum este schematic prezentat in
figura 2.4.

Dezavantaj
competitiv

Paritate NI ]
competitivi [nimitabil ?

Punct forte
comun

Avantaj de avantaj
competitiv competitiv
neexploatat sustinut

Figura 2.4. Modelul VRIO (adaptare dupa Rothaermel, 2019, p.115)

O clasificare larg acceptata identificd resursele organizationale necesare
analizei VRIO ca fiind: resurse informationale, materiale, umane si
organizatorice. Din punct de vedere informational intereseazd resurse precum:
brevete/patente detinute de organizatie, marci si brand-uri dezvoltate, alte drepturi
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de proprietate intelectuala (desene industriale, retete de fabricatie etc.), baze de
date si cunostinte detinute de organizatie. Privitor la resursele umane, atentia
trebuie acordatd cunostintelor, abilitatilor si talentelor tehnice, de coordonare si
colaborare pe care le au membrii organizatiei, dar si abilitatilor lor de a invata si
a transfera cunoastere catre colaboratorii din cadrul organizatiei. Intereseaza, cu
alte cuvinte, capitalul intelectual al organizatiei (Sumedrea, 2013). Relevant este
si modul in care este organizata activitatea, design-ul organizational, modul de
derulare a proceselor in organizatie, precum si strategiile, politicile si procedurile
dezvoltate si aplicate, ca si cultura organizationald (Kero & Bogale, 2023).
Elementele cele mai relevante din punct de vedere al resurselor materiale fac
referire la existenta si dreptul de folosire al capacitatilor operationale (de
productie/servire), precum si accesul preferential la furnizorii de resurse (Ipek,
2017).

Conform studiilor realizate de numerosi autori (printre care: Mikalef et al.,
2017; Khin & Ho, 2019; Benbya et al., 2020; Mikalef et al., 2020; de Araujo et
al., 2021; Huang et al., 2023; Dhaigude & Mohan, 2024; Busalim & Asadi, 2025),
aplicarea modelului VRIO pe mediul intern al unei organizatii digitale ar trebui
sd urmareasca cel putin aspectele prezentate in tabelul 2.5.

Tabel 2.5. Aplicarea modelului VRIO pentru o organizatie digitald

o Produse/servicii/tehno- i} Competente digitale ™ Gradul de complexitate M ca pacitatea organizatiei
logii inovative unice (necesare al tehnologiilor detinute de aintegra resursele si

] Interfata digitald pentru dezvoltarii de M Culturs organizationala capabilitatile intr-o
interactiunea cu produse/servicii/tehno- axatd pe inovare, strategie coerentd
utilizatorul logii inovative colaborare, i Capacitatea organizatiei

o Disponibilitatea datelor o Detinerea de adaptabilitate la de asustine
(colectare, gestionare, brevete/patente schimbare transformarea digitala
stocare) pentru decizii exclusive pentru M Baze de date detinute in o Implementarea unui
manageriale bazate pe produse/tehnologii exclusivitate sistem de management
date digitale o Leadership sustinut pe al performantei bazat pe

M Accesla retele si digital KPI's ai digitalizarii

parteneriate strategice

Alti autori (Teece et al., 2005; Geraldes et al., 2019; Costa et al., 2024) au
preluat si dezvoltat cadrul clasic de analiza VRIO pentru a identifica daca
resursele si capabilitdtile organizationale se mentin si Intr-o abordare dinamica,
evolutiva si uneori turbulenta a mediului organizational, respectiv daca exista
raspunsuri pozitive la intrebari precum:
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e este organizatia controlata inteligent printr-o legatura eficientd intre resurse
si capabilitati, valori, obiective, scopuri si indicatori de performanta pentru
a-si atinge misiunea?

e cxista o directie strategica clara bazata pe continuitate in crearea seturilor
de abilitdti, comportamente si capabilitati organizationale?

e se bazeazd organizatia pe un model de guvernantd fundamentat pe
monitorizarea resurselor si capabilitatilor sale?

Vom dezvolta aceasta problematica in paragraful 2.3. dedicat cadrului
general al dezvoltdrii strategiei digitale in care organizatiile isi formuleaza
scopuri, identifica valori si isi definesc indicatorii-cheie ai performantei, dupa ce
vom intelege mai clar ce inseamna capabilitdti dinamice ale organizatiilor digitale.

B. Capabilitatile dinamice ale organizatiilor digitale

In viziunea lui Teece (2014; 2018), capabilititile organizationale pot fi
percepute ca fiind:

—  obisnuite (comune, ordinare)

—  dinamice.

Capabilitatile comune sunt cele care permit organizatiei sd isi desfasoare
activitatea zilnica de o maniera eficientd, in timp ce capabilitdtile dinamice sunt
cele care permit organizatiilor sd inoveze, sa se situeze in fata competitorilor si sa
evolueze intr-un mediu dinamic, In continua schimbare. Cadrul de analiza al
capabilitatilor dinamice a fost explicit dezvoltat pentru a spori abilitatea strategica
a organizatiilor din domeniul high-tech, in care in care viteza de transformare a
mediului extern este foarte mare (Roh & Xiao, 2024).

Principalele mecanisme prin care se identifica capabilitatile dinamice sunt:

e sensibilizarea: perceperea noilor oportunititi si amenintari, respectiv
dezvoltarea capacitatii de a detecta schimbarile din piatd, inovatiile
tehnologice si nevoile clientilor;

e captarea: valorificarea resurselor si abilitatilor pentru a dezvolta
oportunitdti, respectiv capacitatea de a valorifica aceste oportunitati,
adesea prin inovatie, dezvoltarea de produse sau noi modele de afaceri;

e reconfigurarea: imbundtitirea competitivitafii prin reconfigurarea
activelor organizationale, respectiv capacitatea de a reconfigura sau
redistribui resursele (cum ar fi activele, abilitatile si procesele) intr-un
mod care sa fie aliniat cu noile directii strategice sau conditii de piata.
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Capabilitati dinamice

SIMTE CAPTEAZA RECONFIGUREAZA
Identifica > Valorifica Realiniaza structura
oportunitati resurse si si cultura
i T abilitati T I
Optiuni Dezvoltarea Aliniaza Investeste
tehnologice tehnologiilor capabilitatile n noi
existente capabilitati
Anticipeaza Protejeaza
reactia proprietatea
rivalilor intelectuald
| Strategie |

Figura 2.5. Capabilititile dinamice si legdtura lor cu strategia
(adaptare dupa Teece, 2018, p.44)

In literatura de specialitate este acceptat faptul c aceste capabilititi dinamice
sunt capabile sa medieze performanta organizationald prin capacititile
organizationale specifice identificate prin modelul VRIO (Lin &Wu, 2014).
Capabilitatile dinamice sunt cele care permit identificarea de clienti cu nevoi
nesatisfacute incd pentru care se vor putea mobiliza resurse si abilitdti
organizationale spre a exploata eventuale oportunitdti si a gestiona potentiale
riscuri. In acest sens, este necesari o re-evaluare a granitelor organizationale si a
relatiilor cu diferitii parteneri pentru a reconfigura structura si cultura

organizationald spre a fi mai adaptate noilor cerinte ale pietei.

Resurse
VRIO

 _

—
]

Resurse
non-VRIO

Capabilitati

dinamice

Performanta
organizationala

Figura 2.6. Influentele resurselor si capabilitatilor dinamice asupra performantei

organizationale (adaptare dupa Lin &Wu, 2014, p.410)

Actiunile prin care capabilitdtile dinamice concura la crearea si cresterea
performantei organizationale se concentreaza asupra urmatoarelor aspecte:
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& colectarea de informatii despre clienti si explorarea pietelor potentiale cu
scopul ludrii deciziilor manageriale adecvate;

& integrarea tehnologiilor relevante din domeniu pentru dezvoltarea de
produse inovative;

< inregistrarea si integrarea metodelor si experientelor trecute In gestionarea
problemelor organizationale pentru Imbunatatirea proceselor viitoare;

® dezvoltarea de programe prin care managerii invata sd anticipeze
dezvoltarea  cunostintelor in domeniul digital si realizarea instruirii
frecvente a acestora;

< organizarea modurilor de partajare a cunostintelor si a grupurilor care vor
beneficia de acestea in cadrul departamentelor organizatiei;

& crearea $i mentinerea accesului la baze de date pentru managementul
cunostintelor;

& crearea de proceduri clare de realocare a resurselor umane in functie de
nevol pentru un raspuns rapid al organizatiei la schimbarile pietei si la
actiunile concurentilor;

% comunicarea eficientd si efectiva cu organizatiile partenere.

2.3. Matricea SWOT - instrument analitic de alegere a strategiei

Intelegerea modului in care componentele mediului extern si respectiv intern
pot modela performantele organizationale si o pot ghida pe aceasta inspre alegerea
celei mai potrivite cdi de urmat in viitor se poate realiza sintetic cu ajutorul
matricii SWOT. Aceasta este un instrument strategic dezvoltat initial de
consultantul american Alfred Humfrey in anii 1960-70 in cadrul unui proiect
academic de cercetare aplicat pe datele companiilor din Fortune 500 (Helms si
Nixon, 2010) si rafinat ulterior in foarte multe carti de management strategic.
Esenta acestui instrument este formalizata sub forma unei matrici cu 4 cadrane, in
care sunt descrise punctele tari (S - Strenghts), punctele slabe (W - Weakensses),
oportunitatile (O - Opportunities) si amenintarile (T - Threats) si care permite
apoi gruparea lor doua cate doua (figura 2.5) pentru a putea formula alternative
strategice care sa permita:

folosirea punctelor tari pentru a profita de oportunitatile din mediu (strategia SO)

folosirea punctelor tari pentru a contracara sau a evita amenintarile din mediu
(strategia ST)
“Inhatarea” oportunitatilor pentru a corecta punctele slabe (strategia WO)

evitarea amenintarilor prin reducerea punctelor slabe (strategia WT).
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Organizatiile digitale pot formula astfel de alternative strategice, in mod
clasic, tinand cont de cele discutate mai sus.

Puncte tari (S) Puncte slabe (W)
. Factori interni (active, Factori interni (active,
Matricea SWOT abilitati, resurse) de care  abilitdti, resurse) de care
dispune organizatia organizatia nu dispune
Oportunititi (O)
Factori externi, .
necontrolabili dar Strategie WO
favorabili organizatiei
Amenintiri (T)
Factori externi, .
necontrolabili si Strategic W1
nefavorabili organizatiei

Figura 2.5. Matricea SWOT — cadrul general

Spre exemplu, o organizatie a identificat nevoia de instruire in domeniul
educatiei financiare si a dezvoltat intern o platforma digitala pe care angajatii,
impreuna cu colaboratori din mediul academic, au creat continut dedicat educatiei
financiare.

Principalele puncte tari ale acestei organizatii sunt:

o dreptul de proprietate asupra platformei educationale;

o interfata platformei este prietenoasa cu utilizatorul;

o dreptul de proprietate intelectuala asupra continutului educational;

o continutul poate fi accesat de pe diverse dispozitive (telefon mobil, laptop,

desktop);

o platforma integreazd elemente de inteligentd artificiala care permit

invatarea si testarea personalizata;

o expertiza Tn domeniul metodelor pedagogice si a crearii de continut on-line.

Nevoia de educatie financiara identificatd se poate constitui intr-o
oportunitate de exploatat de catre organizatie, cu conditia ca aceasta sa inteleaga
mai deplin caracteristicile utilizatorilor carora li se va adresa, respectiv: ce varsta,
ce nivel de educatie si ce venituri au; de asemenea care este scopul pentru care
cautd sd se instruiasca suplimentar in domeniul financiar. Doresc sd inteleaga
functionalitati bazice ale unor produse financiare clasice (crearea unui cont
bancar, crearea unui depozit bancar, conditiile in care ar fi eligibili pentru un
credit bancar, ce tipuri de credite ar putea accesa, ce costuri are un credit etc.) sau
doresc sa participe pentru a a-si clarifica aspecte mai rafinate din domeniul
tehnologiilor fintech (de genul criptomonede, blochchain etc.)?
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Pentru mai buna conturare a oportunitatilor sd notdm tendinta in crestere
pentru instruirea online, disponibilitatea infrastructurii digitale pentru utilizatori
(accesul la telefoane mobile dotate cu internet, retea 4G disponibild publicului
larg) si tendinta de a cauta informatii mai degraba in mediul online decat prin
carti, jurnale, reviste in format fizic. O strategie SO in acest caz poate fi formulata
(pe scurt) astfel: folosirea platformei de instruire digitala si a continutului creat
pentru a satisface nevoia de educatie financiara online a utilizatorilor Incepatori
si experimentati.

In mod similar se poate formula o strategie de tip ST, in cazul in care
organizatia percepe faptul ca existd multe alte organizatii mai celebre, care pot
oferi cursuri de educatie financiard; spre exemplu platforme ca Udemy sau
Coursera, ori ale unor banci sau institutii financiare (cum ar fi de exemplu BCR,
BNR sau Institutul de Studii Financiare). Daca organizatia are Incorporate in
platforma si elemente de inteligenta artificiala, atunci va putea oferi si experiente
de invatare personalizate pe baza pattern-urilor identificate si va putea contracara
amenintarea venitd din partea competitorilor sai.

Analog, daca pentru organizatia analizata identificam puncte slabe vom
putea formula strategii de tip WO si WT. Spre exemplu daca:

o platforma educationald nu permite accesul simultan a mai mult de 500

utilizatori

o continutul a fost dezvoltat exclusiv in limba romana

o organizatia nu are mare notorietate pe piata serviciilor educationale
atunci, o strategie WO ar trebui sd corecteze punctele slabe urmarind
oportunitatile din piatd, caz in care organizatia poate cduta activ sa realizeze
parteneriate cu diferite universitati carora sa le faciliteze accesul la tehnicile sale
de invatare si testare personalizata in schimbul asocierii cu numele si reputatia
acestora pentru oferirea de cursuri mai multor utilizatori.

Un alt mod de a formula o strategie WO ar fi sa caute o solutie tehnica mai
bunad sau sa se bazeze pe expertiza propriilor angajati care sa creeze continut si
intr-o limba de circulatie internationald pentru a se putea adresa unei audiente mai
largi, care este dornica sa participe la astfel de cursuri.

In contextul in care din mediul legislativ ar aparea o noui reglementare care
solicitda acreditarea tuturor furnizorilor de educatie online, vedem cum aceasta se
contureazd ca o posibild amenintare, care trebuie contracaratd de organizatia
analizata simultan cu lipsa de notorietate. Organizatia va trebui sa se acrediteze si sa
faca publicitate acestui fapt, pentru a creste gradul de notorietate si a atrage noi
cursant.
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In esentd, cu ajutorul metodelor, modelelor si instrumentelor strategice
prezentate in acest capitol, organizatiile, inclusiv cele digitale, pot analiza si
intelege modul in care le sunt influentate performantele prezente si viitoare. Ele
vor avea astfel o perspectiva mai clard asupra modurilor si directiilor de actiune
viitoare pentru care vor putea opta, deoarece toate aceste analize constituie
fundamentul procesului de formulare, dezvoltare, implementare si evaluare a
strategiilor in vederea maximizarii rezultatelor si adaptarii pro-active la
schimbarile din mediu.
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CAPITOLUL 3.

DEZVOLTAREA SI IMPLEMENTAREA STRATEGIEI
DIGITALE

3.1. Caracteristicile strategiei digitale

In viziunea multor autori (Bharadwaj et al., 2013; Chi et al., 2018; Braga
Tadeu et al., 2018; Korachi & Bounabat, 2020) o strategie digitald este un plan
amplu, ce include multiple caracteristici si elemente organizationale, avand
obiective specifice bazate pe tehnologiile digitale. Ea este formulata si executata
prin valorificarea resurselor digitale cu scopul declarat de a crea valoare diferentiald.
Aceastd forma de valoare poate aparea in multiple moduri, precum unicitatea
experientei pentru client, o eficientd operationald sporitd, modele de business
inovative, o scalabilitate rapida, diferentierea brandului, s.a.m.d., in functie de
domeniul de aplicare al strategiei digitale (Correani et al., 2020), respectiv in functie
de decizia de internationalizare organizationald (Meyer et al., 2023).

Pentru a crea o strategie digitald sunt necesare atat existenta unei viziuni
clare asupra elementelor organizationale care vor fi implicate, cét si intelegerea
gradului de dezvoltare a tehnologiilor digitale si a tendintelor lor viitoare de
evolutie. Spre exemplu, aparitia firmelor care se ocupd cu comertul electronic a
necesitat Tn primul rand formularea clard a unui mod alternativ de a face comert,
mai rapid, mai personalizat, cu costuri mai reduse si accesibil non-stop. Dar
implementarea efectiva a unei astfel de viziuni a fost posibila abia dupa aparitia
nu doar a internetului, ci si a tehnologiei 4G, a telefoanelor mobile si a sistemelor
electronice sigure si rapide de decontare a platilor.

Esential este de asemenea nivelul de maturitate al tehnologiilor digitale pe
care organizatia doreste sa le inglobeze si sa le aplice, caci in functie de noutatea
acestora, 151 va asuma riscuri mai mari sau mai reduse ca diferitele tehnologii
digitale adoptate sa fie compatibile unele cu altele atat in interiorul organizatiei,
cat si cu cele ale diferitilor parteneri externi ai acesteia.

Toate organizatiile, indiferent de tipul lor, activeaza intr-un ecosistem de
relatii care se intrepdtrund si se conditioneaza, iar tehnologiile digitale folosite
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este de dorit sd fie interoperabile pentru a beneficia cat mai mult de efectul de
retea si a putea fi implementate in intregul sistem de aliante, lanturi de
aprovizionare $i parteneriate existente sau viitoare.

4 Digitizarea produselor,
serviciilor, si
informatiilor aferente

< N
Opereaza in cadrul
unor ecosisteme
dinamice care

acestora depagesc granitele

Digitalizarea conventionale ale

It,rgﬁegielqr (de gfaceri Amploarea domeniului
ehnologice i de

strategiei

\_ management) digitale )

4 Sursele de Viteza de
creare si aplicare a N
captare a strategiei
Valoare bazati pe date, valorii digitale
modele de afaceri multi- Cresterea/reducerea
fatetate §i dezvoltate in rapida a dimensiunii
ecosistem afacerii = capabilitate

Valoare capturatd pe baza dinamicd a organizatiei
controlului arhitecturii dlgltale k Vltczﬁ mare dc dccizie
N J J

Figura 3.1. Principalele caracteristici ale unei strategii digitale
(Sursa: elaborat pe baza Bharadwaj et al., 2013;Turuk, 2020)

Existenta si disponibilitatea unei cantitati uriase de date atat in mediul intern,
cat siin cel extern nu garanteaza automat si capacitatea organizatiei de a le captura
si a le utiliza. Formularea strategiei digitale trebuie sa prevada interesul expres
acordat anumitor tipuri de date externe si interne, precum si modalitati concrete
din punct de vedere tehnologic de accesare, prelucrare si folosire a acestora in
vederea obtinerii de valoare suplimentarid pentru organizatie. In acest sens,
organizatia are nevoie sa 1si evalueze nevoile si apoi sd identifice cele mai
adecvate solutii tehnologice pentru derularea eficienta a proceselor sale interne.
Cele mai utilizate astfel de solutii sunt: ERP (pentru planificarea resurselor
intreprinderii, RPA (automatizarea proceselor folosind roboti software) Al
(inteligenta artificiald), analiza big data, cloud computing, BMP (platforma pentru
managementul afacerilor) si CRM (pentru managementul relatiilor cu clientii),
precum se poate vedea In figura 3.2, insd implementarea lor necesita ca
infrastructura IT sa fie nu doar securizata, ci si flexibila, integrativa si scalabila,
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respectiv ca aceste solutii sa fie nu doar posibil de implementat, ci, mai ales,
inter-operabile.

Solutii digitale posibile

APIs cc
< @
&« »OS —ﬁc,%, 25 Hal-[

— D gg
Eveniment | Colectare si Executare __, Monitorizare __, Finalizare

N — Procesare date — Luare decizii—> ..
declansator  validare date sarcini si alerte proces

Feed-back |

Figura 3.2. Digitalizarea unui flux de lucru

Pentru coerenta proceselor, este necesara mai intdi crearea unui plan prin
care variatele tehnologii digitale vor fi integrate in procesele de lucru existente
sau, dupd caz, le vor inlocui, infrastructura luand aspectul unui puzzle in care
“piesele” se leagd intre ele si potrivesc perfect (Flirstenau et al., 2019). Aceste
sisteme interne functioneazd impreuna si se leaga de altele din afara organizatiei,
creand astfel o retea interconectata cu diferite alte entitati.

/

sl../.
et

- J
. O O = sisteme —

/ /O = conexiune existentd/noua
r'd

Figura 3.3. Model dinamic de incorporare a sistemelor in infrastructurile digitale
(Sursa: adaptare dupa Fiirstenau et al., 2019, p.27)

Un exemplu 1n acest sens se poate oferi analizdnd operatiunile unui proces
de aprovizionare cu resurse materiale, care prevede in mod clasic contactarea
directa a mai multor furnizori, discutii cu acestia, inspectarea resurselor pentru a
determina gradul lor de adecvare la nevoile organizatiei, negocieri si incheiere de
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contracte urmate de livrarea bunurilor, receptia lor si plata aferenta. Alternativ, un
flux eficient poate integra diverse tehnologii digitale pentru a spori viteza si
acuratetea proceselor, de exemplu, prin utilizarea senzorilor [oT pentru colectarea
caracteristicilor fizice ale resurselor si a analizelor Big Data pentru a verifica
gradul lor de potrivire cu nevoile organizatiei si a emite, automatizat, un ordin de
achizitionare.

Alternativ, diversi furnizorii ai respectivelor resurse isi incarcd ofertele lor
(cu toate caracteristicile digitalizate) pe o platforma digitala de tranzactionare
unde se desfasoara procese online de ofertare si licitatie. Dupa ce in mod
automatizat este selectat furnizorul potrivit, se poate utiliza tehnologia
contractelor inteligente (smart contracts) intr-o retea blockchain pentru a
automatiza si securiza acordurile si tranzactiile incheiate. Ulterior, de cate ori este
indeplinitd o anumita conditie (spre exemplu stocul de material ajunge la nivelul
de alerta, automat se declanseaza intregul lant de operatiuni de aprovizionare
descris anterior, furnizorii fiind automat instiintati ca pot incdrca noi oferte pe
platforma de tranzactionare, unde se va relua procesul de licitare si incheiere de
noi contracte smart). Astfel intregul proces se poate derula mai rapid, mai integrat
si mai sigur. Similar, procesele operationale si cele de vanzari trebuie analizate
pas cu pas pentru ca includerea de tehnologii digitale sa conduca la cresterea
eficientei, vitezei de reactie, sigurantei si satisfactiei atat a clientilor interni, cét si
a celor externi.

Prin construirea de infrastructuri digitale interne si externe, organizatiile
dezvolta anumite capabilitati digitale, se integreaza intr-un ecosistem mai vast de
relatii s1 au posibilitatea de a-si reconfigura resursele cu ajutorul tehnologiilor digitale,
contribuind astfel la procese de creare si captare a valorii Intr-o anumita piata.

Crearea si captarea valorii este esentiald pentru sustenabilitatea
organizationald pe termen lung. Din literatura de specialitate (Teece 1986; Teece,
2010; Esposito et al., 2017; Gans & Ryall, 2017; Filosa et al., 2024) au fost
identificati sase factori esentiali pentru a asigura cd o organizatie nu doar creeaza
valoare, ci o poate si revendica intr-un mod sustenabil, respectiv:

1. Structura pietei: dacd organizatia activeazd pe o piatd cu putini
competitori sau cu bariere de intrare ridicate, atunci ea va fi capabild sa capteze o
mai mare parte a valorii create pentru piatd, clienti sau parteneri; spre exemplu
Microsoft este capabila sa capteze o foarte mare parte din valoarea creata pe piata
sistemelor de operare pentru PC-uri; similar, firme precum Pfizer si Moderna care

actioneazd pe piata farmaceutica (o piatd puternic reglementatd, cu bariere de
intrare eficiente) au dezvoltat si brevetat vaccinuri pentru combaterea COVID-19
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si au fost capabile sa capteze foarte mult din valoarea creatd. Un alt exemplu este
Nvidia, compania care detine cvasi-monopolul (92% din piatd) productiei de
cip-uri pentru acceleratoare. Aceasta a construit un sistem de relatii de business
cu alte firme de software (SAP, Oracle), circuite integrate (TSMC, ASML) si
cip-uri de memorie de mare viteza (SK Hynix), care la randul lor au pozitii de
cvasi-monopol pe pietele lor, ceea ce face ca intrarea in domeniul GPU (al
unitdtilor de procesare graficd) sa fie aproape imposibil de realizat, in lipsa unei
arhitecturi de relatii similare. Iar Nvidia, TSMC si ASML sunt lideri mondiali nu

doar 1n inovare, ci $i in capacitatea foarte rapida de scalare a afacerilor lor.

2. Modelele de afaceri inovative: dacd o organizatie reuseste sd utilizeze
resurse, tehnologii si strategii noi sau neobisnuite si sa le integreze Tn mod creativ,
atunci ea poate obtine un avantaj competitiv; de exemplu, unele organizatii
reusesc sa capteze valoare prin servicii de platforma care permit schimburi intre
utilizatori (platformele de tip marketplace precum cea dezvoltatd de Amazon) sau
folosind un model de tip software-as-a-service (SaaS) care le permite sa capteze
valoarea prin intermediul unui abonament la servicii de cloud (Dropbox) sau acces
la platforma digitald pentru diverse bunuri (Spotify, Glovo, s.a.).

3. Tehnologiile digitale: tehnologii care permit o mai buna personalizare a
produselor sau serviciilor sau care imbunatatesc accesibilitatea si controlul asupra
pietei sunt cele care pot oferi organizatiei un avantaj competitiv si capacitatea mai
buna de a capta valoarea creatd. Exemplele sunt foarte numeroase aici, deoarece
tehnologiile digitale ale Industriei 4.0 sunt cele care au dat nastere unor noi
organizatii sau au permis celor deja existente sd produca noi produse/servicii
pentru era digitald. Spre exemplu, Google capteaza valoarea prin utilizarea
algoritmilor de Al pentru a imbunatati relevanta si eficienta cautarilor online,
generand venituri din publicitate bazate pe aceste Tmbunatatiri. Pentru a ajunge
rapid la rezultate semnificative In timpul pandemiei, Pfizer a folosit simulari si
modele computationale pentru a intelege mai bine structura virusului si apoi a

utilizat algoritmi de machine learning si tehnologii de analiza a datelor pentru a
analiza rapid informatiile provenite din cercetarile preclinice si studiile clinice.
Dupa lansarea vaccinului, Pfizer a continuat sa utilizeze platforme digitale pentru
a monitoriza efectele secundare si a ajusta rapid formula vaccinului. Un alt
exemplu (care combina unicitatea tehnologiei cu structura pietei) este ASML din
Tarile de Jos, care a dezvoltat o tehnologie inovativd numita litografia extreme
ultraviolet (EUV) pentru fabricarea semiconductorilor. Aceasta i-a permis sa
capteze valoare semnificativa intr-un domeniu de varf, avand un control cvasi-
monopolistic in tehnologiile de productie a circuitelor integrate (Miller, 2023).

71


https://www.nvidia.com/en-us/
https://www.sap.com/romania/about/company.html
https://www.oracle.com/ro/news/announcement/oracle-and-nvidia-help-enterprises-and-developers-accelerate-ai-innovation-2025-06-12/
https://www.tsmc.com/english
https://www.asml.com/en
https://www.skhynix.com/
https://www.amazon.com/Marketplace/s?k=Marketplace
https://www.dropbox.com/
https://open.spotify.com/
https://glovoapp.com/ro/ro
https://aistudio.google.com/prompts/new_chat
https://www.pfizer.com/science/innovation/mrna-technology
https://www.asml.com/en

MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR iN ERA DIGITALA

4. Proprietatea intelectuala: drepturile de proprietate intelectuala (licente,
brevete, marci, licente) le permit organizatiilor care le detin sa opereze si sa obtina
venituri consistente pe baza lor, Tmpiedicand totodata alte organizatii sa le
foloseascd firid permisiune sau si le copieze. In industriile inalt inovative,
detinerea de drepturi de proprietate intelectuala constituie o competenta
distinctivd care permite mentinerea avantajului competitiv. Printre cele mai
cunoscute exemple se numara brevetul pentru iPhone al companiei Apple sau
brevetele pentru medicametente inovative detinute de compania elvetiana
Novartis. Aceasta din urma detine chiar si un software pentru gestionarea si
monitorizarea brevetelor sale, care 11 permite acesteia sa urmareascd starea
fiecdrui brevet, sa analizeze datele referitoare la litigiile legale si licentieri.

5. Barierele de intrare: existenta unor prevederi legislative exprese, o
tehnologie complicatd sau costisitoare, aparatda de drepturi de proprietate
intelectuald, notorietatea numelui firmei sau ale produselor sale sunt cateva
exemple de bariere de intrare in anumite domenii de activitate. Existenta lor
favorizeaza firmele/organizatiile din acel domeniu, ingreundnd insa accesul
pentru altele care ar dori s@ opereze in respectivul domeniu. Marii giganti din IT
precum Apple, Intel sau Nvidia sunt doar trei dintre cele mai faimoase companii
care beneficiaza de existenta unor bariere de intrare eficiente in domeniul lor.

6. Aliantele strategice si parteneriatele: posibilitatea de a folosi in comun
anumite resurse, de a Tmparti riscurile si costurile fac anumite organizatii sa
coopereze mai strans si sd dezvolte parteneriate si aliante strategice. Ele sunt
capabile sa capteze mai eficient valoarea Tmpreund deoarece au astfel acces la
resurse si piete noi. Unul din cele mai cunoscute astfel de parteneriate este cel
dintre Microsoft si Intel pentru crearea si vanzarea de tehnologii hardware si
software compatibile. In Europa firmele Siemens si Bosch colaboreazi in cadrul
initiativei Industry 4.0. lansate de guvernul federal german pentru a dezvolta
solutii inovative pentru automatizarea industriald si digitalizarea proceselor de
productie. Nvidia, TSMC, ASML si SK Hynix au deasemenea o formd de
parteneriat strategic (fard a avea o aliantd formald), deoarece desi Nvidia
proiecteaza cip-urile GPU, TSMC le produce folosind tehnologie de ultima
generatie, iar ASML produce echipamentele litografice necesare fabricatiei de
GPU-uri. La randul ei, SK Hynix este cea care produce memorii DRAM de mare
viteza, care sunt esential in functionarea unitatilor de procesare grafica (GPU).

Toate aceste exemple ilustreazd modul 1n care organizatiile care utilizeaza

diferite strategii digitale pot crea si capta valoarea intr-un mod eficient, fie prin
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pozitionarea monopolistd, fie prin inovare tehnologicd fie prin parteneriate
strategice care sa le permita sd se extinda pe pietele internationale.

3.2. Formularea si dezvoltarea strategiei digitale

Cercetarile academice Tn domeniu evidentiazd mai multe posibile abordari
pentru formularea si dezvoltarea strategiilor digitale. Astfel, Schallmo & Lohse
(2019) au propus un model procedural in sase faze pentru dezvoltarea strategiilor
digitale si o matrice cu patru strategii digitale generice, oferind indrumadri practice
pentru dezvoltarea afacerilor, precum si perspective pentru digitalizarea
organizatiilor din mediul academic. Perspectiva lor se aliniaza la modul general
celei dezvoltate de Wheelen et al (2018), plecand tot de la o analiza strategica a
micro si macro-mediului extern, urmatd de dezvoltare de scenarii de posibile
evolutii ale mediului extern. Ulterior, autorii propun realizarea unei analize a
mediului intern (procese, infrastructurd IT, sisteme, tehnologii, capabilitati,
initiative etc.) cu accent pe nivelul de maturitate digitala a organizatiei. Pe baza
acestor analize se creioneaza strategia digitald, procesul avand componentele
clasice: viziune, misiune, obiective strategice, factorii definitorii ai succesului si
valorile pe care se sprijind organizatia in context digital. In etapa a cincea se
traseaza si se evalueaza diverse posibile optiuni strategice, iar in ceea de a sasea
se formuleaza cat mai complet strategia digitala, inclusiv proiectele si masurile de
realizat.

Dezvoltare :
Analiza de scenarii de Ane?hhzla stfegicda Descrierea concisi Formularea Formularea
strategicd a evolutie a Aecil u; 1;1te1('ln fla a viziunii §i opfiunlor strategiei
e nivelului de Ty . ) i
mediului extern directie strategice strategioe digitale
medlulul T fiel strategl g

Figura 3.4. Cadrul general de formulare a strategiei digitale

Aplicand acest cadru general se pot formula patru strategii digitale generice,
tindnd seama de rolurile asumate de organizatie si de livrabilele pe care doreste
sa le realizeze, respectiv: construirea si operarea unei platforme digitale versus
furnizarea de produse sau de servicii digitalizate. In figura 3.4 este prezentati
matricea strategiilor generice digitale, cu cateva exemplificari ale unor organizatii
de succes la nivel mondial, care au aplicat astfel de strategii.
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Figura 3.5. Matricea strategiilor generice digitale
(Sursa: adaptare dupa Schallmo et al., 2019, p.17)

O alta abordare (Strassl & Schicker, 2020) implica un proces in patru faze:
evaluarea realitdtii externe, definirea realitatii interne, crearea unui spatiu de
solutii digitale si dezvoltarea unei foi de parcurs pentru formularea, dezvoltarea si
implementarea strategiei digitale. De asemenea, Lipsmeier et al. (2020) au
dezvoltat un model de proces cu metode specifice pentru fiecare faza, menit sa
ajute firmele sa dezvolte strategii digitale individualizate. Din punctul lor de
vedere strategia digitala se poate dezvolta pe baza unor principii digitale
directoare avand o directie clara, sprijinindu-se pe elemente de cultura digitala, pe
competente digitale, pe o arhitecturd IT/OT si pe o retea de creare a valorii. lar
implementarea sa se axeaza pe proiecte si programe concrete de digitalizare.

Principii digitale directoare
4 - )
Cultura digitala Competente digitale
Directia strategica
Transformarea
digitald a
produselor si
serviciilor
Arhitectura IT/OT Retea de creare a valorii
. J

Figura 3.6. Model de dezvoltare a unei strategii digitale
(Sursa: adaptare dupa Lipsmeier et al., 2020, p.177)
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Intr-o alta perspectiva, Correani et al. (2020) s-au concentrat pe identificarea
domeniului de aplicare, pe descrierea proceselor, procedurilor si resurselor
digitale implicate, precum si a activitdtilor, sarcinilor si serviciilor rezultate cu
scopul de a raspunde cat mai bine cerintelor clientilor interni si externi, existenti
sau noi (a se vedea figura 3.7). In acest model, domeniul de aplicare focalizeaza
strategia pe crearea de valoare prin digitalizare, in acord cu viziunea propusa de
Matzler et al. (2018), respectiv: crearea de noi produse/servicii pe baza celor
existente, prin inovare (disruptivd) de proces, adicd prin digitalizarea
operatiunilor implicate, de exemplu prin includerea de senzori inteligenti, care sa
permitd culegerea automatizatd a unor date, o conectivitate sporitd cu alte
dispozitive/produse/procese, combinarea datelor culese cu altele si prelucrarea lor
cu ajutorul big data sau a inteligentei artificiale pentru a obtine noi
produse/servicii. Se reimagineaza astfel propunerea de valoare si se pot obtine noi
fluxuri de venituri din aceste noi produse/servicii.

Procese §i
proceduri

Resurse umane

Activitati, Clienti
sarcini si interni/
servicii externi

: transformate
Date din

surse
interne
Esentiale Existenti
Platforma hclicoan Informatii

e nteligentd s

digitale il cunostinte

obtinute

°
g

2

B
)

Procese si
proceduri
Procese gi

)
o
El
:
=}
=]

Date din
surse Adiacente
externe

Procese §i
proceduri

Figura 3.7. Cadrul general de dezvoltare a strategiei digitale in organizatii mari
(Sursa: adaptare dupa Correani et al., 2020, p.45)

Acest cadru general se bazeazd pe dezvoltarea si aplicarea de procese si
proceduri digitalizate de catre resursa umana interna mpreuna cu parteneri din
mediul extern, asumand faptul ca existd competente digitale si o cultura
organizationald care favorizeaza digitalizarea.
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Astfel este posibil ca prin procedee automatizate sa se culeaga date interne
si externe (precum cele provenite din diferite site-uri web/aplicatii, magazine
online si fizice, retele sociale, IoT si alte parti terte (consultanti de business,
electricieni, instalatori etc.)) ce sunt apoi curdtate si uniformizate spre a putea fi
analizate cu ajutorul inteligentei artificiale si a genera noi informatii si cunostinte.
Datele vor fi folosite spre a transforma activitati/produse/servicii esentiale sau
complementare (adiacente) conform nevoilor clientilor existenti sau unora noi,
din interiorul sau din exteriorul organizatiei. Integrarea mai multor astfel de
sisteme creeazd un nou ecosistem si marcheaza o astfel o transformare digitald
completd, in care participarea activd estompeaza granitele traditionale ale
domeniilor clasice.

in formularea strategiei digitale un rol-cheie il joacd modul de formulare a
viziunii digitale, cea care sa ofere un obiectiv aspirational pe termen lung pentru
a descrie starea viitoare a organizatiei digitalizate (una complet digitalizata si apta
sa foloseasca tehnologii care imbunatatesc procesele, care implica clientii g1 care
ramane competitivd). Spre exemplu, declaratie de viziune poate lua una din
urmatoarele forme:

== Vrem sd fim lider national, devenind o intreprindere complet digitala care
foloseste tehnologia pentru a oferi clientilor experiente de neegalat si
excelenta operationala.

= Vrem sa conducem domeniul ... X... In inovarea digitald, creand valoare prin
tehnologie de ultima ora si prin luarea deciziilor bazate pe date.

= Vrem sa crestem afacerea, transformandu-ne intr-o organizatie centrata pe
date in care digitalul este n centrul fiecdrui proces, decizie si interactiune.
Misiunea defineste scopul procesului de digitalizare, concentrandu-se pe
ceea ce va face organizatia pentru a-si realiza viziunea, raspunzand unor intrebari
mai practice, de genul: ce face? pentru cine? cum o face?
Declaratia de misiune poate fi formulatd spre exemplu ca in una din
variantele de mai jos:
= Vom imputernici echipele noastre si le vom oferi instrumente digitale si
informatii bazate pe date pentru a inova, a eficientiza operatiunile si a
spori satisfactia clientilor la nivel national.
= Vom integra tehnologii digitale avansate in toate unitdtile de afaceri
pentru a imbunatati agilitatea, a stimula cresterea si a reduce costurile
operationale.
= Vom construi o infrastructura digitala rezistenta si scalabila care sa sustina
imbundtatirea continua si practicile de afaceri durabile.
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Formularea obiectivelor strategiei digitale vizeaza orizonturi pe termen
scurt, mediu si lung. Avand in vedere cad organizatiile se confrunta tot mai mult
cu un mediu VUCA (volatil, incert, complex si ambiguu), este indicat ca
obiectivele pe termen mediu si lung sd fie formulate cu un grad mai mare de
generalitate, fiind aliniate cu viziunea, misiunea, valorile si domeniul de aplicare
al strategiei digitale. Valorile cel mai frecvent luate in considerare in formularea
viziunii, misiunii $i apoi a unei bune strategii digitale se refera la:

e centrarea pe client si co-crearea de valoare impreund cu acesta, pentru
imbunatatirea experientei sale, oferirea de suport proactiv si personalizarea
experientelor (Agnihotri et al., 2016; Kannan, 2017; Kumar et al., 2020; Sashi,
2021; Tuunanen et al., 2024)

e transparentd in comunicarea cu utilizatorii $i politici clare privitoare la modul
de folosire a datelor lor, dar si o comunicare transparentd a performantelor
financiare ale organizatiei, prin oferirea de rapoarte accesibile publicului
interesat (Bennis, 2013; Granados & Gupta, 2013; Portes et al., 2020;
Trabucchi et al., 2023)

o sustenabilitate prin adoptarea de strategii digitale pentru reducerea impactului
organizational asupra mediului (Palmié et al., 2024; Valero-Gil et al., 2024;
Arantes & Ferreira, 2025)

o implementarea de practici etice si solutii “verzi” (Cardinali & de Giovanni,
2022; Korucuk et al., 2022; Riso & Morrone, 2023; Kharb et al., 2024)

e cultura inovativa care stimuleazad creativitatea si adaptabilitatea, toleranta la
esec si experimentare: (Goran et al., 2017; Kiefer et al., 2021; Orero-Blat et
al., 2024).

Obiectivele strategiei digitale pot viza, spre exemplu, aspecte precum:

= extinderea activitatii si vizibilitatii online a organizatiei prin Tmbunatatirea
aspectului si functionalitatilor site-ului organizatiei si a paginilor de social
media create de organizatie, cu termen de realizare in urmatorii doi ant;

2 transformarea digitala a proceselor interne prin automatizarea proceselor
operationale, dar si a celor administrative si integrarea lor intr-un sistem unitar
in cel mult 3 ani de la momentul prezent;

= dezvoltarea unui ecosistem digital integrat care sa cuprinda toate dispozitivele
[oT, platformele online, aplicatiile mobile si canalele de social media pentru
cresterea eficientei operationale si imbunatatirea experientelor clientilor, totul
intr-un orizont de timp de 36 de luni.

= integrarea inteligentei artificiale generale in procesele organizationale, prin
folosirea Al in gestionarea datelor, luarea deciziilor si analiza tendintelor de
evolutie a domeniului de activitate si a relatiilor cu clientii, cu finalizare intr-un
orizont de timp de 5 ani.
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In formularea obiectivelor pe termen scurt poate fi folositi abordarea
SMART, respectiv ca acestea sa fie: Specifice, Masurabile, reAlizabile,
Relevante si corect incadrate in Timp, deoarece ele vizeaza un orizont de timp de
pana la un an, in care este de presupus cd evolutia mediului organizational extern
nu este dramatica si imprevizibila. In formularea unor astfel de obiective este
indicat a se porni de la intrebari clare, precum: ce vrem sa obtinem in urmatoarele
3, 6 sau 12 luni: Cresterea numarului de accesari ale site-ului organizatiei?
Imbunatatirea gradului de interactiune cu clientii pe platforma de social media a
organizatiei? Cresterea gradului de retentie al clientilor?

Cateva exemple de obiective operationale, pe termen scurt, derivate din cele
3 obiectivele strategice prezentate mai sus se pot formula in stil SMART in modul
urmator:
= Obiectiv strategic 1: extinderea activitatii si vizibilitatii online a organizatiei

® Obiectiv operational 1: Cresterea cu 20% a numadrului de vizitatori pe site-ul
organizatiei prin folosirea de campanii de marketing digital si SEO in
urmatoarele 3 luni pentru a creste vizibilitatea online a organizatiei;

" Obiectiv operational 2: Crearea si lansarea unui blog pe site-ul organizatiei in
urmatoarele 45 de zile pentru a publica 4 articole relevante lunar cu scopul
atragerii de noi vizitatori pe site si a imbunatati SEO;

® Obiectiv operational 3: Cresterea numarului de urmadritori pe retelele sociale
(Instagram, TikTok, Facebook) cu 10% pana la finele lunii urmatoare prin
folosirea de campanii platite de promovare online.

= Obiectivul strategic 2: transformarea digitala a proceselor organizationale
interne

® Obiectiv operational 1: Automatizarea proceselor de gestionare a comenzilor
clientilor in urmdtoarele 6 luni prin implementarea unui sistem de
management al comenzilor (OMS) pentru reducerea numarului de erori
umane si a timpului de procesare a comenzilor cu 30% cu ajutorul unui
software adecvat si integrarea acestuia in fluxurile operationale curente;

® Obiectiv operational 2: Implementarea unui sistem digitalizat de gestionare
a documentelor interne in urmatoarele 100 de zile pentru reducerea cu 50%
a numarului de documente fizice si cresterea accesibilitdtii la acestea cu 25%
prin folosirea unui software si instruirea angajatilor pentru a-1 folosi;

® Obiectiv operational 3: Integrarea tuturor proceselor administrative resurse
umane, contabilitate, achizitii) intr-un sistem ERP centralizat in urmatoarele
9 luni prin selectarea unui furnizor ERP si alocarea resurselor necesare
implementarii intregului proces.
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= Obiectivul strategic 3: dezvoltarea unui ecosistem digital integrat la nivelul
Intregii organizatii
® Obiectivul operational 1: Implementarea unui sistem de minim 20
dispozitive 10T integrate in infrastructura existentd pentru a colecta date si
a Tmbunatati procesele operationale in urmatoarele 6 luni;

® Obiectivul operational 2: Dezvoltarea si lansarea unei platforme online in
termen de maxim 9 luni care sd centralizeze managementul celor 4 aplicatii
mobile si al celor 3 canale de social media (Instagram, TikTok, Facebook)
folosind resursele umane si de IT deja existente in organizatie;

® Obiectivul operational 3: Implementarea unui sistem de analiza a datelor in
timp real folosind solutiile software existente pentru a reduce timpul de
raspuns operational cu 15% si a creste satisfactia clientilor cu 10% 1in
termen de cel mult 12 luni.
= Obiectiv strategic 4: integrarea inteligentei artificiale generale in procesele
organizationale

® Obiectivul operational 1: Implementarea unui sistem de inteligentd
artificiala pentru automatizarea proceselor de luare a deciziilor, cu scopul
reducerii timpului de decizie in medie cu 30% in termen de 12 luni;

® Obiectivul operational 2: Implementarea de solutii Al in vederea
automatizarii sarcinilor repetitive din procesele interne, cu scopul reducerii
timpilor de procesare cu 25% si a costurilor operationale asociate acestor
procese cu 30% 1n urmatoarele 18 luni;

® Obiectivul operational 3: Implementarea unui sistem Al de imbunatétire cu
40% a interactiunilor cu clientii in urmatoarele 10 luni, prin personalizarea
relatiilor, cresterea vitezei de rezolvare a problemelor si cresterea
satisfactiei dupa primul contact cu organizatia noastra.

Pentru a avea un cadru clar si masurabil de evaluare a progresului si atingerii
obiectivelor definite anterior, este necesara folosirea unor asa-numiti indicatori-
cheie ai performantei (KPIs — key performance indicators). Comparand valorile
lor de parcurs cu cele stabilite la momentul formularii obiectivelor putem ajusta
si optimiza “din mers” modalitdtile de implementare a strategiei digitale pentru
atingerea cu succes a scopului acesteia. Exemple de KPIs aferente obiectiv
strategic “extinderea activitatii si vizibilitatii online a organizatiei” s1 celor
operationale dezvoltate din acesta se pot formula ca in tabelul 3.1. (mai multe
detalii despre KPI vor fi oferite in capitolul 5).
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Tabel 3.1. Indicatori cheie ai performantei unei strategii digitale

Denumire KPI

Numarul de
vizitatori pe site

Descrierea indicatorului
Masurarea cresterii numarului de
vizitatori unici pe site In perioada
de 3 luni

Tinta de atins \
Cresterea cu 20% a numarului
de vizitatori fata de trimestrul
anterior

Rata de conversie a
vizitatorilor pe site

Procentul vizitatorilor care
efectueaza o actiune dorita (de
exemplu completarea unui
formular, achizitionarea unui
produs, abonarea la newsletter).

Cresterea ratei de conversie cu
10% comparativ cu perioada
anterioard

Numarul de articole

Masurarea numarului de articole

Publicarea a cel putin 4

articolele blogului

provenite din cautarile organice
sau din distribuirea articolelor pe
retelele sociale)

publicate publicate pe blog intr-o luna articole relevante pe luna
Masurarea traficului lunar generat
Traficul generat de de articolele blogului (vizite Generarea a 15% din totalul

vizitelor site-ului din articolele
blogului

Numarul de urma-
ritori pe retelele

sociale (Instagram,
TikTok, Facebook)

Masurarea cresterii numarului de
urmaritori pe fiecare platforma de
socializare

Cresterea cu 10% a numarului
de urmaritori pe toate
platformele sociale in luna
urmatoare

Engagement-ul pe
retelele sociale

Masurarea interactiunilor
(aprecieri, comentarii, distribuiri)
pe postarile de pe retelele sociale

Cresterea cu 15% a numarului
de interactiuni comparativ cu
perioada anterioarda campa-
niilor de promovare

3.3. Implementarea strategiei digitale

In implementarea unei strategii digitale este de remarcat ci abordarea
recomandata de cele mai citate cercetdri in domeniu este una preponderent holistica,
realizatd prin alinierea tehnologiei cu strategia, cu structura organizatorica, inovarea,
cultura si leadership-ul organizational (Hanelt et al., 2021; Ribeiro, 2022;
Volpentesta et al., 2023) si nu considerand izolat doar o adoptare sau o imbunatatire
a unei tehnologii digitale. In plus, este recomandabil ca strategia digitald s se
alinieze cu cea a intregii organizatii si sa fie o parte integranta din aceasta (Canhoto
et al., 2021), folosind in acest scop capabilitati dinamice de tipul “capacitdtii de a
integra, construi si reconfigura competente interne si externe pentru a aborda
mediile Tn schimbare rapida” (Teece et al., 1997, p. 516).

Alinierea strategica este un proces continuu, care presupune armonizarea
cerintelor aferente afacerilor/operatiunilor derulate de organizatie cu activele
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digitale achizitionate si folosite de aceasta. In functie de modalitatea de adoptare a
tehnologiei (pro-activa sau reactiva) si de gradul de utilizare a tehnologiei digitale
(limitat versus integrat), Canhoto et al (2021) au identificat 5 posibile faze ale
alinierii strategiei digitale cu cea de ansamblu a organizatiei, respectiv: aceptarea
pasiva a digitalizarii, conectarea la anumite aspecte ale digitalizarii, imersarea in
spatiul digital, fuziunea si respectiv transformarea (a se vedea figura 3.8).

Un grad limitat de utilizare a tehnologiei digitale este descris ca fiind cel in
care organizatia utilizeazd e-mail-ul si motoarele de cautare, acceseaza anumite
site-uri de pe internet, folosesc sporadic aplicatii de telefonie mobild pe internet,
avand in general mai degraba aversiune fata de digitalizare pe care o percep ca pe
ceva constrangdtor, cdreia trebuie sd ii faca cumva fatd, pentru a reduce riscul
disparitiei organizatiei. Astfel de organizatii au de a face cu o mare rezistentd la
schimbare, iar implementarea digitalizarii va fi mai degraba dificila.

La polul opus, un grad integrat de utilizare a tehnologiilor digitale presupune
ca organizatia este capabild sa co-creeze si sd dezvolte variate aplicatii, ori sa
experimenteze tehnici mai sofisticate (precum realitatea virtuala si folosirea
imaginilor 3D) in procesele sale. Aceasta cautd activ noi oportunitdti de a se
digitaliza, e foarte dornica sa avanseze rapid pe calea noilor tehnologii, adoptand
chiar versiuni beta ale unor tehnologii, cerand in permanenta feed-back de la
clienti si fiind foarte deschisa catre schimbare si inovare.

Pro-activa Transformare
Perceptie: Cautarea oportunitatilor
Exploatare: fmbritisarea schimbarilor

. Actiune: Posibile modificari disruptive
Fuziune

Perceptie: Curiozitate privitor la posibile oportunitati
Exploatare: O noua configurare a resurselor
Actiune: Posibile schimbari ale directiei

Imersiune
Perceptie: Posibilititi aparute
Modalitatea de Exploatare: Integrare §i cros-functionalitati
adoptare a Actiune: Includerea digitalizarii in strategia organizationala
tehnologiei Conectare

Perceptie: Amenintari concurentiale
Exploatare: Investitii limitate in tehnologii digitale
Actiune: Orientare pe termen scurt

Acceptare pasiva

Perceptie: Presiune externd de la clienti
Exploatare: Reducerea riscului
Reactivd | Actiune: Rezistenta la schimbare

Limitat Gradul de utilizare Integrat
a tehnologiei digitale

Figura 3.8. Fazele alinierii strategiei digitale cu cea organizationala
(Sursa: adaptare dupa Canhoto et al., 2021, p.11)

81



MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR iN ERA DIGITALA

Cel mai frecvent, abordarile privitoare la implementarea strategiilor digitale

fac referire la unul din urmatoarele cadre generale:

analiza PESTEL combinata cu analiza factorilor interni (Schallmo et al., 2019)
in care implementarea depinde nu doar de dinamica mediului extern, ci si de
factori precum: structura organizationald, cultura, resursele umane, procesele
si abilitdti de management;

abordarea tehnologie-organizare-mediu (TOE) combinatd cu teoria evolutiei
tehnologice combinationale (CTE) dezvoltata de Gillani et al. (2020) care au
demonstrat cd n productie, implementarea cu succes a unei strategii digitale
depinde de alinierea capacitatilor tehnologice cu factorii organizationali si de
mediu;

cadrul multidimensional proiectat de Hanelt et al. (2021) presupune intelegerea
transformarii digitale prin perspectiva schimbarilor organizationale, punand
accentul pe impactul tehnologiei digitale si adaptarea sa la particularititile
departamentelor, cu conditia ca schimbarea sa fie sistemica si holisticad (respectiv
sa se ajunga la un tot unitar din punct de vedere al proceselor si rezultatelor);
modelul de leadership (Kringelum et al., 2024) precizeaza ca implementarea
este conditionata de domeniul de aplicare, scala, viteza si sursele de creare a
valorii afacerii, prin comunicarea viziunii §i strategiei, alinierea resurselor,
concentrarea pe imbunatatiri operationale, orientarea catre nevoile clientilor si
dezvoltarea competentelor digitale;

modelul multi-strat (Plekhanov et al., 2023) presupune ca implementarea
strategiel pune accentul pe impactul transformarii digitale asupra granitelor
organizationale si a dinamicilor de putere interne si externe, tinand cont de
faptul ca actiunile sunt stratificate pe 3 niveluri (mediul extern, mediul periferic
intern si nucleul organizational); din mediul extern sunt vizate aspecte precum:
managementul lantului de aprovizionare, ecosistemele digitale existente sau
care se pot crea, cooperarea cu clientii, dinamica competitiei si aspecte legate
de sustenabilitate, in timp ce din mediul periferic intern intereseaza: procesele
organizationale, digitizarea produselor/serviciilor si dezvoltarea platformele
digitale, iar din nucleu organizational intereseaza cum se vor modifica modelul
de business, structura si cultura organizationala in directia digitalizarii acestora.

o perspectiva paradoxala (Volpentesta et al., 2023) prezintd necesitatea unor

schimbari profunde, dincolo de tehnologie, care sa cuprinda aspecte legate de
strategie, procese, cultura si identitate pentru a face fata perturbarilor digitale,
incercand echilibrarea tensiunilor dintre centralizarea si descentralizarea
deciziilor luate si actiunilor realizate atunci cand se implementeaza o strategie
de transformare digitala.
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Din analiza acestor abordari, rezulta ca principalele elemente interne comune
carora trebuie sa li se acorde atentie pentru atingerea obiectivelor si
implementarea cu succes a unei strategii digitale sunt:

o structura organizationala
cultura organizationala
resursele umane
procesele si abilitdti de management
gradul de maturitate tehnologica si tehnologiile digitale folosite.

o O O O

Gradul de maturitate digitald a unei organizatii se poate evalua folosind fie
coeficientul digital McKinsey DQ (Catlin et al., 2015), fie indexul accelerarii
digitale BCG — DAI (Grebe et al., 2021), pentru a determina gradul in care
organizatia foloseste tehnologiile digitale pentru a-si imbunatati procesele,
produsele/serviciile, cultura organizationala si modelul de afaceri.

Implementarea propriu-zisa se poate realiza in una din urmatoarele abordari,
care tine seama de nivelul de maturitate digitald al organizatiei (Berghaus & Back,
2017):

a) abordarea centralizata, in care este adoptatd o viziune holisticd asupra
transformarilor digitale si se incepe crearea si apoi adoptarea unei strategii
digitale plecand de la identificarea si analizarea lacunelor privitoare la
digitalizare si crearea unei foi de parcurs cu pasii de urmat;

b) abordarea de jos in sus, unde strategiile digitale incep cu unele initiative de
pionierat in anumite unitdti de business, urmand ca mai apoi echipa de
management sd ia Tn considerare alinierea tuturor acestor initiative intr-un
program sincronizat si aplicabil intregii organizatii;

c) abordarea centrata pe IT, in care strategia digitald este initiatd in jurul
construirii unei infrastructuri digitale;

d) abordarea centrata pe inovare, care incepe prin a monitoriza tendintele si
inovatiile digitale, care vor fi implementate in organizatie cand/daca sunt
dovedite de succes si fezabile;

e) abordarea centrata pe platforma digitala este concentratd pe imbunatatirea
canalelor digitale de vanzare, mai ales ale acelor organizatii care au o
prezentda modestd 1n spatiul online si care se afld in faza de initiere a
transformarii digitale si doresc sa facd tranzitia catre digitalizare.
Implementarea propriu-zisa a strategiei digitale se realizeaza pe baza unui

plan de actiune, structurat pe 5 etape, prin care sa se ajunga de la formularea
viziunii, misiunii, obiectivelor (strategice si operationale) si indicatorilor de
performantd la obtinerea de rezultate efective. Un astfel de plan de actiuni
cuprinde:
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2 Defalcarea fiecarui obiectiv operational pe activitati concrete de realizat
si descrierea ordinii 1n care se vor efectua aceste activitati;

2 Alocarea resurselor pe activitdti (buget, resurse umane si materiale,

tehnologii de utilizat);

Stabilirea termenelor de realizare pentru fiecare activitate;

9 Atribuirea spre realizare a activitatilor citre membrii echipei de

v

implementare.

2 Monitorizarea modului de realizare a tuturor activitdtilor, cu stabilirea
de evaludri periodice intermediare pentru a se vedea stadiul
implementarii.

Modalitatea cea mai uzitata pentru crearea unui astfel de plan de actiune face
apel la diagrama Gantt, care este un instrument folosit pentru reprezentarea
grafica In timp a Inlantuirii activitatilor si a alocdrii resurselor necesare pentru
realizarea acestora. O reprezentare schematica a unui astfel de plan este prezentata
in figura 3.9.

Rezultatele: ' "'

Ce am facut pana acum? DE REALIZAT
Persoane
e Lunal | Luna2
implicate
o [

Dan

T
Activitate 4 Any --

Toata echipa

» Am ficut ce ne-am propus? | ® Cemaiavem de facut?
® Ne-am incadratin timp / bani? * Mai avem timp / bani ?
® Daci nu, ce si facem? ® Daca nu, ce sa facem?

Figura 3.9. Grafic Gantt pentru planificarea activitatilor de implementare

De asemenea, in vederea unei modalitaiti de implementare rapide si
structurate, se pot folosi diverse platforme digitale dedicate acestui scop, precum
Trello, Asana, Monday.com, Jira, Google Analytics, Smartsheet, a caror scurta
descriere este prezentata in tabelul 3.2.
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Tabel 3.2. Platforme digitale dedicat implementarii de strategii digitale

Denumire

platforma

Descrierea
modului de functionare

Descrierea
modului de utilizare

digitala

Trello Platforma de gestionare a proiectelor Utilizata pentru creare de planuri,
bazata pe carduri si liste, care permite activitati si termene limita; faciliteaza
echipelor sa vizualizeze si sd urmareasca |colaborarea si transparenta; se pot
progresul implementarii unei strategii organiza si urmari sarcinile legate de
digitale implementarea unei strategii digitale,

planificare etape, alocare resurse si sa
monitorizare progresul realizat

Asana Platforma de gestionare a proiectelor di- | Monitorizeaza obiectivele strategice
gitale complexe; se poate integra cu di- | digitale, permite stabilirea de termene
verse aplicatii si permite echipelor sa cre- | si KPI-uri si colaborare eficienta
eze, sa atribuie si sd urmareascd sarcini; | pentru implementarea strategiei
ofera vizualizari detaliate ale progresului

Monday.com | Platforma extrem de personalizabila Permite crearea de tablouri vizuale
pentru managementul echipelor si al pentru urmdrirea activitatilor legate
proiectelor; permite urmdrirea diferitelor |de strategia digitala si pentru a
aspecte ale implementarii unei strategii | monitoriza progresul echipelor,
digitale (resurse, termene si prioritati) inclusiv KPI-urile asociate

Jira Software utilizat pentru managementul | Urmareste implementarea sarcinilor
proiectelor IT si de dezvoltare software; |de dezvoltare, implementeaza fluxuri
util pentru implementarea strategiilor di- |de lucru pentru strategiile digitale si
gitale tehnice; permite urmarirea progre- |monitorizeaza feedback-ul in timp
sului si rezolvarea eventualelor probleme |real
tehnice

Google Instrument de analizd web pentru|Urmareste performanta strategiei

Analytics monitorizarea performantei site-urilor si a | digitale prin monitorizarea
strategiilor digitale; permite urmadrirea|indicatorilor cheie de performanta,
vizitelor pe site, a comportamentului si a|cum ar fi: traficul pe site, conversiile si
conversiilor utilizatorilor, ca si a altor date | engagement-ul utilizatorilor
relevante pentru o strategie digitala

Smartsheet | Platformd de management al proiectelor|Permite planificarea si urmdrirea
care combina flexibilitatea foilor de calcul |implementarii  strategiei  digitale,

functionalitati  avansate  pentru
urmdrirea i gestionarea proiectelor
digitale; permite crearea de tabele,
diagrame Gantt, liste de sarcini, si rapoarte
personalizabile; se poate integra cu alte
aplicatii si oferd vizualizari clare ale
evolutiei proiectelor

cu

gestionand sarcini, termene si resurse,
impreuna monitorizarea
progresului prin KPI-uri si oferirea de

rapoarte detaliate.

cu
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Un studiu realizat in anul 2025 de catre firma de consultantda McKinsey pe un
numar de 1.491 de participanti implicati in conducerea a diferite organizatii, ardta
faptul ca multe organizatii de mari dimensiuni (cu venituri anuale de peste 500 mil.
USD) au inceput sa se pregateascd pentru era digitald, prin reorganizarea activitatii
st implementare de strategii digitale. Acestea ,,incep sa creeze structurile si procesele
care duc la obtinerea unei valori semnificative din Al generald. Desi sunt inca in
fazele incipiente, companiile 1si redeseneaza fluxurile de lucru, isi imbunatatesc
guvernanta si isi reduc riscurile” (Singla et al., 2025, p.1).

Desi la o prima vedere pare potrivitd o abordare a implementarii care pleaca
de la departamentul IT, totusi studiul McKinsey afirmd ca cea mai potrivita este
abordarea top-down, in care managerul general 1si asuma aceastd redesenare
organizationald, abordare care este 1n linie cu modelul de leadership propus de
Kringelum et al (2024). Practic, fara implicare de la cel mai inalt nivel decizional
implementarea unei strategii digitale de succes este dificila, deoarece ultimativ ea
este un proces de transformare profunda a unei organizatii deja existente ntr-una
mai adaptatd erei digitale. Inca din 2019, Tabrizi et al. afirmau ci in cadrul
intreprinderilor, agregarea diferitelor elemente digitale conduce la transformare
organizationald de la modele bazate pe operatiuni la modele bazate pe date, iar
transformarea digitala nu este despre tehnologie, ci despre procese, leadership si
mai ales despre oameni, atat din interiorul, cét si din exteriorul organizatiei.
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CAPITOLUL 4.
RESURSA UMANA iN ORGANIZATIILE EREI DIGITALE

4.1. Importanta resurselor umane in context digital

Pentru a ramane competitive si eficiente intr-o lume tot mai digitalizata
organizatiile pun accentul nu doar pe tehnologie, ci si pe modul in care reusesc sa
atragd, sa adapteze, sd dezvolte si sa valorifice talentele (respectiv resursele
umane cele mai performante si mai calificate din punct de vedere digital).
Formularea care apare cel mai frecvent in cercetarile stiintifice dedicate acestei
teme este legata de nevoia integrarii competentelor si abilitatilor traditionale cu
cele digitale pentru a face fata cerintelor digitalizarii, iar succesul acestui demers
este dat de 3 elemente:

=@ modul in care a fost formulatd strategia digitald: viziunea, misiunea,
obiectivele, valorile pe care se fundamenteaza;

= nivelul organizational la care se urmareste implementarea acesteia (intreaga
organizatie, echipe, persoane);

= competentele digitale specifice necesare la fiecare nivel.

Integrarea tehnologiilor digitale in organizatii aduce cu sine noi oportunitati,
dar si noi provocari pentru departamentele de resurse umane (DRU). Desi
folosirea instrumentelor digitale poate aduce numeroase beneficii in termeni de
eficienta si acuratete, totusi existenta aspectelor precum rezistenta la schimbare,
lipsa competentelor digitale, preocuparile privind protectia datelor personale,
gestionarea datelor personale sensibile digitalizate ori legislatia muncii (cu
aspectele referitoare la tele-muncad) sunt probleme reale cu care se confrunta in
prezent DRU din multe organizatii (Strohmeier, 2020; Sani et al., 2024; Poulose
et al., 2024). Departamentele de resurse umane se confruntd cu procese de
digitizare si digitalizare in activititile de recrutare, selectie, angajare,
managementul talentelor si al performantei, deoarece rolurile, cunostintele,
competentele si abilitatile necesita modificari pentru a se adapta transformarilor
din era digitala (Mazurchenko & Marsikova, 2019).

Cu o viteza in crestere de la an la an, se remarca aparitia a noi cerinte in
termenii interactiunii om-masind sau a modului de rezolvare a problemelor la
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nivelul organizatiilor, al departamentelor si echipelor, dar si la nivel personal. De
aceea, este necesara regandirea atributiilor si responsabilitatilor la diverse locuri
de munca, renuntarea la unele job-uri si proiectarea altora noi, conforme nevoilor
identificate prin analiza strategica. Insusi managerii de resurse umane au nevoie
nu doar de cunostinte si expertiza strict pe domeniul resurselor umane, ci, tot mai
mult, au nevoie si de alfabetizare si chiar expertiza digitald, cu scopul de a face
fatd tendintelor de automatizare a multora dintre procesele specifice.

Studiile arata ca pentru implementarea cu succes a strategiei digitale este
necesard existenta capabilitatilor legate de cultura organizationald digitala,
actualitatea si adecvarea infrastructurii IT, dar si un bun management al
cunostintelor, o fortd de munca ce posedd competente si abilitati digitale, precum
si formarea de echipe interne interdisciplinare dedicate implementarii strategiei
digitale (Erjavec et al., 2024; Merten et al., 2024). Cu alte cuvinte, este esential
ca design-ul organizational si structura organizationald rezultatd sa fie adecvata
specificitatilor strategiei digitale propuse.

4.2. Design organizational si impactul asupra resurselor umane in era

digitala

Galbraith (2011, p.5) preciza faptul ca “nu exista un design organizational
unic care sa se potriveasca tuturor companiilor — indiferent de nevoile lor
strategice specifice — si pe care toate sa il adopte”. Dimpotriva, strategii diferite
conduc la structuri organizationale diferite (asa cum aratd in modelul Star
conceput de el) si pentru ca o organizatie sa fie eficientd e necesar sa existe
congruentd (aliniere) Intre: directia strategica, structura si modul de distribuire a
puterii in organizatie, modul in care se proceseazad informatiile, motivatia si
tipurile de recomense oferite si, respectiv, competentele, abilitatile si modul de a
gandi al oamenilor.

Schneider et al (2022) au aratat ca pentru ca o organizatie sa isi atinga
nivelul maxim de maturitate digitalda (ca scop ultim al transformarii digitale,
conform Steiber et al., 2021) este necesara analiza combinata a factorului uman si
a celui organizational, in cadrul a ceea ce ei numesc perspectiva sistemului socio-
tehnic. Aceasta presupune urmadrirea modului de implementare a strategiei
digitale atat din perspectiva inovatiei tehnologice si a modului de includere a
tehnologiilor digitale in infrastructura tehnica a organizatiei, cat si din perspectiva
umand, a competentelor si abilitatilor necesare, ca si a proceselor si structurii
organizationale implicate.
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Dezvoltarea acceleratd a tehnologiilor digitale a adus cu sine multiple
provocari in relatia om-masina in cadrul organizatiilor (Caymaz & Demir, 2017;
Mathur et al., 2022) deoarece:

= pentru procesele automatizate este necesarda o fortd de muncad inaltd

calificatd; de aici nevoia rapida de calificare, perfectionare, recalificare;

o existd risc crescut de atacuri cibernetice (informatiile sensibile ale

diverselor domenii sunt digitalizate si deci tentante pentru hacker-1);

= exista dificultdti in reglarea procesului de productie, deoarece daca totul

este automatizat, rdspunderea legalda este greu de atribuit in caz de
accidente;

= personalizarea produselor/serviciilor are nevoie de politici mai centrate pe

client, care sunt dinamice si dificil de implementat;

© sunt necesare investitii mari pentru a Infiinta fabrici digitalizate.

Pe langa problema investitiilor mari, exista de asemenea aspecte dilematice ale
utilizdrii tehnologiilor digitale si in ceea ce priveste integrarea robotilor si a
aplicatiilor informatice complexe in organizatii, privitor la:

 felul in care se modificd asteptdrile si comportamentele oamenilor in
cadrul organizatiei raportat la modul de lucru (lucrul de acasa, lucrul de la
distanta etc.);

» gradul de acceptare a robotilor la locul de munca (colaborare sau
competitie cu robotii?);

* modalitatile de evolutie a fluxurilor de lucru si a structurilor
organizationale;

* evolutia eticii muncii: cine s1 cum realizeaza o anumita sarcina de lucru;

* posibilitatea existentei unor politici organizationale de discriminare
impotriva robotilor sau a oamenilor;

 gradul de existentd a confidentialitatii si increderii intr-un mediu de lucru
colaborativ om-robot;

* reproiectarea locurilor de munca pentru roboti.

Inca din 2021, Comisia Europeani atrigea atentia asupra faptului ca
dezvoltarea organizatiilor digitale in era Industry 5.0 necesita crearea si dezvoltarea
a zece abilitati-cheie ale angajatilor si managerilor (a se vedea figura 4.1.), iar Yaras
si Oztiirk (2022) arati ci si rolurile manageriale vor suferi numeroase modificari in
era digitald, aspecte ce vor fi prezentate si discutate pe larg in acest paragraf.
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1 Alfabetizare digitald: abilitate holisticd

de a intelege, a activa si a dezvolta
sisteme, tehnologii de productie,
aplicatii si instrumente digitalizate

O mentalitate incluzivd, orientatd spre
diversitate, interculturalitate si multi-
disciplinaritate, capabila sa rezolve provocarile ce
apar din folosirea unei forte de munca diverse

Capacitatea de a utiliza si proiecta noi
solutii de Al si de analizd a datelor si de
analiza critica a rezultatelor

Securitatea ciberneticd, confidentialitatea si
atentia asupra datelor/informatiilor pentru a
gestiona amprenta digitala in crestere rapidad a
lantului valoric de productie

Rezolvarea creativd a problemelor
sistemelor inteligente de productie
folosind o abundenti de date si
oportunitati tehnologice

Capacitatea de a gestiona complexitatea
crescéindd a cerintelor multiple si sarcinilor
simultane

O mentalitate antreprenoriald
puternicd, pro-activa si capacitatea de a
gandi ,outside the box”

Abilitdti eficiente de comunicare cu oameni,
sisteme IT si Al pe diferite platforme, cu tehnologii
diferite

Minte deschisd la schimbdrile continue si abilitati
transformationale care chestioneaza continuu
starea existenta si initiazd transfer de cunoastere
dinspre alte domenii

Capacitatea de a lucra eficient si in
sigurantd fizicd si mentald cu noile
tehnologii

Figura 4.1. Abilitati-cheie in era digitala
(Sursa: adaptare dupa European Commission, 2021, p.20)

Sostak & Kurz (2020) au aplicat modelul Star pentru organizatiile erei
digitale, aratdnd cd implementarea unei strategii digitale necesitd existenta
capabilitatilor digitale pentru folosirea tehnologiilor digitale cheie (precum
analiza Big Data, cloud computing, imprimarea 3D, simularea fabricarii), in timp
ce proiectarea structurii organizatorice trebuie sa se bazeze pe o abordare
descentralizata, pe schimbarea semnificativa a modului de distribuire a autoritatii,
pe integrarea mai degraba orizontald decat verticala a oamenilor in structura
organizationald (echipe interfunctionale in loc de lant vertical de comandd), pe
colaborare in cadrul echipelor, pe dezvoltarea competentelor digitale si pe
recompensarea gandirii inovative.

Resursa umana necesara implementarii strategiei digitale trebuie constituita
atat din experti IT (precum dezvoltatori de programe — developers, tester-i de
programe — quality engineers, arhitecti de date — data engineers si experti in
analiza datelor complexe — data scientists), precum si din angajati cu competente
digitale, coordonati de un manager de dezvoltare (CDO — chief development
officer) si, dupd caz, de un manager de date (CDtO - chief data officer).
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Titulatura de CDO a inceput sa fie folositda din 2005, dar abia din 2010
aceasta a capatat intelesul actual odata cu avansul tehnologiilor digitale (Culasso
etal., 2023). CDO are un rol esential in implementarea strategiei digitale deoarece
are responsabilitatea integrarii viziunii strategice cu caracteristicile tehnologiilor
digitale si cu cerintele personalizate ale clientilor. In principal, CDO trebuie si se
asigure de coerenta strategiei digitale, respectiv de alinierea dintre obiectivele
strategice si particularitdtile tehnologiilor digitale. Este de competenta sa sa
cunoascd, sa inteleagd si sa anticipeze tendintele de evolutie a tehnologiilor
digitale, sa identifice cele mai adecvate tehnologii, platforme si procese necesare
pentru dezvoltarea si implementarea strategiei digitale.

Haffke et al. (2016) au identificat 5 roluri majore atribuibile unui CDO,
respectiv: inovator, coordonator, avocat, evanghelist, si respectiv antreprenor
digital. Din perspectiva lor, CDO trebuie sa inoveze si sa ofere clientilor
experiente noi, s gestioneze si sa controleze schimbarea digitald planificata, sa
comunice $i sd promoveze necesitatea si beneficiile transformarii digitale, cautand
totodatda noi oportunitdti si anticipand riscurile aferente strategiei digitale
selectate. In opinia Tahvanainen & Luoma (2018), CDO actioneazi ca un agent
principal al schimbarii digitale, cu roluri in promovarea tehnologiilor digitale, in
gestionarea proceselor de transformare digitald si in sprijinirea echipelor in
adoptarea tehnologiilor digitale, trebuind sa aiba o suma de competente personale,
profesionale, de business si tehnice, precum cele prezentate in tabelul 4.1.

Tabel 4.1 Competente necesare directorului de dezvoltare a strategiilor digitale

(OF:1 iad
ategoria de Competente manager de dezvoltare (CDO)

competente
Experientd anterioara, perseverentd, gandire vizionara si inspirationala,
Competente . e s o g ce o .
pasiune pentru Invatare, flexibilitate, atitudine pozitiva, onestitate,
personale e . . .
responsabilitate si seriozitate In indeplinirea obiectivelor
Abilitati de leadership, abilitdti de lucru in echipd, gandire strategica,
Competente e . . .
i abilitati de comunicare si interpersonale, bun rezolvitor de probleme,
profesionale s C
abilitati de managementul schimbarii
Cunostinte despre concepte si procese de afaceri si modalitati de executie
Competente de ) . . .
. a acestora, cunostinte despre domeniul de afaceri si modelele de business
business . . :
existente in domeniu
Competente Cunostinte generale despre tehnologii si impactul lor, cunostinte despre
tehnice arhitecturi de date si metode de dezvoltare a acestora

(Sursa: adaptare dupa Tahvanainen si Luoma, 2018, p.8)
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Tumbas et al (2020) au identificat trei posibile roluri ale CDO, respectiv:
= accelerator digital: rol in care CDO este capabil de inovare digitala pe
baza de incercare-si-eroare pentru a permite adoptarea rapida a unei noi
tehnologii sau pentru crearea/modificarea unui produs;
= specialist in marketing digital: rol in care CDO gestioneaza analiza
datelor digitale despre clienti, fiind focalizat pe protectia acestor date si
urmarind crearea de experiente relevante pentru clienti, atat pe canalele
digitale, cat si pe cele clasice;

= armonizator digital: rol in care CDO este responsabil de modul in care

sunt implicati clientii in relatia cu organizatia, dar si de modul in care
activitatile diverselor departamente interne (resurse umane, financiar,
comercial, s.a.) se armonizeaza in implementarea strategiei digitale.

Practic, vedem ca pentru asumarea rolului de CDO e necesar un mix de
cunostinte si abilitati tehnologice si de business, prin care sd se produca
transformarea strategicd a organizatiei in directia digitald. Pozitionarea CDO in
cadrul structurii organizatorice este la nivelul managerilor executivi, acesta fiind
cel care “isi foloseste viziunea strategicd pentru a implementa progresele
tehnologice aferente nucleului afacerii companiei si pentru a valorifica la maximum
initiativele digitale” (Culasso et al., 2023, p.6). El este responsabil de legatura dintre
operatiunile aferente dezvoltarii produsului si cerintele clientului, trebuind sa
comunice Tn permanentd cu acesta si sa se asigure ca se fac la timp ajustarile
necesare, fiind responsabil de abordarea agilad a proceselor operationale.

Pentru ocuparea unei pozitii de CDO este de preferat ca persoana selectata sa
aiba un CV in care sd indice studii superioare Tn domeniul digital (precum
automatica, cibernetica, marketing digital sau similar), precum si experienta in
managementul proiectelor si in cel al schimbarii si inovarii (a se vedea tabelul 4.2),
caci dezvoltarea organizationald de succes in era digitala se sprijina ntr-o masura
covarsitoare pe decizii bazate pe seturi mari date, culese din medii foarte diverse,
prelucrate, analizate si apoi prezentate intr-o maniera sintetica.

Complexitatea, volatilitatea si impredictibilitatea tot mai accentuate ale
mediului extern organizational contribuie la nevoia de a gestiona si interpreta date
de volume tot mai mari si neomogene. Astfel incat, unele organizatii (cu precadere
cele de mari dimensiuni, dar si acele start-up-urile orientate spre produse digitale
sau analiza de date) au nevoie si de un manager de date (CDtO), care sa se
focalizeze cu precadere pe aspecte legate de analiza si guvernanta datelor.
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Tabel 4.2. Cuvinte-cheie in CV-ul CDO

Aria din CV Cuvinte-cheie

Descriere pregatire si experientd Nivel studii universitare tehnice/economice, diploma
profesionala obtinutd, numar de ani, expertizd in domeniu
Descriere abilitati de afaceri Leadership, strategie, viziune, inovatie, clienti,

domeniu, piata

Descriere abilitati tehnice Date, tehnologie, software, procese, solutii,
dezvoltare

Descriere abilitati Comunicare, echipa, interactiune, entuziasm

interpersonale

(Sursa: adaptare dupa Culasso et al., 2023)

Rolul managerului de date (CDtO) este sa dezvolte strategii pentru utilizarea
datelor, sa formuleze politici si standarde pentru guvernanta datelor prin care sa
se asigure ca modul in care se culeg, prelucreaza si folosesc datele in interiorul
organizatiei este aliniat cu obiectivele strategice ale acesteia. Un aspect important
de mentionat este rolul acestui manager in aspecte privitoare la etica datelor si la
prevederile regulamentului general privind protectia datelor (GDPR) aplicabile in
toate tarile Uniunii Europene. Pozitionarea CDtO 1n organizatie in raport cu CDO
este data de specificul acesteia, dar de obicei ambii sunt vazuti ca facand parte din
esalonul de manageri executivi.

In plus, in vederea implementirii strategiei digitale organizatiile de toate
tipurile si dimensiunile resimt tot mai acut nevoia unor specialisti care sa realizeze
proiectele si activitdtile aferente, credndu-se astfel in structura organizatorica
roluri dedicate acestor noi tipuri profesionisti precum: data architect, data
scientist, data analyst.

Data architect (arhitectul de date) este specialistul care creeaza si
optimizeaza infrastructura de date, pentru a facilita modul de obtinere al acestora.
Astfel el proiecteaza arhitectura fluxurilor de date (pipe-line de date) prin care
acestea se vor extrage Tn mod automat din diverse baze de date spre a putea fi
incarcate pe platforma digitala pentru prelucrari ulterioare.

Data scientist (specialistul in stiinta datelor) este specialistul-cheie 1n a ajuta
organizatia sa ia decizii informate, bazate pe seturi complexe de date. Un astfel
de specialist realizeaza analize, modelari si interpretdri ale datelor necesare
deciziilor strategice prin care sa aduca valoare organizatiei cu ajutorul
tehnologiilor avansate digitale. Cunostintele necesare in acest sens sunt atat din
aria STEM (matematica, statistica, informaticd), cat si din domeniul economic
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concret Tn care opereazd organizatia respectiva (finante, banking, sanitate,
comert, marketing, transport etc.), deoarece din aceasta pozitie va colabora cu
specialisti din IT, marketing, finante si resurse umane pentru a contribui la
atingerea obiectivelor organizatiei.

Data scientist-ul are nevoie de cunostinte avansate privind bazele de date si
tehnologii de stocare a acestora (precum SQL si Hadoop), fiindcad uneori trebuie
sd colecteze unele date brute din surse foarte diverse si mai intai sa le “curete”,
adica sa completeze datele lipsa, sa elimine erorile, s aduca datele in forma
adecvata prelucrarilor digitale viitoare.

Ulterior, tot el analizeaza aceste seturi de date pentru a descoperi tipare, trend-
uri, corelatii, cauzalitdti folosind tehnici statistice si diversi algoritmi de machine
learning si inteligentd artificiald. Rezultatul urmarit este de a putea identifica si
valida modele matematice predictive care sd le ofere managerilor posibilitatea
intelegerii legaturilor dintre procese si fenomene care pot/vor influenta
performantele organizatiei intr-un mediu tot mai VUCA. Modelele matematice
complexe vor trebui apoi prezentate spre a fi rapid si usor de inteles si de folosit,
de multe ori fiind preferat formatul grafic (figuri, harti, scheme). De aceea, data
scientist trebuie sd aiba si cunostinte avansate in vizualizarea datelor (sa stie de
exemplu sa foloseasca Tableau sau Power BI, ori biblioteci Pyton).

In organizatiile de mari dimensiuni, de multe ori acest rol este divizat cu un
alt tip de specialist, respectiv data analyst (analistul de date), care preia aspectele
legate de analiza si vizualizarea datelor.

4.3. Design organizational aplicat pentru era digitala

Succesul implementarii unei strategii digitale se bazeaza pe modul in care
participa si colaboreaza oamenii din interiorul si din exteriorul organizatiei care a
proiectat-o. In virtutea acestui lucru, organizatiile se vad puse in fata unor noi
provocari. Unele din ele isi regandesc si reproiecteaza nu doar fluxurile
operationale, ci si arhitectura de resurse umane pentru a atinge obiectivele
formulate prin strategia digitala. Structurile organizationale clasice, de tip
ierarhic-functional, sunt mai degraba rigide si nu faciliteaza colaborarea, inovarea
ori adaptarea la schimbare in medii tot mai volatile si mai dinamice.

De aceea, design-ul organizational in era digitala trebuie proiectat astfel incat
sd raspunda cel putin urmatoarelor aspecte:
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= sd poatd fi dezvoltat asa incat sd faciliteze crearea de aliante trans-
domeniale (cu alte organizatii din domenii diferite);

= sa identifice modul in care circuld informatia in interiorul organizatiei si
intre organizatie si mediul extern; in acest scop este utila analiza retelelor
de influentd organizationale (ONA-Organisational Network Analysis)
pentru Intelegerea modelelor de comunicare in organizatie; cu ajutorul
acestei analize se identifica si retelele informale de comunicare, precum
si cine sunt cei mai respectati oameni din organizatie, cei in care colegii
lor au cea mai mare incredere din punct de vedere profesional;

= sa puna accentul pe rezolvarea in comun a problemelor complexe;

= sa contribuie la flexibilizarea si aplatizarea structurii organizatorice, prin

reducerea rolului lantului de comanda si incurajarea lucrului colaborativ;

= sa faciliteze descentralizarea deciziilor catre echipe interconectate pentru
incurajarea inovarii si adaptarea rapida la schimbare;

= sd permitd lucrul in regim hibrid (la birou si de la distanta).

Astfel a aparut necesitatea de a cauta structuri mai colaborative si mai flexibile,
care sd sprijine valori si principii agile, in care puterea este mai descentralizatd, iar
deciziile se pot lua Tn mod mai autonom (Noori & Tinaztepe, 2022).

O astfel de abordare este holacratia, o noua paradigmd in management
teoretizata initial de Brian J. Robertson (2015) si implementata ulterior in diverse
organizatii. Aceasta Inlocuieste sistemele traditionale de management si pune
accentul pe autonomie, adaptabilitate si transparentd decizionald, deoarece in
cazul sdu autoritatea si procesul decizional se bazeaza pe o structurd de roluri si
cercurl sl nu pe concentrare ierarhica.

In figura 4.2 este prezentati o comparatie intre cele doud tipuri de design
organizational. Daca structura ierarhica nu mai are nevoie de explicatii, fiind arhi-
cunoscutd, in holacratie un super-cerc este o structurd organizatoricd ce poate
contine sub-cercuri. Un astfel de super-cerc poate fi de exemplu ansamblul
organizatiei sau doar unul precum cel de marketing. Un sub-cerc este dedicat unei
functiuni, spre exemplu celei de marketing digital, iar un rol relevad ce fel de
activitate se realizeaza in mod concret, spre exemplu creare de continut digital,
care corespunde unui rol de creator de continut digital. In acest rol, angajatul
caruia i se atribuie e de asteptat ca va scrie articole pe blog si newsletter-e, va crea
continut vizual (imagini, infografice, meme-uri, filme etc.), dar va si participa la
construirea strategiei de continut (calendar, campanii) si va colabora cu echipa de
marketing ori SEO pentru a intelege mai bine profilul clientilor pentru care
creeaza continutul digital.
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Figura 4.2. Holacratie versus ierarhie
(Sursa: adaptare dupa Minnaar, 2016)

Adoptarea holacratiei necesitd insd o anumita culturd organizationala si
existenta de resurse high-tech (Ackermann et al., 2021), pentru a facilita
dezvoltarea agila a organizatiei, caz In care este mai rapida si mai eficienta decat
abordarea traditionald “in cascada” (Liebert, 2020). Holacratia se concentreaza
pe dezvoltarea inteligentei colective, pe feedback continuu si pe invatarea
organizatd, prin roluri bine definite si structuri clare in cadrul organizatiei,
accentuand conceptele de autogestionare, imputernicire si autonomie individuala,
in opozitie cu concentrarea puterii decizionale in mainile managerilor,
caracteristicd organizarii ierarhice (Robledo, 2024).

O serie de organizatii din SUA si Europa au initiat implementarea acestei
abordari, in vederea crearii unui mediu de lucru mai flexibil i mai agil, a unei
mai bune colaborari intre angajati, dar si pentru mai buna responsabilizare a
acestora (a se vedea tabelul 4.3), Tnsa nu toate au constatat ca aceasta abordare
este cea mai adecvatd pentru ele. De exemplu Medium, platforma de blogging
online fondata de Evan Williams, co-fondator al Twitter, a renuntat la holacratie
si s-a intors la abordarea ierarhica, explicand ca nu a putut sa o foloseasca pentru
scalare rapida, deoarece procesul de luare a deciziilor era ineficient, fiindca
rolurile si responsabilitdtile nu erau suficient de clar definite si intelese. Alte
organizatii au fost de la bun inceput gindite in paradigma holacratiei, spre
exemplu Mercedes-Benz.i0, subsidiara digitala a grupului Mercedes-Benz, creata

tocmai pentru a facilita inovarea la viteze sporite, dat fiind ritmul de transformare
al domeniului auto, de la masini cu combustie interna la cele hibride si, respectiv,
electrice.
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Denumire

organizatie

Zappos

Tabel 4.3 — Implementarea holacratiei in diverse organizatii

Scurta descriere a
organizatiei

Companie americand de
incaltaminte si  imbra-
caminte online, renumita
pentru cultura sa organi-
zationala deschisa

Principalele caracteristici ale
implementarii holacratiei

Holacratia este utilizata pentru a sprijini un
mediu de lucru mai flexibil, unde angajatii
au autonomie si sunt responsabili pentru
deciziile lor

Medium

Platformd de blogging si
publicare online, fondata
de Evan Williams (co-
fondator Twitter)

In trecut, Medium a experimentat cu
holacratia, dar a renuntat la model in 2016.
Holacratia a fost folositd pentru a sprijini
autonomia echipelor si luarea rapida a
deciziilor

The David Allen
Company

Companie care promo-
veaza metodologia de ges-
tionare a timpului ,,Getting
Things Done” (GTD)

Holacratia este folosita pentru a sprijini un
mediu de lucru mai eficient si colaborativ,
accent pe transparentd si
responsabilitate 1n luarea deciziilor

cu un

HolacracyOne

Organizatie care promo-
implementeaza
diferite
companii $i organizatii

veazd si
holacratia  in

Holacratia este implementatd in Intreaga
structurd, cu scopul de a sprijini un model
organizational flexibil, agil si bazat pe
autonomie si transparenta

Springest Platforma olandeza care | Holacratia ajuta la promovarea unei culturi
ajutd oamenii sa gaseasca | organizationale agile si colaborative, cu
cursuri de formare si | roluri clar definite si proces de decizie
dezvoltare profesionala descentralizat
Organizatie olandezd de | Echipele sunt organizate autonom, iar

Buurtzorg ingrijire la domiciliu care | deciziile sunt luate la nivel local.
utilizeaza holacratia pentru | Holacratia sprijind colaborarea si reducerea
a sprijini echipele | ierarhiei, permitand angajatilor sa aiba mai
autonome de Ingrijitori multa responsabilitate.

Mercedes- Subsidiara  digitala  a | Adoptarea holacratiei pentru a sprijini

Benz.io grupului Mercedes-Benz, | autonomia echipelor si pentru a permite
axata pe transformarea | luarea rapida a deciziilor. Echipele sunt
digitala si solutii | organizate in cercuri autonome cu roluri
tehnologice inovative clare si responsabilitati specifice

FAVI Producdtor francez de | Holacratia este folositd pentru a sprijini o

piese auto, cunoscut pentru
implementarea unui model
de management inovativ

cultura a autonomiei angajatilor si pentru a
reduce structura ierarhica, promovand
colaborarea interdepartamentald
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Jack & Bayo (2024) au descris pe larg principalele caracteristici si principii
ale abordarii holacratice, care functioneaza pe baza unei constitutii, ca document
de baza al formalizarii regulilor, rolurilor si proceselor organizationale.

In holacratie, deciziile se iau in mod autonom de echipe auto-organizate,
denumite cercuri. Fiecare cerc are atribuitd o anumitd functie sau domeniu de
focalizare, are propriile sale roluri, dar exista si situatii in care cercurile se pot
intersecta partial unele cu altele, atunci cand au roluri comune.

Rolurile din organizatie sunt flexibile si sunt definite pe baza
responsabilitatilor si autoritatii atribuite; o persoand poate avea mai multe roluri
simultan, in functie de necesitatile curente si de competentele pe care le are. De
exemplu un data scientist pentru un proiect, poate fi si data analyst, daca este
necesar, fie in acel proiect, fie Intr-un altul.

Fiecare echipa (cerc) are un scop clar definit si responsabilitati precise si este
autonoma 1n luarea deciziilor legate de aria sa de activitate, puterea decizionala
fiind astfel descentralizata. Insi pentru functionarea organizatiei ca un intreg
trebuie ca aceste cercuri sd isi alinieze activitatea cu scopurile organizatiei. De
aceea se realizeaza intruniri periodice menite sa rezolve problemele operationale
care apar si sd asigure Tmbunatatirea continud a activitatii.

Rolurile si cercurile sunt permanent discutate si ajustate in cadrul unui
proces de guvernanta, astfel incat sa corespunda cu nevoile organizatiei. Se
organizeaza regulat sedinte de ajustare ghidate de un facilitator, in care se discuta
probleme, se solutioneazd tensiuni de rol si se evalueazd stadiul indeplinirii
sarcinilor atribuite. Oricine din cerc poate propune modificari, care se proceseaza
logic, fara interventii emotionale. Daca este necesar si nu existd obiectii valide se
fac modificari, fard a astepta o comanda de la un sef ierarhic. De altminteri nu
existd o ierarhie strictda, fiindca puterea de decizie este distribuitd la nivelul
rolurilor, la fel ca si responsabilitatea aferentd pentru consecintele deciziilor luate.

Deciziile pentru solutionarea tensiunilor (diferente intre “ce este” si “ce ar
putea fi mai bun”) se iau in sesiuni de adjudecare prin discutii si solutii negociate
in mod colectiv, fapt care stimuleaza transparenta decizionala. Deciziile privitoare
la activitatea zilnica si stadiul de realizare al proiectelor se i1au in sesiuni de
tactica, care impreuna cu sesiunile de adjudecare constituie procesul de
guvernantd organizationala.

Pentru a intelege mai clar aceasta abordare in figura 4.3 este exemplificatd o
structura holacratica a unei organizatii al cdrei obiect principal de activitate il
constituie dezvoltarea de software cu focalizare pe Big Data si Machine Learning.
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Figura 4.3. Structurd holacratica a unei companii de software

Activitatea organizatiei este realizatd in cadrul a cinci cercuri, care sunt
independente unele de altele, dar care la nevoie se pot si intrepatrunde. Ele sunt
coordonate de un cerc central (un super-cerc) in cadrul caruia au fost definite patru
roluri, astfel incat s permita o buna functionare a organizatiei:
= rolul de coordonator strategic al cercurilor (Lead Link): aloca roluri, comunica
prioritatile strategice, distribuie resursele; verificd in permanentd ca rolurile
sunt ocupate, cd angajatii inteleg ce au de facut si cd activitatile avanseaza catre
realizarea obiectivelor si obtinerea rezultatelor; activeaza ca o “punte” intre
viziune si executie;

=rolul de responsabil cu alinierea cercurilor la scopul organizatiei (Purpose
Keeper): pastreaza sensul constituirii fiecarui cerc si directia sa de actiune; se
asigurd ca directiile si actiunile fiecarui cerc sunt in consens cu viziunea si
misiunea organizatiei; sustine coerenta scopului cu cultura organizationald;
activeaza ca o “busola moralda”; de multe or1 acest rol revine unuia din
fondatorii organizatiei;

=rolul de facilitator al proceselor decizionale (Facilitator): modereaza
intdlniri/sesiuni in mod neutru, ca un arbitru si asigura aplicarea proceselor; nu
1a decizii, ci doar se asigurd ca procesul decizional e clar, fluent, corect si
eficient; se asigurd ca membrii cercurilor isi inteleg si isi respectd rolurile; se
concentreaza pe clarificari, prioritdti, rezolvarea concretd a tensiunilor;
activeaza ca un “gardian al procesului’;
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= rolul

de reprezentant al fiecarui cerc in cercul central (Rep Link): asigura

comunicarea bidirectionald si transparenta decizionald; canalizeaza tensiunile
colective legate de roluri, structurd, resurse si le transmite catre cercul superior;

explicd nevoile si blocajele echipei; activeaza ca “vocea echipei” pentru fiecare
sub-cerc 1n parte n cadrul sedintelor de guvernanta.

In cadrul fiecdrui cerc sunt definite roluri conform cu specificul acelui cerc,
rolurile fiind atribuite de catre coordonatorul strategic al cercurilor, fiecare rol
fiind ,,acoperit” de una sau mai multe persoane in functie de necesitati. De
asemenea, o persoand poate acoperi mai multe roluri in anumite cazuri.

a) Cercul strategiei de date este cel care este responsabil cu definirea politicilor

generale privitoare la utilizarea datelor, prin prisma reglementarilor legale si a
comportamentelor etice. In cadrul acestui cerc sunt dezvoltate urmatoarele roluri:

rol de manager pentru guvernanta datelor: asigurd coerenta folosirii
datelor in toata organizatia si, de asemenea, stabileste politicile cu privire
la accesul si securitatea datelor;

rol de manager GDPR: asigura conformarea la reglementarile legale cu
privire la protejarea datelor cu caracter personal utilizate in toate
procesele organizationale;

rol de specialist in etica datelor: asigura folosirea etica, nepartinitoare,
echitabila si responsabila a datelor in cadrul tuturor proceselor
decizionale bazate pe date.

b) Cercul de ingineria datelor este cel in care se creeaza sistemele si infrastructura
necesare colectdrii, stocarii si transmiterii datelor. Esentiale in acest cerc sunt
rolurile de:

inginer de date, care are responsabilitatea de a construi procesele
automate de extragere, transformare si incarcare a datelor (pipeline-uri
de date), precum si de a “curata” datele initiale si a realiza o structurare
corecta a acestora;

arhitect de structuri de date, care proiecteazd structura generald a
sistemelor de date, avand responsabilitatea de a alege cele mai potrivite
tehnologii si arhitecturi de date in conformitate cu nevoile organizatiei;
administrator de baza de date, care gestioneazd bazele de date si
platforma digitala si supervizeaza modul in care se acceseaza bazele de
date; de asemenea este responsabil de back-up-ul si securitatea datelor.

c¢) Cercul de analize si prelucrare a datelor este cel in care se realizeaza analiza

datelor brute disponibile din diverse surse (interne si externe) si se identifica
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informatiile de valoare (insights) pentru a se lua decizii strategice si operationale
mai bune 1n organizatie. In acest cerc sunt definite minimal urmatoarele roluri:

g v, .

rolul de analist de date, in ale carui responsabilitati intra analiza datelor
brute pe baza cdrora va identifica corelatii si va crea diverse modele
descriptive pentru a sustine deciziile bazate pe date; de asemenea
realizeaza diferite rapoarte si vizualizari prin care sa ajute echipele din
alte cercuri in activitdtile lor;

rolul de coordonator business intelligence, responsabil cu gestionarea

instrumentelor de BI (precum Power BI, Tableau, Looker Studio,

Sisense etc.), care permit exploatarea datelor din mai multe surse (Excel,
SQL, CRM-uri, s.a.) cu scopul de a crea vizualizari ale acestora pentru
monitorizarea lor In timp real cu ajutorul unor indicatori-cheie (KPIs);
creazd astfel instrumentar de management necesar eficientizarii
procesului decizional,

rolul de specialist in prezentarea narativa a datelor: implica expertiza
in interpretarea datelor si prezentarea lor intr-un limbaj adecvat cétre
diversi stakeholder-i, prin povestiri simple si atractive.

Un sub-cerc al cercului de analize si prelucrare a datelor este sub-cercul de
inteligenta artificiala, organizat cu scopul explicit de a dezvolta solutii
personalizate si predictii automatizate cu ajutorul algoritmilor de machine
learning si Al pe baza datelor avute la dispozitie. Rolurile create aici se bazeaza
pe cunostinte avansate de statistica si algoritmica, respectiv:

rol de data scientist, in a carui raspundere intrd analiza datelor complexe
din care sa creeze algoritmi de invatare automata si modele predictive
inovatoare;

rol de specialist in operatiuni pentru invatare automata: raspunde de
implementarea si buna functionare a modelelor de machine learning,
asigura folosirea infrastructurii potrivite pentru aceste modele;
evalueazad performanta modelelor dezvoltate (cum sunt incluse si cum
ruleaza modelele in aplicatiile reale, cat de stabile si sigure sunt din
punct de vedere al securitdtii cibernetice); colaboreaza cu data scientists
si cu responsabilii de produse pentru a asigura legatura intre modelul
creat si modul 1n care produsul realizat pe baza lui raspunde nevoilor.

d) Cercul de dezvoltare si gestionare produse are drept scop crearea,
experimentarea si dezvoltarea de produse pe baza informatiilor de valoare primite
de la cercul de analize si prelucrare a datelor pentru a ofer1 utilizatorilor ceea ce
au nevoie, conform cerintelor exprimate. Principalele roluri in acest cerc sunt:
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- rolul de responsabil de produs (product owner) are responsabilitati
legate de un anumit produs, de la stadiul incipient (ce problema a
clientului trebuie rezolvatd), pana la momentul livrarii efective a
acestuia; colaboreaza cu echipa de marketing si cu clientii, creeaza si
modificd lista functionalitatilor si cerintelor produsului si stabileste
prioritatea activitdtilor legate de produs, in functie de cerintele
clientului, dar si de valoarea adusa afacerii; participa la sesiuni de
planificare, sprint-uri si rewiew-uri, dar si la lansarea produsului; in plus
analizeaza si date din folosirea efectiva a produsului pentru a actualiza
anumite functiuni ale acestuia;

- rol de coordonator de experimente pentru dezvoltarea produsului:
creeaza teste (A/B, prototipare, utilizare, pret etc.) pentru a valida
ipoteze privitoare la produs si le implementeaza pentru optimizarea
acestuia;

- rol de analist pentru strategii de crestere: are atributii legate de modul
in care interactioneazd utilizatorii cu produsul (analiza “customer
journey”) si de monitorizare a datelor de performantd (numar de
utilizatori activi, retentie, conversie, venituri generate etc.); scopul sau
este de a identifica oportunitati de crestere a produsului, drept pentru
care colaboreaza cu echipa de marketing si cu responsabilul de produs.

e) Cercul de procese suport nu creeaza direct valoare pentru clientul final, dar
este esential pentru buna functionare a organizatiei si a cercurilor acesteia,
deoarece aici au loc procese prin care se creeaza si se mentine un mediu de lucru
adecvat (prin sub-cercul de resurse umane), se mentine in functiune infrastructura
operationala si legatura cu furnizorii (prin sub-cercul operational), se asigura
conformarea cu normele legale si se gestioneaza riscurile juridice (in sub-cercul
legal) si se identifica si gestioneaza adecvat resursele financiare (prin sub-cercul
financiar).

Avantajele practice ale abordarii holacratice sunt legate de rapiditatea cu care
se 1au deciziile la nivelul echipelor (cercurilor), de flexibilitate in cazul nevoii de
schimbare, dar si de claritatea responsabilititilor si autoritatii individuale
garantate de constitutia organizatiei. Autoritatea fiecarui rol este datd de un proces
legislativ, nu de un sef ierarhic. Deciziile se iau rapid si deschis, in cadrul
sesiunilor s1 nu sunt neaparat dependente de “sef’, iar coordonarea
comportamentului angajatilor nu este bazat pe recompense/pedepse, ci mai
degraba pe interactiuni directe.
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Desigur ca exista si dezavantaje ale implementarii acestei abordari. Nu totul
se poate decide prin consimtamant, nu toate organizatiile au o culturd adecvata
pentru a accepta deschiderea si transparenta decizionald. Mai mult, unele persoane
au nevoie de ghidare si orientare, iar cand organizatia e complexa si are multe
procese, curba invatarii este de foarte multe ori abruptd si poate crea confuzie
printre angajati, mai ales printre cei nou-veniti. De asemenea, schimbarile
frecvente ale rolurilor si cercurilor poate crea confuzie si “oboseald”
organizationald si uneori lipsa posibilitatii de a atribui explicit unei persoane o
anumita responsabilitate. Nu toate persoanele se simt capabile de autogestionare
si auto-organizare si astfel pot apirea conflicte de rol intre angajati. In plus,
sesiunile de guvernanta sunt consumatoare de timp si pot crea intreruperi de ritm
in activitatea membrilor organizatiei.

Rezistenta la schimbare, un sistem defectuos de realizare a comunicarii si
complexitatea perceputd a holacratiei sunt alte cateva argumente aduse contra
acestei abordari de organizare. In acest sens, pentru a putea implementa cu succes
holacratia, Jack & Bayo (2024) recomanda cateva actiuni-cheie:

a) investitii in instruirea §i dezvoltarea angajatilor cu privire la rolurile,
atributiile si autoritatea lor, precum si la modul de desfasurare a
proceselor organizationale, pentru a reduce rezistenta la schimbare si
ambiguitatea resimtita la preluarea unui anumit rol;

b) implementarea unei culturi organizationale colaborative, care sa puna
accentul pe sustinere, transparentd, autonomie decizionala si incredere
reciprocd, precum $i pe sustinerea activd din partea top
managementului pentru abordarea holacratica;

c) implementarea unui mecanism de evaluare si feed-back, care sa
asigure comunicarea permanenta si identificarea provocarilor cu care
se confruntd membrii organizatiei in alinierea activitatii lor cu
scopurile organizatiei holocratice.

Un alt model de design organizational foarte adecvat organizatiilor digitale
este cel denumit modelul democratic al companiei, care se caracterizeaza prin
existenta unor structuri care promoveaza participarea si implicarea activd a
angajatilor in procesul decizional, descentralizarea deciziilor, precum si o culturd
organizationald deschisd, in care comunicarea este fluida, iar feedback-ul este
incurajat pentru imbundtdtirea continud a proceselor si relatiilor interne.
Markopoulos et al (2023) au realizat un model care combind avantajele abordarii
democratice cu cele ale holacratiei, cu accent pe capital uman al organizatiilor si
pe dezvoltarea pe 6 niveluri a acestora, asa cum este ilustrat in figura 4.4.
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Foloseste o culturd organizationald
inovativd pentru a gestiona cu tact
extinderea internationald

Optimizarea culturii
democratice si aliante
WU interpationale

()
Nivelul 5: v. ;
Operatiuni competitive bazate 0%

Nivelul 4:
Dezvoltarea si managementul inovatiei
bazate pe culturd democratica

Minim de holacratie pentru

Foloseste inovatia generat suport administratiy

prin cultura democraticd bazata
pe cunoastere pentru a sustine
operatiuni competitive

Holacratie de nivel mediu pentru
cercetarea pietei si diseminare

Fa reguli si procese
democratice pentru inovare si
management

Maxim de holacratie pentru
dezvoltarea rapidd a inovarii

Creaza echipe
democratice, structuri si

generatori de cunoastere
Construieste o viziune /

Nivelul 3:
Managementul proceselor si proiectelor bazat pe
cunoastere si culturd democratica
Nivelul 2:

Modele de afaceri, structuri si motoare de
cunoastere bazate pe culturd democratica

Holacratie de nivel mediu pentru
testarea produselor si feedback

Maxim de holacratie pentru

culturald democratica X e .
maturizarea rapida a cunoasterii

bazatd pe: “Cunoaste-
te pe tine!”

Nivelul 1:
Culturd democratic3, strategie bazata pe cunoastere

B Minim de holacratie pentru participarea
angajatilor, motivare si implicare

Figura 4.4. Modelul de democratie organizationald bazat pe holacratie
(Sursa: adaptare dupa Markopoulos et al., 2023, p.45)

Fiecare nivel reprezintd o etapa in evolutia si maturizarea democratica a
organizatiei, se sprijind pe principiile fundamentale ale democratiei si se
concentreaza pe dezvoltarea capitalului intelectual uman, inovatie si colaborare,
aspecte care tin de cultura organizationald, concept pe care il vom detalia in

capitolul urmator.

O alta abordare a design-ului organizational este bazatd pe ideea unei
structuri mai simple, mai flexibile si mai potrivite organizatiilor mici si foarte
inovative si care nu sunt atat de orientate spre formalizare, tocmai pentru a se
putea adapta rapid la schimbarile din mediu. Aceasta forma de organizare poarta
denumirea de adocratie sau organizare flexibila, iar principalele diferente fata de

organizatia holacratica sunt ilustrate in tabelul 4.4.

Tabel 4.4. Comparatie intre adocratie si holacratie

Criteriu Adocratie (Adhocracy) Holacratie (Holacracy)

Definire Structura  organizationald  este| Sistem formalizat de guvernanta
flexibila si informald, axatd pe| organizationala, bazat pe distribuirea
inovatie si adaptabilitate. autoritatii si roluri clare.

Structura Echipe ad-hoc, formate pentru| Cercuri autonome, fiecare cu roluri si
proiecte specifice. responsabilitati definite.

Adoptarea Proces rapid, adesea informal, in| Proces structurat de guvernantd si

deciziilor functie de context. intalniri reglementate.

Flexibilitate |Foarte mare; se adapteaza rapid la| Structuratd, dar permite adaptabilitate
schimbari. prin procese clare.

Exemple de  |Industrii creative, startup-uri tehno-| Zappos, Mercedes-Benz.io

aplicare logice, laboratoare de cercetare.

(Sursa: comparatie pe baza Jack & Bayo, 2024; Shahin et al., 2025)
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Aceste abordari moderne ale design-ului organizational — precum adocratia,
holacratia si alte forme descentralizate — reflectd o orientare tot mai accentuata
spre flexibilitate, autonomie si inovatie, adaptate cerintelor dinamice ale
economiei digitale.

4.4. Leadership in era digitala

Dezvoltarea tehnologiilor digitale in diverse contexte a condus la necesitatea
adaptarii modului in care sunt conduse organizatiile de toate tipurile (Morgan,
2014; Kane et al., 2019; Shakina et al., 2021; Malodia et al., 2023). Studiile
bibliometrice efectuate in a doua decada a sec.XXI (Espina-Romero et al., 2023;
Lin, 2024) prezinta felul in care s-a schimbat perceptia cu privire la leadership,
pentru a fi mai adecvat pentru era digitald. Dacd in 2018 preocuparile erau mai
ales legate de modul in care sistemele informationale si folosirea adecvata
informatiilor puteau afecta modul de luare a deciziilor in cadrul organizatiilor,
ulterior preocupdrile au evoluat spre concepte precum leadership tehnologic,
leadership digital si transformare digitald, pentru ca mai apoi sa convearga catre
studierea modului in care dezvoltarea inteligentei artificiale poate conduce la un
parteneriat etic si activ in procesul decizional (Csaszar et al., 2024; Haag, 2025;
Ma et al., 2025; Tariq et al., 2025; Zheng et al., 2025).

In acest context evolutiv, identificarea competentelor si abilitatilor liderului
digital reprezintd aspecte esentiale ale managementului organizatiilor digitale.
Tabelul 4.5. prezintad 10 dintre competentele-cheie ale liderilor in era digitala, asa
dupa cum reiese din numeroase studii dedicate acestui aspect, derulate in perioada
2016-2025.

Literatura de specialitate contureaza astfel profilul unui lider digital eficient,
care este capabil sa realizeze permanent actiuni precum:

= poate sa ghideze organizatia prin tranzitii digitale rapide;

este capabil sa echilibreze tehnologia cu empatia umana;
creeaza activ o culturd a Invatarii, colaborarii si experimentarii;
manifestd curiozitate si interes pentru tehnologiile digitale;

are disponibilitatea de a experimenta si a invata din gresels;

poate sa colaboreze in echipe cross-functionale;

$ & 4 8 0 ¢

are abilitatea de a comunica eficient in medii digitale diverse.
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Nr. Competenta

Tabel 4.5.Cele mai importante 10 competente ale unui lider in era digitala

Descrierea competentei
Este flexibil si deschis la schimbare, poate adapta rapid strategiile
in functie de dinamica unor piete volatile si de evolutia

Agilitat
1 orglalnc; Ztiona I tehnologiilor
Z . . .
g ’ (Ciampi et al., 2022; Fiirstenau et al., 2019; Rai et al., 2019;
Bennett et al., 2025)
Visiume si Intelege ecosistemele digitale, poate defini o strategie clard bazata
R pe inovatie si ecosisteme digitale si stiu cum sa creeze valoare prin
gandire .. . .
2 atesicd tehnologii precum platformele digitale, Al sau Big Data
strategica
i ita(?e (Kane et al., 2019; Wormald et al., 2023; Schrage, 2016; Proksch et
& al., 2024; Jia et al., 2023)
Dezvolta alfabetizarea digitald si conecteaza echipele la noile
Aliniere intre instrumente digitale; armonizeaza transformarea tehnologica cu
3 oameni §i dezvoltarea abilitatilor umane
tehnologie (Shakina et al., 2021; Zahoor et al., 2023; Yaqoob et al., 2016;
Haag, 2025)
Leadership Activeaza rolurile autonome si incurajeazad auto-organizarea;
4 |distribuit si actioneaza ca facilitator al echipelor autonome holacratice
colaborativ (Leonardi &Treem, 2020; Zahoor et al., 2023; Proksch et al., 2024)
Intelege tehnologia si este capabil si o aplice eficient in procesele
o decizionale; utilizeaza date, Al si analiza Big Data pentru luarea
5 Decizii bazate pe | jociziilor
date (Schrage, 2016; Fosso Wamba et al., 2019; Leonardi si Treem,
2020; Wormald et al., 2023; Zhao et al., 2023)
) ) Echilibreaza inovatia si eficienta operationala simultan — fara a face
Ambidextrie e L ’
6 dicitald compromisuri intre cele doua
J (Chaudhuri et al., 2022; Zahoor et al., 2023; Proksch et al., 2024)
Creeaza un mediu deschis, transparent si prietenos din punct de
7 Cultura digitala |vedere digital
(Zhao et al., 2023; Wormald et al., 2023; Malodia et al., 2023)
Construieste conexiuni autentice cu echipe hibride sau aflate la
8 Empatie digitala |distanta
(Zahoor et al., 2023; Yu et al., 2023; Schrage, 2016)
) . Intelege cum si creeze valoare prin modele digitale de tip
Gestioneaza . . ) C e
) platforma; coordoneaza retele interconectate de parteneri, clienti si
9 ecosisteme .
) tehnologii
complexe ) ) )
P (Jia et al., 2023; Rai et al., 2019; Veile et al., 2022)
L Incurajeaza calificarea/recalificarea/perfectionarea in toatd
Invatare S
10 . organizatia
continua

(Malodia et al., 2023; Zhao et al., 2023; Shakina et al., 2021)
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In realizarea activitatilor sale, liderul digital foloseste in mod curent
instrumente digitale si adaptate unei abordari agile si holacratice, precum: Power
BI sau Tableau (dashboard-uri), Miro, Slack ori Google Teams (pentru

colaborarea la distantd), Databricks sau AWS Al (pentru analize Big Data),
precum si alte platforme digitale pentru comunicare, auto-instruire ori
identificarea de potentiali angajati (YouTube, Moodle, AEL, LinkedIn).

Acest tip de competente si expertizd cerute liderilor sunt necesare pentru

gestionarea cu succes a modificarilor disruptive aparute intr-o economie si
societate tot mai digitalizate. Provocarile si oportunitdtile lor de dezvoltare a
carierei sunt strans legate de capacitatea de a integra si folosi instrumente digitale
sofisticate, care le dau posibilitatea de a coordona echipe distribuite global, de a
facilita crearea unei culturi organizationale axate pe invatare continud si pe
inovare si adaptabilitate la schimbare, dar si de a tine pasul in cursa identificarii
de noi talente necesare dezvoltarii organizationale. Procesele de recrutare si
selectie se desfdsoara tot mai mult in medii digitale, iar potentialilor candidati li
se cere sd faca si dovada abilitatilor digitale de care dispun, asa incat leadership-ul
organizatiei trebuie sa faciliteze utilizarea platformelor digitale dedicate acestui
scop si sd Incurajeze retentia talentelor, pentru a putea forma si dezvolta echipe
inter-disciplinare agile si performante.

In viitor, liderii se vor confrunta nu doar cu aspecte legate strict de resursa
umand, ci si cu aspecte etice si tehnologice aferente colabordrii cu diverse
inteligente artificiale, ca parteneri in procesele decizionale. Asadar, este de
competenta liderilor sd analizeze si sa decida ce provocari de acest gen accepta si
catre ce oportunitati viitoare se orienteaza.

4.5. Provocari si oportunititi pentru resursele umane in era digitala

Modul in care oamenii se raporteaza la activitatile pe care le desfasoara in
cadrul diferitelor organizatii s-a schimbat profund in ultimii 15 ani, din cauza a
numeroase provocari printre care: criza financiara (2008-2011), pandemia de
Covid-19 (2020-2022), precum si aparitia si dezvoltarea unor tehnologii digitale
cu potential disruptiv, care au schimbat fata a numeroase domenii. Perioadele de
criza au adus cu ele nu doar provocari, ci si oportunitati, datorita cresterii nevoilor
de capital, de conectare, de intelegere, protectie, educatie, s.a.m.d. Au aparut noi
moduri de a investi si a finanta afacerile (prin platforme digitale de crowdfunding
si prin criptomonede), noi modalitati de conectare la distanta si de identificare de
job-uri (prin platformele sociale), noi modalitati de educare (prin intermediul
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platformelor de e-learning), noi moduri de a derula afacerile (folosind ca baza tot
platforme digitale precum cele de e-commerce sau e-banking) si noi moduri de
productie (3D printing, twin-factories etc.).

Toate acestea au adus cu ele provocari si oportunitati in ceea ce priveste
atragerea, retinerea si folosirea resurselor umane in organizatii. Principalele
aspecte identificate in acest sens sunt prezentate in tabelele 4.6, respectiv 4.7.

Tabel 4.6. Oportunitati ale dezvoltarii resurselor umane in organizatii digitale

Oportunitati

Accesul la o piata de

Detaliere
Organizatiile pot sd atraga talente din Intreaga lume, avand astfel o
baza mai larga de selectie a candidatilor, inclusiv dintre cei care

administrative de
recrutare si selectie
folosind Al

talente globala pot lucra de la distanta.
(Khaowisade et al., 2023; Hamadneh et al., 2024)
Automatizarea sarcinilor de recrutare si selectie (precum sortarea
Automatizarea CV-urilor) reduce timpul necesar procesarii aplicatiilor, faciliteaza
proceselor o mai bunad potrivire intre nevoile organizatiei si expertiza

candidatilor, reducand totodata si timpul pana la angajare, ceea ce
permite departamentului de HR sa se concentreze pe activitati
considerate strategice.

(Prabhakar, 2023; Susanto & Hamzali, 2024)

Imbundtatirea
experientei
candidatilor

Digitalizarea contribuie la personalizarea interactiunii cu candidatii
prin utilizarea unor tehnologii precum interviurile video sau chatbot-
urile automatizate, ceea ce conduce la o experienta de recrutare mai
eficienta si la cresterea satisfactiei acestora.

(Balasundaram et al., 2022; Chakraborty & Sharada, 2025)

Personalizarea
experientei angajatilor
prin Al

Utilizarea inteligentei artificiale permite personalizarea experientei
angajatilor, facilitind oferirea de planuri de dezvoltare in cariera si
programe de invatare adaptate nevoilor individuale.

(Parasa, 2024; Jia et al., 2024; Wishah et al., 2025)

Flexibilitatea muncii si
echilibrul intre viata
profesionala si
personala

Modelele de muncd hibride si la distantda oferd angajatilor

flexibilitate, contribuind la o balansare mai adecvatd intre viata

profesionald si personald; accent pus tot mai mult pe well-being.
(Lee & Sirgy, 2019; Bauwens et al., 2020; Duan et al., 2023)

Promovarea invatarii
continue si a
dezvoltarii profesionale
in medii digitale

Tehnologiile digitale permit accesul facil la platforme de nvatare si
formare online pentru dezvoltare profesionala continua si adaptare
la schimbarile pietei muncii.

(Sydorenko et al., 2020; Condruz-Bacescu, 2020; Chen, 2023)

Imbunatatirea
proceselor de decizie
privitoare la resursele
umane prin analiza
datelor

Utilizarea tehnologiilor digitale si a analizelor de date permite

organizatiilor sa ia decizii mai bine informate cu privire la

recrutarea, selectia, retentia si dezvoltarea resurselor umane.
(Varma & Dutta, 2023; Okon et al., 2024)
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Tabel 4.7. Provocari ale resurselor umane in organizatii digitale

Provocari

Automatizarea
proceselor de HR §i
impactul asupra
locurilor de munca

Detaliere
Procesele de management al resurselor umane se automatizeaza
pentru cresterea eficientei si reducerea costurilor, insd pot conduce
la restructurdri de atributii sau chiar la pierderea unor locuri de
muncd, precum si la incredere excesivd acordatd unor decizii
automatizate in locul celor luate de oameni.

(Dodel & Mesch, 2020; Filippi et al., 2023).

Adaptabilitatea versus
rezistenta la
schimbarile rapide din
partea angajatilor

Tehnologiile se modificd cu o vitezd mai mare decat in trecut si
necesita cunostinte, abilitati si competente noi si diferite, astfel incat
angajatii trebuie fie sa se adapteze , fie sd accepte locuri de munca
inferioare. In anumite situatii rezistenta la schimbare in privinta
recalificarii este mai mare decat dorinta de adaptare.

(Candrasa et al., 2024; McCall, 2025).

Gestionarea
diversitatii in echipele
virtuale si mentinerea
culturii
organizationale in
medii de lucru hibride

Echipele pot lucra fie in acelasi spatiu fizic, fie intr-un spatiu virtual
comun, fie intr-unul hibrid, iar provocarea majord pentru manageri
este de a mentine coeziunea echipelor si a-si adapta stilul de
conducere la culturi diferite si la medii de lucru diverse. Acestea,
impreuna cu decalajele de fusuri orare, fac activitatile sa devina tot
mai complexe si mai solicitante.

(Gasnot et al., 2023; Joseph, 2024; Lancry, 2025).

Dependenta de
tehnologie si riscurile
de securitate

Digitalizarea aduce cu sine utilizarea mai facila a unor seturi mari
de date, dar totodata si tentatia unor hacker-i de a dispune in mod
ilegal de acele date, care devin activul cel mai pretios al
organizatiilor. Riscul unor atacuri cibernetice creste si odata cu el
creste si nvoia de a avea angajati versati in folosirea tehnologiilor
digitale, respectiv in dezvoltarea unora noi i mai putin vulnerabile.

(Nguyen Duc & Chirumamilla, 2019; Bonaci et al., 2022).

Protectia datelor si
confidentialitatea
informatiilor
angajatilor

Digitalizarea proceselor de HR conduce la temeri privitoare la
nivelul de confidentialitate posibil de asigurat datelor personale ale
angajatilor attt prin prisma atacurilor cibernetice, cat si prin
drepturile interne oferite angajatilor de a accesa acele date.
(Tikkinen-Piri et al., 2018; Ebert et al., 2021).

Lipsa competentelor
digitale in randul
angajatilor

Multe organizatii se confruntd cu nevoia unei alfabetizari digitale
mai crescute a propriilor angajati si urmaresc sd angajeze oameni cu
competente digitale din cauzd cd ritmul de dezvoltare al
tehnologiilor s-a accelerat.

(Kowal et al., 2022; Huu, 2023).

114



MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR iN ERA DIGITALA

Existd de asemenea preocupdri privitoare la modul in care organizatiile de toate
felurile (publice si private, companii $i organizatii guvernamentale si
neguvernamentale) vor contribui la modelarea si dezvoltarea competentelor digitale
ale membrilor lor, astfel Tncat sa reuseasca sa tind pasul cu concepte noi privitoare la
organizarea economica si sociald viitoare, respectiv cu concepte precum Industria
4.0, Industria 5.0 si respectiv societatea 5.0 (a se vedea figura 4.5.).

Industria 4.0 Dezvoltarea si | Industria 5.0 | Armonizarea §i
adaptarea de unificarea

Tehnologii tehnologii Simbioza i tehnologiei cu

pentru ; i omul pentru

centrate pe om colaborare §i i ‘ om- rezilienta
augmentare magina i sistemulul

umani i (Operator 5.0)

(Operator 4.0) ]

Figura 4.5. Dincolo de Industria 4.0 catre Industria 5.0
(Sursa: adaptare dupa Romero & Stahre., 2021, p.1091)

In abordarea lui Romero & Stahre (2021) Industria 4.0 a condus la crearea
unor noi tipuri de angajati, numiti Operatori 4.0, care pornesc de om si
cunostintele si abilitdtile sale, dar cu ajutorul variatelor tehnologii digitale se poate
ajunge spre exemplu la angajati inzestrati cu fortd superioara (datorita unui exo-
schelet), cu acces superior la informatii (datoritd computerelor incorporate in
procesele de productie) ori cu acces superior la ingrijirea sanatatii (datorita
diversilor senzori care transmit parametrii corporali).

Cercetarile si incercarile experimentale sunt Insa extinse spre dezvoltarea unui
nou tip de angajat, asa-numitul operator 5.0, care va fi capabil nu doar sa se
sprijine pe ajutorul tehnologiilor digitale la locul sau de munca, ci va putea sa le
aiba incorporate in viata cotidiand, in mediul inconjurdtor, in modul in care e
guvernatd intreaga societate, asa cum este prezentat in figura 4.6.

In acest nou context, resursa umand nu mai este doar un beneficiar al
transformarii digitale, ci devine un actor esential in modelarea unei societati
inteligente, In care competentele, adaptabilitatea si valorile umane vor defini cu
adevarat succesul tehnologiei.
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Internetul
lucrurilor

Orientare spre

Al

Big AR
Data 3D printing

Industria 4.0

VR Cloud
computing

Roboti
autonomi

Societatea OPERATOR 5.0
i super- il Operatori calificafi ajutati de sisteme automatizate
inte]igeutﬁ §i orientate spre sisteme ciber-umane

Industria 4.1
Sistem ciber-fizic

Centrat pe oameni

Justitie

Culturd

Colaborare om- ompeny

Arte

Societatea 5.0

Educatie Sinitate

Familii

Figura 4.6. Sistem unificat Industria 4.1

- Operator 5.0, Societate 5.0 si Industria 4.0
(Sursa: adaptare dupa Yitmen et al., 2023, p.5)
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CAPITOLUL S.

CULTURA ORGANIZATIONALA, INOVARE SI
PERFORMANTA IN ERA DIGITALA

5.1. Rolul strategic al culturii organizationale in organizatiile digitale

Cultura organizationala este unul din factorii cei mai importanti ai intelegerii
modului In care functioneaza organizatiile, insd este printre cele mai greu de
1dentificat elemente ale acestora, deoarece nu se manifesta intotdeauna in mod
deschis (Schein, 2010; Stanciu, 2023), desi influenteaza de o maniera categorica
modul in care acestea isi ating obiectivele propuse. La modul cel mai general,
cultura organizationald reprezintd seturile de valori, reguli, norme, credinte si
practici pe care le au in comun membrii unei organizatii si pe baza carora
actioneaza pentru atingerea obiectivelor organizationale.

Profesorul american Edgar Schein a descris cultura organizationala ca fiind
formata din 3 niveluri ierarhice distincte: artefactele (nivelul superficial, vizibil),
valorile declarate (nivelul intermediar) si respectiv convingerile fundamentale
(nivelul profund). Acest cadru conceptual prezentat sub forma de iceberg permite
intelegerea modului in care performantele organizatiile sunt influentate de cultura
organizationald, prin prisma invatarii si a dinamicilor de grup (figura 5.1).

Astfel, “la suprafata apei” organizationale sunt elementele vizibile ale
culturii: modul de aranjare al birourilor (open space vs. birouri individuale, usi
deschise vs usi inchise), codul vestimentar (business sau relaxat), modul 1n care
oamenii se adreseaza unii altora (pe numele mic sau cu domnul/doamna X), ce
limbaj folosesc (formal sau mai putin formal), cum se desfasoara discutiile si
intalnirile (doar in sala de sedinte sau si pe holuri sau in spatii mai putin formale),
existenta afiselor cu regulamentul de ordine interioara sau cu reguli de respectat,
codul color al spatiilor si al logo-urilor, existenta anumitor ritualuri periodice
(petrecere de Craciun, de ziua firmei, intalniri anuale), care pot fi observate in
mod direct, dar care necesita explicatii pentru a fi pe deplin intelese.
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Figura 5.1. Cadrul cultural organizational al lui Schein
(Sursa: adaptare dupa https://mutomorro.com/edgar-scheins-culture-model/)

Valorile declarate se regasesc in misiunea si viziunea organizatiei, precum si
in principiile, normele, standardele si codurile oficiale adoptate de organizatie si
pe care aceasta le considera foarte importante. Unele valori sunt vizibile, afisate
public (pe site-ul organizatiei), altele reies din cele publicate, insd necesita
investigare suplimentard pentru a fi intelese. Ele sunt mijlocul icebergului
cultural, fiind “imediat sub nivelul apei” organizationale, constituind explicatiile
motivelor pentru care angajatii se comporta intr-un anumit fel. Valori declarate
precum: integritate, profesionalism, etica muncii, orientarea catre nou sau
orientarea catre client sunt printre cel mai des intdlnite exemple de valori
organizationale.

La cel mai profund nivel (“in adancurile apei” organizationale) se regasesc
convingerile fundamentale, cele care ghideazd cu adevdarat modul de
comportament al membrilor organizatiei, fiind acceptate inconstient, fara prea
multe discutii sau contestatii si tocmai de aceea, extrem de greu de modificat.
Odata acceptate, ele sunt transmise si noilor veniti in organizatie, mai degraba
intr-o manierd informald, de genul: “la noi asa s-a facut dintotdeauna” sau “noi
tot timpul am rdmas sa lucrdm si dupa program daca era nevoie”.

Cateva exemple ale modul in care diferite organizatii se raporteaza la
valorile si cultura lor sunt disponibile la link-urile din tabelul 5.1.
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Tabel 5.1. Organizatii si culturi organizationale

Cultura de tip colaborativ (de clan): Cultura de tip creativ (adocratie):
e Universitatea din Helsinky Finlanda e Google (SUA)

e Universitatea Aalborg (Danemarca) e Apple (SUA)

e Spotify Stockholm (Suedia) e Tesla (SUA)

e Clinica Mayo din Rochester (SUA) o Netflix (SUA)

e SpaceX (SUA)
e AirBnb (SUA)
e Airbus (Franta)
e Zalando (Germania)

Cultura de tip controlat (ierarhica): Cultura de tip competitiv (de piata):
e General Electric (SUA) e Microsoft (SUA)

e Siemens (Germania) e Amazon (SUA)

e Deutsche Bank (Germania) e Unilever (UK/Térile de Jos)

e BNP Paribas (Franta) e BMW (Germania)

e [ufthansa (Germania)

Numeroasele studii realizate cu privire la cultura organizationala fac referire
la nevoia de a o intelege in raport cu crearea de entitdti multiculturale (precum
firmele multinationale) datoritd fuziunilor si achizitiilor (Hofstede, 2001), cu
cresterea complexitatii tehnologice (Schein, 2010; Kafetzopoulos & Katou, 2024;
Ghafoori et al., 2024; Wiese et al., 2024) si, mai ales, in legatura cu globalizarea
competitiei si nevoia aparitiei unor noi strategii si modele de afaceri inovative in
era digitald (Zheng et al., 2010; Gergek si Ozveren, 2024; Cao et al., 2025). Rolul
strategic pe care il joaca cultura organizationala in transformarea digitald a unei
organizatii este prezentat in figura 5.2.

Pentru formularea unei strategii digitale de succes, Gergek si Ozveren (2024)
au identificat cateva valori pe care leadership-ul are trebui sa le urmareasca si sa
le includd in cultura organizationald, precum: orientarea spre creativitate si
inovare, orientare spre calitate si Tmbunatdtirea continud, deschiderea spre
schimbare, valorizarea cunoasterii, adaptabilitatea, incluziunea, agilitatea,
sustenabilitatea, accesibilitatea, toleranta la esec, inclinatia cétre risc, precum si
grija pentru securitatea si etica datelor.

Prin valorile acceptate, cultura organizationala influenteazd performantele
angajatilor si modul in care acestia se raporteaza la organizatie si la indeplinirea
obiectivelor atribuite spre realizare (Hendriati et al., 2024), comportamentul lor
explicit fiind elementul uman cel mai usor observabil in context organizational.
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Leadership strategic
(formuleaza si implementeaza

planuri pentru transformare)

Ghideaza directia si initiativele de transformare

"

Cultura organizationala
(sprijina si motiveaza angajatii)

"

Creeaza un mediu deschis si colaborativ
pentru schimbare

"

Transformarea digitala
(tehnologii & capabilitati)

"

Permite intelegerea mai buna a pietei si
imbunatatirea experientei clientilor

Figura 5.2. Rolul culturii organizationale in transformarea digitala a unei

organizatii

Un instrument util pentru intelegerea comportamentului membrilor unei
organizatii si identificarea culturii organizationale existente este cel dezvoltat de
Cameron & Quinn (2011), respectiv OCAI (Organizational Culture Assesment
Instrument), care ofera raspunsuri la 6 aspecte legate de:

l.

Nk W

6.

Cultura organizationald dominanta
Leadership-ul organizational
Managementul angajatilor
Coeziunea organizationala
Prioritatile strategice

Criteriile definirii succesului

In orice organizatie exista si functioneaza una sau o combinatie a mai multor

tipuri de culturi organizationale, conform cadrului competitional al valorilor -
Competing Values Framework (Cameron & Quinn, 2011).
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Mentor Antreprenor
Leader orientat spre crearea de echipe Vizionar
Determinanti ai Dedicare Determinanti ai Rezultate inovative
valorii: Comunicare valorii: Transformare
Dezvoltare Agilitate (capacitate de adaptare rapidd)
Teoria eficacititii Eficacitatea este produsd cAnd oamenii se simt | Teoria eficacititii Eficacitatea vine din abilitatea de a inova, de a
) organizationale: implicati, au un inalt nivel de dedicare si simt | organizationale: anticipa viitorul si de a fi primul pe piatd
Orientare cd fac parte dintr-o comunitate Orientare
intern i Ti - i i > externa si
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INtegrare  gentarea; CONTROLATA Orientarea: COMPETITIVA diferentiere
Tipul de leader: Coordonator Tipul de leader: Competitor
Monitor Producitor
Organizator Director executiv
Determinanti ai Eficienta Determinanti ai Atingerea obiectivelor
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Schimbare Teoria. E. ititii Eficacitatea i 4 stabilitate, procese Teoria' eﬁfﬂﬁﬁiﬁi Eficacitatea existd dacé organizatia obtine Schimbare
pas cu pas organizationale: clare, control §i rezultate previzibile organizationale: rezultate concrete, castiga clienti §i domina piata accelerati
Stabilitate si control

Figura 5.3. Cadrul competitional al valorilor
(Sursa: adaptare dupa Cameron & Quinn, 2011, p.53)

Fiecare dintre cele 4 tipuri de cultura de organizatie este definita de
orientarea sa, de tipul de leader, de factorii determinanti ai valorii organizationale
si de modul de raportare la eficacitatea organizationala. Astfel, organizatiile cu o
cultura de clan sunt mai degraba focalizate pe aspecte interne si intregrare si unde
schimbarile sunt lente si realizate intr-un termen lung, iar membrii sdi se percep
ca facand parte dintr-o familie care activeaza Intr-un mediu de lucru prietenos.
Accentul cade pe incurajarea dezvoltarii personale, pe incredere, implicare si
comunicare empatica. Structura organizationald este mai degraba plata si bazata
pe echipe autonome, fiind caracteristicd organizatiilor din domeniul sanatatii,
educatiei, dar si unora din domeniul IT.

Organizatiile cu cultura creativa sunt orientate extern, spre inovare $i creare
de produse si servicii noi si spre introducerea lor rapida pe piata. De aceea, liderii
acestor organizatii sunt perceputi ca fiind vizionari, au inclinare spre o atitudine
antreprenoriald si inovatoare si isi Incurajeazd si angajatii sd gandeasca
neconventional (“out of the box™). Acest tip de culturd incurajeaza dinamica si
fluiditatea organizationala; organizatia este orientatda spre dezvoltarea si
implementarea de proiecte cu ajutorul unor echipe autonome, succesul fiind
definit in termenii dezvoltarii de noi produse/servicii, intrarea pe piete noi si
obtinerea de avantaje competitive. In acest sens, angajatii sunt incurajati si
gindeasca independent, sd 1si asume riscuri si sd experimenteze. Reversul
medaliei consta in dificultatea de implementare de standarde si proceduri, fapt ce
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poate genera instabilitate sau chiar haos organizational in absenta unui leadership
coerent.

Dimpotriva, organizatiile orientate spre o cultura ierarhica se bazeaza pe
reguli, proceduri si standarde clare, fiind mai putin flexibile. Accentul este pus pe
control, supraveghere si conformare pentru a se ajunge la eficienta
organizationald. Sistemul este bine organizat, predictibil si capabil sa functioneze
cu costuri reduse, spre a se evita schimbarile bruste. Leaership-ul incurajeaza
ordinea si Tncadrarea strictd in sistemul de norme instituit (politici, regulamente,
proceduri), pentru ca rezultatele obtinute sa se conformeze unor standarde Tnalte
de calitate si fiabilitate. Greselile nu sunt vazute ca surse de inovare, ci ca
perturbatoare ale ordinii si standardelor. Aceste caracteristici culturale sunt mai
degraba proprii organizatiilor de mari dimensiuni, care trebuie sd poata conduce
sireplica procese complexe intr-un teritoriu geografic si/sau virtual extins. Aceste
organizatii evolueaza cel mai bine intr-un mediu stabil si bine reglementat, in care
pot implementa schimbari incrementale (pas cu pas).

Cultura competitiva este caracteristica organizatiilor puternic orientate spre
piatd, clienti si parteneriate si care isi definesc succesul in termeni de crestere a
cotei de piatd si de maximizare a profitului. Liderii acestor organizatii sunt cei
care stabilesc obiective clare si precise, cei care monitorizeazd cu exigenta
rezultatele obtinute si recompenseazd atingerea sau chiar depdsirea acestora.
Angajatii sunt incurajati sa fie competitivi unii in raport cu ceilalti, sd atraga
clienti si sa contribuie cat mai mult la cresterea performantelor organizationale
intr-un mediu hiper-competitiv. Aceastd atitudine poate contribui insd si la
epuizarea angajatilor (burnout), la instalarea lipsei de incredere si a lipsei de
coeziune a echipelor.

Deoarece organizatiile digitale activeaza mai degraba intr-un mediu dinamic
st incert, in care tehnologiile evolueaza rapid si in care este acutd necesitatea
adaptarii rapide la schimbare, cultura organizationala trebuie sa pund accentul pe
flexibilitate (autonomie si descentralizare decizionald), rapiditate decizionala,
capacitatea de a inova si scala rapid, dar si pe o orientare inclinatd spre asumarea
riscurilor si In care esecul este privit ca o oportunitate de invatare si identificare
de noi cii de actiune; cultura recomandati a fi creati aici este cea creativa (Unlii
& Caliskan, 2022). Wiese et al. (2024) o numesc cultura orientata spre dezvoltare
(developmental culture) si considerda ca este cea mai adecvatd pentru
implementarea cu succes a tehnologiilor Industriei 4.0. De asemenea,
Protasiewicz & Zalesko (2024) au identificat si validat rolul fundamental al
culturii organizationale in sprijinirea si accelerarea inovatiei in organizatiile erei
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Industriei 4.0. Autoarele afirma cd, in procesele de inovare, elementele esentiale
ale culturii organizationale sunt deschiderea fata de schimbare, cooperarea intre
echipe si flexibilitatea organizationala.

Formularea unei strategii organizationale digitale de succes Incepe asadar cu
identificarea valorilor culturale organizationale existente si a celor pe care
organizatia 1si propune sa le urmareasca si sa le internalizeze, caci inca din 2022,
Tiwari si Koehler au afirmat cd initiativele de succes in transformarea digitala a
organizatiilor se bazeaza mai mult pe schimbarea culturii organizationale decét pe
alegerea tehnologiei potrivite.

Pornind de la cadrul Competing Values Framework, Leal-Rodriguez et al.
(2023) au construit un model in care au descris cultura organizationala digitala
ca fiind una caracteristica organizatiilor orientate spre schimbare si caracterizate
de o gandire analitica si care se bazeazd pe principii precum colaborarea si
disponibilitatea membrilor de a impartasi informatii, resurse si cunostinte. Aceste
organizatii prioritizeaza adaptarea constanta la nevoile clientilor prin procese de
invdtare continud si manifesta o atitudine toleranta fata de esec, considerandu-1
parte integranta a inovarii. Membrii acestor organizatii se remarcd prin curiozitate
intelectuald, spirit de cooperare, gandire analitica si deschidere fata de schimbare,
fiind dispusi sa isi impartaseasca expertiza si sa manifeste empatie si intelegere in
relatiile profesionale. Cultura digitald se bazeaza pe valori precum adaptarea la
nevoile clientului, abordare analitica a proceselor, bazatd pe date, cooperare intre
membrii organizatiei, tolerantd la esec, orientare spre invatare si deschidere la
schimbare. La crearea acestui nou tip de culturd organizationalda au contributie
pozitiva elemente ale culturii colaborative si creative si mai degrabd negative
elemente ale culturii competitive si controlate (a se vedea figura 5.4.).

Cultura
colaborativa

Adaptare la nevoile
clientului

Abordare analitica

Cultura
creativa

Cooperare

Cultura
digitala

Cultura Toleranta la esec

competitiva

Orientare spre
invatare

Cultura
controlata

Deschidere la
schimbare

Figura 5.4. Caracteristicile culturii digitale
(Sursa: adaptare dupa Leal-Rodriguez et al., 2023, p.6)
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Trecerea de la o culturd organizationald traditionala (ierarhica, controlata,
lenta in reactii) la una digitald (agild, deschisa, orientata spre date) implica actiuni
coordonate, precum:

o redefinirea rolului liderilor, care trebuie sa devina catalizatori ai

schimbarii;

« reformularea regulilor informale si a tiparelor de comunicare;

« integrarea tehnologiei digitale ca parte naturald a fluxurilor de lucru.

Astfel, intr-o cultura digitald, liderii nu mai actioneaza ca manageri de
procese, care dau directive si controleaza, ci trebuie sd devina facilitatori si chiar
arhitecti ai culturii organizationale digitale, care sa sprijine transformarea sa
culturala (Kamuri et al., 2025). Ei sunt cei care ii inspird pe altii sd fie creativi
(Bindel Sibassaha et al., 2025) si sa inoveze, cei care acceptd si incurajeaza
abordari de tipul “ incercare si eroare” sau “din greseli Tnvatdm mai rapid decat
din succes”. Rolul lor este de a motiva echipele sa gandeasca diferit (“out of the
box™), sd 1si asume responsabilitatea actiunilor intreprinse si a deciziilor luate,
construind o culturd organizationald deschisa si colaborativa. De asemenea, ei
actioneazd ca initiatori si promotori ai transformdrii digitale, facilitind
dezvoltarea abilitatilor digitale, precum si adoptarea si implementarea
tehnologiilor digitale si a unei mentalitati digitalizate.

De asemenea, liderii vor trebui sd se preocupe de schimbarea modalitatilor
de comunicare si sa le transforme din unele strict ierarhice (in care decizia circula
de sus si jos, iar informatia de jos in sus), In unele mai flexibile si mai
colaborative. Tiparele de comunicare vor trebui redefinite pentru a permite noi
moduri de vehiculare a informatiilor si deciziilor (respectiv vor trebui redefinite
aspecte precum: cine cu cine poate vorbi Tn mod direct, cine “poate” sa aiba idei,
ce se poate discuta public etc.). Comunicarea cea mai adecvata in cultura digitala
este cea In care se pune accentul pe transparenta, colaborare, competenta si
rapiditate. Atitudini de tipul “seful stie mai bine” sau “nu e bine sa il contrazici
pe manager” nu sunt potrivite in cultura digitala, caci impiedica transmiterea unor
informatii care s-ar putea dovedi valoroase. Un mediu organizational dinamic si
nevoia de feedback si de raspunsuri rapide aratd ca e nevoie ca oamenii sd poata
comunica in echipe cross-functionale, sa poatd sa propuna idei si sd ofere
feedback si 1n moduri neconventionale.

Dezvoltarea culturii digitale se realizeaza nu doar prin implementarea
punctuald a unor tehnologii digitale (instrumente digitale, platforme digitale etc.)
intr-un proiect, ci prin folosirea uzuald a acestora, ca parte fireasca a activitatii
cotidiene: pentru invatare, colaborare, raportare, luarea deciziilor, monitorizare.
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Fiecare persoand, indiferent daca este intr-o pozitie managerialad sau nu, va folosi
tehhnologiile digitale n timp real, ca parte a activitdtii sale; spre exemplu, se iau
decizii pe baza analizelor BigData cu ajutorul Tableau sau Power Bl, se comunica
folosind Zoom, se atribuie sarcini de lucru si se urmareste gradul lor de indeplinire
folosind Microsoft Teams sau Slack etc.

Astfel, o cultura organizationala digitala, construitd pe colaborare,
adaptabilitate si deschidere catre tehnologie, devine fundamentul necesar pentru
sustinerea si accelerarea inovarii la toate nivelurile organizatiei.

5.2. Inovare in organizatiile erei digitale

In contextul socio-economic si tehnologic actual, inovarea reprezinti un
pilon esential al competitivitatii in organizatiile digitale, ea fiind un proces
continuu necesar supravietuirii organizationale in care se urmareste implicarea
activa a angajatilor in generarea de solutii, produse si servicii noi, utilizand in
acest scop elemente ale culturii organizationale prezentate mai sus.

Analizd de date
. ] Observatii de piatd
> Idenhﬁlzaule; Feedback de la utilizatori
oportunitati Anticiparea tendintelor

-

8 Brainstorming
Generare | » Hackathoane
idei noi Design thinking
. Colaborare intre echipe diverse

-

—
. Prototipare
Va h(‘la E € LJ TestareAB
rapida PMV-uri (produse minim viabile)

—
—

Integrarea inovatiei in
Implementare < procesele organizatiei
la scara Lansarea citre utilizatori

' )
Date de utilizare

Imbunatatire Feedback
confinua

Performanta

Figura 5.5. Etapele inovarii digitale
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Astfel, in organizatiile digitale, inovarea este un proces deliberat si sustinut

de creare de valoare prin noutate.

Tehnologiile digitale contribuie la schimbari profunde ale produselor,
proceselor si organizatiilor. Yoo et al. (2010), Fichman et al. (2014) si ulterior
Ciriello et al. (2018) au introdus si dezvoltat termenul de “inovare digitala”, ca
fiind procesul de creare de noi produse, procese sau modele de afaceri folosind
tehnologii digitale, fie ca instrument (mijloc), fie ca scop final, pentru a
transforma fundamental modul in care organizatiile creeaza si livreaza valoare
folosindu-si capabilitatile digitale.

Procesul de inovare digitald poate lua una din urmatoarele forme
(Osterwalder et al., 2014; Tidd si Bessant, 2020; Schilling, 2022) — a se vedea
tabelul 5.2:

1. inovarea de produs/de serviciu: conduce la crearea de produse/servicii
digitale sau digitalizate care integreaza functionalitati bazate pe Al, [oT ori
blockchain sau alte tehnologii digitale (precum chatbot-ii pentru suport clienti
folositi in comertul electronic, sistemele inteligente de incélzire a locuintei sau
birourilor care detecteaza comportamentul utilizatorului si se adapteaza acestuia,
contribuind la reducerea consumului de energie, smart contracts in logistica
pentru a usura trasabilitatea marfurilor, ori o aplicatie bancara care foloseste Al
pentru a usura construirea unui buget personal de venituri si cheltuieli); acest tip
de inovare este destinat cu precadere atragerii unor noi clienti (care apreciaza
produsele/serviciile digitale) si pentru diferentierea fata de alte organizatii;
pentru a putea fi implementat cu succes, acest tip de inovare necesita existenta
sau dezvoltarea unui mix de culturi organizationale de tip creativ si colaborativ
(in care sunt esentiale valori precum incurajarea creativitdtii, toleranta la esec si
colaborarea);

2. inovarea de proces: presupune regandirea si reconfigurarea modului de
lucru, in special a proceselor repetitive pentru a realiza automatizarea lor cu
ajutorul robotilor fizici sau software pentru reducerea costurilor si si a timpilor
de procesare (cum ar fi RPA dezvoltat de UiPath care permite automatizarea
proceselor de facturare sau robotii autonomi ai Amazon Robotics folositi in

depozite ori robotii dezvoltati de Boston Dynamics folositi pentru paza unor
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obiective periculoase sau greu accesibile); acest tip de inovare permite
organizatiei sa scaleze rapid, prin eficientizarea proceselor; implementarea
acestui tip de inovare se sprijind pe elemente ale culturii ierarhice (din care
foloseste valori precum eficienta si controlul) combinate cu agilitatea proprie
culturii de tip adocratic;

3. inovarea modelului de afaceri: presupune utilizarea seturilor mari de
date pentru intelegerea mai bund a clientilor, angajatilor si partenerilor; prin
aceest tip de inovare se creaza, capteaza si livreazd valoare intr-un mod diferit
fata de felul in care o fac organizatiile traditionale din domeniu, prin folosirea
integrata a diferitelor tehnologii digitale (spre exemplu: dezvoltarea unei afaceri
bazate pe o platforma software care intermediaza intdlnirea cumparatorilor cu
ofertantii, precum Bolt, AirBnb, eMag si multe altele asemenea); acest tip de
inovare contribuie la diversificarea liniilor de afaceri si la adaugarea de noi surse
de venit pentru organizatia in cauza, drept pentru care elemente culturale precum
incurajarea gandirii neconventionale (disruptive) trebuie combinate cu valori
precum ambitia si competitivitatea proprii culturii de piata (pentru performanta
si scalabilitate);

4. inovarea organizationala: este axata pe identificarea si implementarea
unor noi practici sau structuri de management care sa permitd organizatiei sa fie
mai agila, mai flexibild, mai colaborativa si/sau mai inovativa prin crearea unui
mediu de lucru favorabil schimbarii si Invatdrii continue (spre exemplu
schimbarea modului de realizare a sarcinilor atribuite permitand invatarea sau
lucrul de acasa sau in sistem hibrid cu ajutorul unor instrumente digitale precum
Moodle, Coursera, Slack, Google Teams sau altele similare); cultura
organizationald va trebui sd puna accentul pe colaborare pentru acceptarea si
integrarea schimbarilor (culturd de clan), combinat cu elemente de flexibilitate

proprii culturii creative.
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Tabel 5.2. — Tipurile de inovare digitala si cultura organizationala

Tipul de
inovare

Pasi necesari implementarii

Mixul de valori
culturale

Cultura
dominanta

1. Identificarea nevoilor
clientilor

Comunicare libera
Inovare rapida

Asumarea riscurilor

continua

1. Inovare 2. Generarea ideilor de produs | Creativitate 5 .
L ) . Cultura adocratica
de produs 3. Dezvoltarea prototipurilor |Orientare spre viitor
4. Validarea pe piata Colaborare
5. Lansarea produsului nou | Adaptabilitate
Toleranta la esec
1. Maparea proceselor
. P p . ) Cultura
existente Stabilitate si control : .
. e ) ierarhica
2. Identificarea oportunitatilor | Standardizare
2. Inovare de automatizare a procesului |Flexibilitate 1
de proces 3. Selectarea tehnologiei Orientare spre 5 oL
.. 3 .. .| Cultura de piata
potrivite rezultate masurabile si .
) .. . /adocratica
4. Pilotarea solutiei performanta
5. Scalarea solutiei
1. Analiza modelului actual
2. Explorarea de noi A
) Inovare si gandire 5 .
3. Inovare propuneri de valoare i s Cultura de piata +
. disruptiva L
de model de 3. Testarea noilor componente . o adocratica
i . L Scalabilitate rapida
afaceri 4. Validarea economica .
. Focus pe performanta
5. Implementarea noului
model de afaceri
1. Evaluarea culturii actuale )
) o Coeziune
2. Definirea noii viziuni
. Colaborare
organizationale )
. o Angajament 5
4. Inovare 3. Redesign-ul structurii si o Cultura de clan +
o . Flexibilitate .
organizationala |proceselor de management ] adocratica
- Deschidere la
4. Formarea angajatilor .
L ) schimbare
5. Monitorizarea si adaptarea
Inovare

Inovarea digitala este un proces structurat si flexibil, caracterizat prin cateva

caracteristici estentiale, respectiv:
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a. adaptabilitate: permite modificarea, adaptarea si actualizarea rapida a
solutiilor oferite prin schimbari de cod (linii de program) chiar si dupa
implementarea unei solutii;

b. integrare usoara: informatiile odatd digitalizate se pot procesa,
transmite, stoca si reutiliza usor, putand fi integrate in alte aplicatii
si/sau pe alte platforme;

c. autoreferentialitate: tehnologia digitala noua poate fi creata cu ajutorul
uneia existente si poate fi dezvoltatd chiar si autonom (foosind spre
exemplu inteligenta artificiald), ceea ce poate conduce la cresteri
exponentiale si interconectivitate;

d. scalabilitate: odata realizata o inovatie digitala, aceasta poate fi replicatd
rapid si cu costuri reduse, ceea ce conduce la cresterea acceleratd a
organizatiilor digitale care o implementeaza,

e. proces co-creativ §i iterativ: de multe ori inovatia digitala este rezultatul
unei colaborari “in bucla” intre mai multe entitati interesate (organizatii
furnizoare si clienti finali), care impreuna dezvolta si rafineaza
rezultatul dorit

. accesibilitate: tehnologiile open-source de tip cloud computing sau
platforme digitale (precum OpenStack) permit chiar si organizatiilor de
mici dimensiuni sa aibd acces la inovare digitald si sa creeze noi solutii
de afaceri.

Capabilitatea de a inova este legata de capacitatea creativa, care a fost mult
timp vazuta ca un atribut strict uman. Odata cu dezvoltarea inteligentei artificiale
asistam la o accelerare exponentiald a modalitatilor de combinare si recombinare
de idei creative, ceea ce conduce la inovare digitala pe scard mult mai larga decat
in trecut si la aparitia unor noi tehnologii (asa-numitele tehnologii exponentiale),
noi sectoare de activitate si noi piete, In domenii precum genomica, robotica,
nano-tehnologiile ori sanatatea digitala (Marino et al., 2021).

Aceste tehnologii exponentiale au o dezvoltare ne-liniard (au o curba a
cresterii in forma de “J”), performantele lor dublandu-se accelerat, in timp ce
costurile folosirii lor se reduc semnificativ si rapid. Ele converg si creaza efecte
de multiplicare, fiecare inovatie tehnologica devenind o platforma pentru alte
inovatii si aducand astfel avantaje competitive sustenabile organizatiilor care le

utilizeaza.
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Atunci cand este implementata la nivel strategic (plecand chiar de la insasi
reformularea misiunii si viziunii organizationale), inovatia digitala poate produce
numeroase beneficii:

2 prin automatizarea proceselor se produce cresterea eficientei operationale;

2 prin imbunatatirea modelului de afaceri se obtine o crestere si diversificare

a surselor de venit ale organizatiei;
2 prin digitalizarea unor produse se creste gradul de satisfactie si loialitate

al clientilor.

Organizatiile care inoveaza in mod continuu sunt mai capabile sa anticipeze
evolutiile tehnologice, iar pe aceastda baza pot actiona in mod proactiv la
schimbarile pietei si pot oferi clientilor lor produse/servicii adecvate in mod

permanent.

Asadar, prin dezvoltarea unei culturi care Incurajeazd si sustine inovatia
digitala ca pe o capabilitate strategica, organizatia 1si poate consolida bradul si se

poate dezvolta sustenabil, prin crearea unei surse de avantaj competitiv sustinut.

5.3. Factori-cheie ai succesului in inovare in organizatiile digitale

Scopul principal al folosirii rezultatelor inovative este acela de a sustine
performanta organizationald pe termen lung. Conform lui Shi (2024, p.97) “exista
o corelatie pozitiva intre cultura organizationala si capacitatile de inovare, adica,
cu cat cultura organizationald este mai eficientd, cu atat influenta asupra

capacitatilor de inovare este mai mare”.

Modul in care liderii stimuleaza o cultura favorabila inovatiei bazata pe
transparentd, invatare continud si colaborare (a se vedea cele sapte roluri
asumate de leadership-ul digital — tabelul 5.3), abilitatea organizatiei de a
raspunde rapid la schimbari si de a integra eficient si responsabil tehnologii
emergente (agilitatea organizationala bazata pe guvernanta datelor), precum
si capacitatea de a atrage si a dezvolta competentele necesare in era digitalad
(talentul digital) sunt pilonii pe care se bazeaza succesul pe temen lung al

organizatiilor in era digitala.
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Tabel 5.3. Rolurile leadership-ului digital in inovare si performanta
# Rolurile leader-ului digital Descrierea rolurilor ‘
Contribuie la cresterea performantei in inovare
prin dezvoltarea capabilitatilor de digitalizare a
platformelor si sustinerea colaborarii agile

(Benitez et al., 2022)

Maximizeaza eficienta utilizdrii tehnologiilor
digitale, asigurand o cultura performanta in
mediul de lucru digital

Facilitator al inovatiei prin
1 capabilitati digitale

Moderator al relatiei dintre locul
2 de munca digital si performanta

(Chatterjee et al., 2023)
Strateg al inovatiei Stimuleaza inovatia sustenabila prin adoptarea
3 organizationale unei viziuni $i a unor strategii digitale

(Fang, 2023)
Influenteaza pozitiv motivatia angajatilor,
eficienta muncii; contribuie la succesul general
al organizatiei

Promotor al performantei
4 angajatilor si succesului afacerii

(Turyadi et al., 2023)
Transformator cultural si Transforma cultura organizationala prin invatare
5 operational continua si prin luarea deciziilor bazate pe date
(de Araujo et al., 2021)
Sustine inovatia deschisa si colaborarea externa
Promotor al inovatiei deschise printr-un model de leadership transformational

6 si participativ
(Fatima & Masood, 2024)
Stimuleaza asumarea riscurilor, experimentarea
. Promotor al inovatiei exploratorii | si dezvoltarea solutiilor disruptive printr-o

cultura inovativa si orientare strategica digitala
(Wang et al., 2022)

Pentru a ramane competitive prin inovare, pe langa primul pilon al asumarii
leadership-ului digital, organizatiile trebuie sa construiasca cel de-al doilea pilon,
prin care sa dezvolte abilitati privitoare la organizare si guvernanta digitala (a se
vedea figura 5.6), respectiv:

e capacitatea de reorganizare rapidda a resurselor si de implementare a
tehnologiilor digitale pentru a putea lua decizii prin care sa raspunda rapid si
eficient la oportunitati volatile si la amenintari extreme (Mrugalska & Ahmed,
2021; Gong & Ribiere, 2023);

e guvernanta reponsabild a datelor intr-un cadru definit prin proceduri clare
(roluri decizionale, acces la date, integritatea datelor) si un model de

guvernanta adaptiv si flexibil, in care sd existe control, orientare spre rezultate,
dar si autonomie (Zhen et al., 2021; Goasduff, 2022).
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In fine, al treilea pilon al succesului in inovare il reprezinti capacitatea de
atragere si retentie a talentelor digitale, adica a acelor angajati care poseda abilitatile
tehnice si digitale esentiale pentru a sustine transformarea digitala si inovatia (Cascio
& Montealegre, 2016), care au scompetentele necesare utilizarii tehnologiilor
emergente (Al, cloud, big data), care poseda gandire analitica si adaptabilitate si care
pot colabora eficient in medii digitale (Frey & Osborne, 2017).

\
* O mdrime unicd, potrivitd * Stiluri multiple; senzitivitate la
pentru tot context
* Inovarea nu ¢ o prioritate » incurajarea inovatiei si la centru
+ Comportament programat; @ si la extreme
orientare spre control » Strategie flexibila si dinamica in
* Drept formal de decizie Prezent organizatie si in ecosistem
partial inteles si deconectat * Drept de decizie distribuit, formal
de la procesul local si informal; conectare la valoare
* Pasiva; orientare spre * Activa; senzitivitate la
conformitate oportunitati §i riscuri

Figura 5.6. Cadre de guvernanta a datelor
(Sursa: adaptare dupa gartner.com)

Astfel, talentul digital nu inseamnd doar angajarea specialistilor IT, ci si
dezvoltarea continud a intregii forte de muncd pentru a raspunde cerintelor
dinamice ale pietei digitale (Alder & Dinenn, 2022).

Un model teoretic util pentru evaluarea succesului in inovarea digitald este
modelul maturitatii digitale, dezvoltat in cadrul TM Forum, in care se prezinta
sase arii relevante care trebuie analizate Tn acest sens, respectiv (a se vedea
figura 5.7.):

e clientul

e strategia

e tehnologia
e operatiunile
e cultura

e (datele.
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Client Strategie Tehnologie Operatiuni Cultura Date
Implicarea Managementul Tehnologii si Managementul Leadership si
clientului bradului aplicatii emergente | schimbdrilor agile culturd Guvemants datzlox
Experienta Managementul Managementul lemagcmentlﬂ Standarde si .
: . ; . integrat al : Ingineria datelor
clientului ecosistemului datelor i guvernantd
serviciilor ;
Inl‘,[elcgcrleal Finante si Guvemgnlga Informatii si analize e . Utilizarea valorii
clientului i . o executiei . performantei
< investitii . in timp real - datelor
comportamentul sdu ’ proiectelor angajatilor
fncrederea . Managementul
clientului i A?:iga Conectivitate inteligent al
perceptia sa pe proceselor
Inovare la nivel de
portofoliu (produse, Securitate
servicii, tehnologii)
Management Arhitectura
strategic tehnologica
Asigurarea
continuitatii §i
calitatii afacerii

Figura 5.7. Modelul de evaluare a maturitatii digitale

(Sursa: adaptare dupa TM Forum, https://www.tmforum.org/digital-transformation-maturity/)

Identificarea stadiului de maturitate digitala necesita a se clarifica pentru

fiecare componenta a modelului aspecte legate de inovarea digitala:

> clientul: ce fel de experiente 11 oferd organizatia, care e perceptia clientului
vis-a-vis de aceasta si care sunt canalele de interactiune online si off-line
cuel?

2 strategia: ce actiuni Intreprinde organizatia pentru a se transforma si a-si
creste avantajul competitiv prin digitalizare?

2 tehnologia: cum faciliteaza, creaza, proceseaza, stocheaza, securizeaza si
transmite date digitalizate organizatia pentru raspunde nevoilor clientilor
s1 a opera cu costuri si resurse mai reduse?

2 operatiunile: cum executa si dezvoltd organizatia procese si activitati
folosind tehnologii digitale pentru a creste eficienta si/sau eficacitatea
afacerii?

2 cultura: cum defineste si implementeaza organizatia valorile, regulile,
normele, credintele si practicile In procesele de guvernanta si gestionare a
talentelor pentru a sprijini progresul pe curba maturitatii digitale?

2 datele: cat de eficient si etic foloseste organizatia datele si activele
informationale pentru a-si maximiza valoarea?
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Raspunsurile obtinute la fiecare din aceste arii evaluate permit incadrarea
organizatiei Tn unul din urmatoarele cinci stadii de maturitate digitala (cu
caracteristicile prezentate in tabelul 5.4.), in care se poate observa rolul crescator
al inovatiei digitale Tn obtinerea succesului organizatiei in relatia cu clientii sai.

Tabel 5.4. Stadiile de maturitate digitala ale organizatiei

Stadiul de Descrierea caracteristicilor

maturitate stadiului de maturitate

Interactiunea cu clientul se realizeaza pe canalele traditionale; digitalul este
doar ocazional. Nu exista o strategie digitald, deciziile sunt luate ad-hoc;
tehnologia digitald este limitatd si folosita doar pentru suport operational
bazic. Inovarea digitald nu este consideratd importantd. Procesele sunt
manuale sau fragmentate, iar eficienta digitald este scazutd. Exista rezistenta
la schimbarea inspre digitalizare, oamenii tind sa o evite, deoarece exista o
Stadiul lipsa pregnanta de competente digitale. Datele se colecteaza izolat si sunt sub-
initial utilizate; lipsesc regulile de guvernanta a datelor.

Exemple: organizatie aflata in acest stadiu poate inlocui procesele manuale
de monitorizare a stocurilor cu o aplicatie digitald interna care sd urmareasca
nivelul si structura acestora; un alt exemplu este cel al Ministerului Sanatatii
din Romania care a lansat in 2024 un proiect privind o platforma de servicii
digitale pentru activitatile de avizare si reglementare sanitara si pentru schimb
de date si de raportare

Incep si fie disponibile canale digitale de bazi (ex: site, e-mail). Se
contureaza o directie digitald, apare integrarea primelor aplicatii digitale dar
strategia este Tnca reactiva, infrastructura digitala fiind limitata. Se realizeaza
automatizari punctuale, insd procesele inovative sunt inca necoordonate.
Creste interesul pentru formare digitala; apar roluri digitale initiale. Angajatii
sunt fericiti cd existd persoane care le pot rezolva problemele legate de
digitalizare. Se colecteaza diverse date, dar analiza lor este slabd; nu sunt
controlate calitatea si securitatea datelor.

Exemplu: Vodafone a dezvoltat aplicatii mobile pentru gestionarea conturilor
clientilor si si-a redus astfel dependenta de canalele traditionale, precum
trimiterea facturilor prin postd, imbunatitindu-si angajamentul digital

Stadiul
emergent

Clientul poate interactiona pe mai multe canale, avand parte de experiente
digitale coerente. Strategia digitald inepe sa fie aliniatd cu strategia de
business: se folosesc date pentru decizii tactice; infrastructura se
modernizeaza, fiind folosite platforme integrate (ERP, CRM), procesele
Stadiul digitale devin standardizate, iar eficienta creste. Se dezvoltd competentele
operational | digitale, organizatia investeste in traininguri si apare colaborare cross-
functionald intre echipe. Se introduce guvernanta datelor

Exemplu: ING Romania a implementat metode agile si echipe cross-
functionale, integrand strategia digitald in operatiuni pentru a raspunde rapid
fluctuatiilor pietei
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Stadiul de Descrierea caracteristicilor

maturitate stadiului de maturitate

Clientii au parte de experiente digitale personalizate, integrate offline si
online; strategia digitala include inovatia si noi modele de business. Se
folosesc tehnologii emergente (Al IoT, RPA); infrastructura devine scalabila,
procesele digitale sunt optimizate prin automatizare si date. Cultura devine
Stadiul orientatd spre inovare sistematici si incurajarea experimentirii.Datele sustin
avansat transformarea digitald; se fooseste analiza predictiva; etica datelor si calitatea
proceselor sunt controlate.

Exemplu: Siemens Digital Factory a dezvoltat un sistem IoT si digital twin-
uri in productie pentru mentenanta predictiva si eficientizare operationala

Organizatia devine lider in domeniul sau si un partener digital de incredere al
clientului, care beneficiaza de o experientd completd, in timp real. Digitalul
este nucleul strategiei, ceea ce conduce la avantaj competitiv clar. Tehnologia
digitala de varf este complet integratd in modelul de afaceri; Se dezvolta
active digitale strategice, se iau decizii automatizate bazate pe Al, ceea ce
Stadiul permite o executie agila si scalabild, care conduce la eficientd operationald de
dominant top; se poate extrage valoare maxima din date. Leadership-ul digital este
puternic, se sprijind pe competente digitale avansate si invatare continua.

Exemplu: compania Amazon care are cea mai puternicd prezentd digitala in
e-commerce care face analiza comportamentald clientilor si care a scalat rapid
la nivel global

5.4. Masurarea performantei in organizatiile digitale

Conform lui Westerman et al (2014) performanta in organizatiile erei digitale
se defineste ca fiind acea capacitate organizationald de a obtine rezultate
sustenabile prin folosirea tehnologiilor digitale, a datelor si competentelor digitale
intr-un mediu in schimbare rapidd, plin de incertitudini si tot mai interconectat, in
care accentul se pune pe maximizarea valorii pentru partile interesate (clienti,
angajati, comunitate).

Masurarea performantei este o preocupare fundamentala a oricarui
manager, insa in era digitala focalizarea nu mai este exclusiva asupra termenilor
financiari (cifra de afaceri, profit, rentabilitate, investitii), ci va trebui sa includa
si aspecte referitoare la: experienta digitald a clientilor si gradul lor de
satisfactie, performanta digitala si agilitatea organizationala, inovatia digitala
si impactul sau asupra valorii create, precum si performanta echipelor in medii
de lucru hibride.
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De aceea este extrem de important ca, pe langd indicatorii clasici,
organizatiile sd isi defineascad un set coerent de indicatori-cheie ai performantei
digitale — KPIDs (asa cum s-a exemplificat in tabelul 3.1), care sa se concentreze
pe aceste domenii vitale pentru succesul lor. In selectarea celor mai adecvati astfel
de indicatori este de dorit a se folosi abordarea SMART (Podgorski, 2015),
detaliata in tabelul 5.5, pentru a evita utilizarea unui numar excesiv de mare de
indicatori, care pot dilua focusul strategic.

Tabel 5.5. Abordarea SMART 1n construirea KPIDs

Criteriu Descriere

Denumirea indicatorului trebuie sa descrie si sa explice cu
S (Specific > Specific) exactitate subiectul cercetat si sa fie usor de inteles de catre
utilizatori

Masurarea valorii indicatorului trebuie sa fie posibild pe
M (Measurable ->Masurabil) = baza unei unitati de masura alese. In plus, datele de masurat
trebuie sa fie identificabile si disponibile.

Valorile indicatorului trebuie sa poatd fi realizabile in
conditiile date, iar resursele necesare pentru colectarea
datelor (precum personalul, informatiile si tehnologia)
trebuie sa fie suficiente.

A (Achievable > Realizabil)

Indicatorul trebuie sd fie valid si reprezentativ pentru
operatiuni si pentru utilizatori. Acesta trebuie sd ofere

R (Relevant D Relevant ) informatii care sd permitd ajustarea corectd a actiunilor
desfasurate sau o prognoza adecvatd a rezultatelor acelor
actiuni in viitor

Trebuie ca perioada de timp in care trebuie atins indicatorul
T (Time-bound > Cu termen = s fie precizata explicit, insd timpul necesar pentru atingerea
de realizare) unei valori date a indicatorului poate fi impartit In etape
succesive.

(Sursa: adaptare dupa Podgorski, 2015, p.152)

Astfel, conform Mahboub et al., (2023), Rasool et al (2024), respectiv Zebua

et al (2024):
a) in domeniul financiar, pe langa indicatori clasici precum cresterea profitului,

reducerea costurilor, marja de profit asteptata, eficienta afacerii, rata interna
de rentabilitate si valoarea actualizatd neta, se pot folosi indicatori financiari
digitali precum: venituri generate din canale digitale, costuri de achizitie a
clientilor online (CAC), valoarea medie a comenzilor digitale, fluxul de
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numerar generat digital, cheltuielile digitale, cheltuieli pentru hardware,
valoarea activelor digitale, rentabilitatea platformelor digitale (utilizatori,
tranzactii si venituri), veniturile din tehnologii digitale si costul minim al
investitiei per utilizator digital;

b) in domeniul marketing-ului, pe langd KPIs precum satisfactia clientilor,
cresterea vanzarilor, reducerea costurilor in operatiunile cu clientii, se pot
folosi indicatori de marketing digital de genul: scorul net al promotorilor (Net
Promoter Score), numdr de tranzactii digitale, piete activate digital, sesiuni
noi de vanzari, numar clienti noi, performanta serviciilor pe baza de
abonament, numar de autentificari pe zi/lund (analiza momentului din zi,
durata sesiunii), numarul/volumul tranzactiilor pe sesiune/in serie temporala,
venitul mediu per utilizator (ARPU), satisfactia fata de serviciile digitale,
nivelurile de pierdere si retentie a clientilor, scorul din retelele sociale, precum
si rentabilitatea investitiei iIn marketing (ROMI — Return on Marketing
Investment);

¢) 1n domeniul lanturilor de aprovizionare digitale, pe langa KPIs clasici, pot fi
folositi incd 5 KPIDs relevanti, respectiv: nivelul de digitalizare al lantului de
aprovizionare, vizibilitatea sau trasabilitatea stocurilor, comenzilor si/sau
transporturilor de la origini pana la client in timp real, feedback-ul clientului
in timp real folosind tehnologii digitale precum senzori, aplicatii sau
platforme digitale directe, capacitatea de previziune a cererii si de decizie
automata, pentru ajustari operationale, precum si rata la care procesele sunt
optimizate folosind date si analitici digitale, cum ar fi procentele de optimizare
a rotatiei stocurilor sau timpii de productie.

d) in domeniul resurselor umane, pe langd clasicii indicatori de performanta
precum timpul alocat sarcinilor, performanta angajatilor, implicarea
lucratorilor, se pot folosi indicatori digitali ai resurselor umane cum ar fi:
procentul angajatilor care utilizeaza efectiv platformele digitale, numarul
proceselor front-office/back-office digitalizate, numarul de activitati realizate
online per persoand, procentul de angajati care finalizeaza cursuri de instruire
digitala, Eficienta muncii la distantd pe baza datelor digitale, respectiv
probabilitatea ca un angajat sa paraseasca organizatia, calculata pe baza unui
model Al ce analizeaza date digitale istorice (absenteism, implicare, evaluari).

Mai jos sunt formulate cateva exemple (in stil SMART) ai unora din KPIDs
prezentati anterior, cu scopul de a putea ulterior sa vedem cum se pot integra
acestia Intr-un dashboard digital pentru manager:
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> indicatori financiari digitali: valoarea lunara medie a comenzilor
plasate pe canale digitale, valoarea zilnica a incasarilor provenite din
canalele digitale, valoarea anuala contabild a activelor digitale detinute
de companie, raportul trimestrial dintre veniturile si costurile
platformelor digitale, raportat la utilizatori si tranzactii, valoarea anuala
minima investita per utilizator activ al platformelor digitale;

> indicatori de marketing digital: numarul total lunar de tranzactii

finalizate prin canale digitale, numarul de piete sau segmente comerciale
deservite zilnic prin platforme digitale, numarul lunar de clienti noi
achizitionati prin intermediul canalelor digitale, valoarea lunard medie
a veniturilor generate per utilizator activ digital, procentajul lunar al
clientilor pierduti si al celor pastrati in ecosistemul digital, aloarea
lunard a scorului de reputatie digitala calculat din interactiunile din
retelele sociale, raportul trimestrial dintre veniturile generate si
investitiile efectuate in campaniile de marketing digital.

Pentru dezvoltarea si implementarea unui dashboard managerial digitalizat
este necesard descrierea unui cadru general pentru fiecare element de interes
pentru manager (pentru exemplificare a se vedea tabelul 5.6.), iar apoi popularea
acestuia cu indicatorii specifici (pentru exemplificare a se vedea tabelul 5.7).

Tabel 5.6. Cadrul general de descriere KPI pentru dashboard

Element Descriere

Denumire KPI Clar, explicit, concis

Obiectiv SMART | Ce trebuie urmarit de manager, in format SMART

Valoare actuala Date in timp real sau ultimele actualizari

Tinta Valoarea care trebuie atinsa

Deadline Data sau perioada pana la care trebuie atins

Vizual — de tip semafor (@), (). @)

Status

(culoare, explicatie simbol)
Grafic Grafic istoric de tip “line” (zilnic/saptamanal / lunar)
Tendinta Ascendent/descendent/stationar (f/ N/ =)
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Tabel 5.7. Exemplu de populare a dashboard-ului managerial cu KPI de
marketing digital

Element Continut

Denumire KPI Numar tranzactii digitale lunare

Cresterea numarului de tranzactii finalizate prin canale
digitale cu 15% pana la sfarsitul trimestrului comparativ cu
media ultimelor 3 luni

Obiectiv
SMART

Valoare actuald | 4.300 tranzactii (exemplu)

Tinta 4.600 tranzactii (exemplu bazat pe crestere de 15%)
Deadline 30 martie
Status ()= “in progres” (actual: 91,2%)

Grafic de tip “Column chart” lunar:
1an — 3.900, febr — 4.100, martie — 4.300

Grafic

Managerul va obtine de fapt o reprezentare digitalizatd simplificatd a
acestor informatii pentru respectivul indicator pentru a putea lua decizii rapide (a
se vedea figura 5.8).

\

KPI: Tranzactii digitale lunare

Valoare luna martie: 4.300

Tinta: 4.600
Realizare: 91,2% /I I
Status: O = In progres ._

\Deadline: 30 martie /

Figura 5.8. Exemplu de prezentare KPI intr-un dashboard digital

Aceste instrumente de management de tip dashboard digital se pot crea in

prezent mult mai facil, prin intermediul unor aplicatii precum Tableau Public sau
Power BI, ceea ce, la randul sau, constituie un exemplu de inovare de proces
managerial pentru organizatii. Spre exemplu, un manager de véanzdri care
foloseste Tableau poate vedea in timp real performanta agentilor din echipa sa si
poate lua decizii mai rapid, in loc sa solicite rapoarte lunare de la agenti (in Excel
sau similar) si avand astfel un grad mai sporit de eficientd. Daca se extinde
folosirea acestui instrument de management (dashboard digital) la intreaga echipa
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manageriald si sunt adoptate noi proceduri de management (de tipul “decizii
bazate pe date”), se fac modificari si in cultura organizationald si (eventual) se
creaza si un nou rol de data analyst pentru suport-decizie, atunci putem vorbi si
de inovare organizationala.

Transformarea unei inovatii de proces (folosirea de KPIDs pentru evaluarea
performantei unei organizatii prin adoptarea unui dashboard digital) intr-o inovare
organizationald de succes (management bazat pe date) presupune modificari de
amploare in cultura organizationala (a se vedea figura 5.9.).

Definirea noii valori culturale
(““decizii bazate pe date”)

= =

Integrarea noilor valori J

(politici si proceduri interne)

-

Schimbare de comportament
(training, reguli, leadership)

Ajustarea structurii organizationale
(atributii, canale)

Masurare si consolidare
(feedback, ajustare)

Inovare organizationala
durabila

Figura 5.9. De la inovare pe proces la inovare organizationala

Parcurgerea etapelor acestei transformari pentru a putea implementa
folosirea sistematica a unor KPIDs in intreaga organizatie presupune:

1. definirea unor noi valori culturale, plecand de la intrebarea: “Ce anume
dorim sa devind noua norma culturald in organizatie?” cu posibile
raspunsuri precum:

e “vrem transparenta performantei decizionale”;
e “datele sunt noul aur organizational”;
e “responsabilitate decizionala crescuta la toate nivelurile”.

2. integrarea valorilor culturale in procesele interne ale organizatiei prin
adoptarea de noi reguli, precum:
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e toate deciziile strategice se bazeaza pe folosirea datelor generate in
dashboard-ul digital;

e toate rapoartele echipei de management include date furnizate in timp
real de angajati.

3. motivarea membrilor organizatiei sa adere la integrarea dashboard-ului
digital in activitatea lor, prin actiuni precum:

e realizarea de training-uri pentru folosirea instrumentelor digitale
(dashboard-uri in Tableau, Excel etc.);

e 1n fiecare echipa din cadrul organizatiei se constituie rolul de “ambasador
de date” (o persoana care preia In mod activ atributii privitoare la
sprijinirea colegilor de echipa in folosirea instrumentelor digitale si care
intermediaza legatura cu departamentele de IT si/sau BI);

¢ includerea dashboard-ului si a KPI aferente in sedintele de management
pentru luarea de decizii bazate pe date;

e managerii dau primii exemplu, prin folosirea rapoartelor digitale in locul
celor clasice “pe hartie”.

4. reproiectarea structurii organizationale (daca este nevoie) cu scopul de a
identifica:

¢ noile atributii: cine are acces la date si la ce fel de date (acces pe baza de
credentiale);

¢ noile canale de informare si decizie: cine $i cum raporteaza cu privire la
aspecte critice privind nivelul datelor inregistrate digitalizat si cine ia
decizii bazate pe datele respective.

5. masurarea si consolidarea schimbarii prin actiuni concrete privind:

e monitorizarea folosirii sistematice a dashboard-ului digital

e colectare de feedback de la manageri si angajati: “In ce misura v-a ajutat
folosirea dashboard-ului digital”?

e cvaluarea si revizuirea periodica a culturii organizationale.

5.5. Cazuri de succes in masurarea performantei in organizatiile digitale

Evolutia tehnologiilor digitale s-a realizat intr-un ritm mai rapid decat a
altora, din motivele pe care le-am expus pe parcursul acestei carti. Succesul
mondial din prezent al unor start-up-uri care si-au Inceput activitatea cu 15-20 de
ani Tn urma se datoreaza tocmai intelegerii potentialului inovativ si de scalare al
acestor tehnologii. Implementarea lor le-a permis nu doar sa isi Tmbunatateasca
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nivelul de performanta organizationald, ci si sda se diferentieze rapid fata de
concurentii traditionali, atat prin nivelul de satisfacere a cerintelor clientilor, cat
si prin ritmul de crestere a veniturilor. Cateva cazuri de notorietate mondiala sunt
prezentate mai jos, ca exemplificari finale ale potentialului inovativ al
tehnologiilor digitale.

1
N G

=" Uber: transport urban personalizat si eficient

Uber a analizat nevoia de transport a utilizatorilor fololosind algoritmi de
Big Data inca de la inceputurile sale ca start-up (2009-2013), plecand de la ideea
de a eficientiza modelul sau de afaceri de tip “serviciu de transport la cerere” si a
se diferentia de modelele de taximetrie clasice. Daca la inceput a folosit
instrumente digitale precum Amazon Web Service (pentru cloud si scalare),
respectiv SQL, Redis si Hadoop (pentru stocarea si procesarea datelor), precum
si Pyton si R (pentru analiza datelor), in prezent scopul sau principal a devenit cel
de a echilibra cererea si oferta de transport personalizat, drept pentru care si-a
dezvoltat propriile sale instrumente digitale, precum platforma de machine
learning Michelangelo.

Mai mult, a urmarit sa is1 Tmbundtiteasca modelul de afaceri prin
diversificarea surselor de venit, drept pentru care a dezvoltat noi aplicatii conexe
celei principale, precum UberEats. Aceasta permite managerilor de restaurante “‘sa
obtind informatii valoroase din comenzile UberEats, legate de satisfactia clientilor,
preparatele populare din meniu, vanzari si analiza calitatii serviciilor, prin interogari
interactive si flexibile, de tip ,,slice-and-dice” (Fu & Soman, 2021, p.8).

1
N G

@ LinkedIn: Platforma de conectare si promovare profesionala

Conform statisticilor proprii (LinkedIn, 2022), 3 persoane sunt recrutate la
fiecare minut prin intermediul acestei platforme. Succesul din prezent se
datoreaza identificarii nevoii de conectare profesionald si de promovare a
intereselor de recrutare a talentelor de catre diverse organizatii care au nevoi
punctuale pentru care necesita solutii rapide.
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De la inceputurile sale (2002), LinkedIn a fost ganditd ca o platforma online
destinata conectarii profesionistilor, iar dezvoltarea sa ulterioara s-a realizat pe
baza colectarii si analizei detaliate a datelor oferite de diverse tipuri de utilizatori
(profesionisti si organizatii), dar si a interactiunilor dintre acestia.

Nu doar profesionistii din diverse domenii de activitate si-au creat pagina de
profil pe Linkedln, ci si diferite comanii care au vazut aici o oportunitate de a avea
o prezenta oficiald online pe o retea de business la nivel mondial, de a-si promova
brandul de angajator si posibilitatea de a posta oferte de job-uri si de a recruta
candidati. Si in plus, posibilitatea de a accesa date despre vizitatorii paginii de
companie si a analiza profilul acestora, prin intermediul LinkedIn.

Conform Auradkar et al (2012), LinkedIn s-a dezvoltat folosind aplicatii si
tehnologii pentru analiza datelor (precum Apache Katka, Pinot, Hadoop si Spark),
sisteme interne pentru stocare de baze de date (Espresso, Voldemort), dar si
elemente de inteligenta artificiala pentru a face recomandari de job-uri. Pentru a
putea implementa noi functionalitdti, LinkedIn a urmarit cu atentie la ce anume
reactioneazd mai mult utilizatorii sdi. Pentru a creste nivelul lor de implicare si
interactiune cu ceilalti, algoritmul sau a fost optimizat pentru a permite afisarea
cu precadere a continutului relavant pentru fiecare utilizator (flux de noutati,
anunturi de angajare, mesagerie, recomandari de extindere a retelei de contacte
etc.). Inainte de introducerea unei noi functiuni, precum recomandarea
personalizata de job-uri, s-au realizat testari folosing metoda A/B (Kenthapadi &
Venkataraman, 2017; Yan et al., 2021), iar masurarea reactiile utilizatorilor a adus
informatii valoroase cu privire la nivelul lor de satisfactie si usurinta in utilizare,
ceea ce a permis managerilor LinkedIn sd ia decizii rapide si informate (bazate pe
date) 1n acest sens.

Reteaua mondiala de utilizatori a permis LinkedIn sa dezvolte produse
adecvate intereselor acestora, precum: LinkedIn Premium si LinkedIn Sales
Navigator (destinate profesionistilor care doresc sa vizualizeze profilul
vizitatorilor paginii lor si sd facd analize mai detaliate despre contacte si
companii), respectiv LinkedIn Page Analytics, LinkedIn Campaign Manager sau
LinkedIn Talent Insights (destinate comaniilor care doresc sa poata avea acces la
profiluri detaliate ale vizitatorilor, audienta reclamelor, conversii, ROI, dar si
analize detaliate ale pietei fortei de munca, solicitdrilor de angajare si
competentelor disponibile).
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1
N s

=" Fithbit - sanatate masurata digital

Un stat-up fondat (Vector Watch) in 2015 in Romania de catre Andrei Pitis
si colaboratorii sdi a produs un smartwatch pozitionat ca produs de tip “affordable
luxury ”, cu o baterie extrem de durabild (aproximativ o lund), care se conecta la
internet (via 10S, Android si Windows Phone) si era rezistent la apa (dar care avea
ecran LCD monocrom). In 2017, acest start-up a fost cumparat de Fitbit pentru
aproximativ 15 mil. USD (de fapt a Fitbit a cumparat tehnologia si talentele
aferente), intreaga echipd a firmei romanesti alaturandu-se firmei achizitoare si
contribuind la dezvoltarea de aplicatii pentru Fitbit (Butcher, 2017). Recunoscand
potentialul produselor dezvoltate de Fitbit in domeniul sdnatatii, in 2021 Google a
finalizat o tranzactie de aproximativ 2,1 mld. USD, prin care a cumparat Fitbit
(Osterloh, 2021). Valoarea tranzactiei ilustreaza importanta acordatd in prezent
datelor digitale din domeniul sdnatatii (Yang et al., 2025), date care pot fi colectate
s1 monitorizate cu ajutorul dispozitivelor purtabile inteligente dezvoltate de Fitbit,
pe baza unora din ideile inovative pornite de la acel smartwatch romanesc.
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