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Studiul este inspirat de o oportunitate concretd, intalnitd in practica de lucru a unei
organizatii, cu operafiuni la nivel national. Oportunitatea consta in necesitatea gasirii unui
model strategic, care sa sus{ind continuarea cresterii portofoliului de clienti si dupa momentul
cand cresterea acestuia prin expansiune a ajuns la platou. Studiul s-a derulat timp de 16 ani,
in perioada 2002 — 2018 si a raspuns nevoii de crestere a organizatiilor, atunci cand piata
definita geografic isi atinge potentialul maxim de dezvoltare prin expansiune.

Atentia deosebita acordata conceptului de crestere organizationala este reflectata si de
preocuparea din ce in ce mai prezentd a practicienilor in construirea unor modele strategice
care sd o sustind , in acest sens, fiind definite 5 strategii: penetrarea pietei, extinderea pieteli,
extinderea produsului, diversificarea si achizitiile / fuziunile (Suttle, 2018). Toate aceste
strategii vizeaza largirea pietei prin expansiune, folosindu-se resurse suplimentare, fie in
domeniul marketingului si distributiei, fie Tn domeniul productiei si al cercetarii. Pe de alta
parte, cresterea unei organizatii poate fi obtinuta prin cresterea eficientei si eficacitatii folosirii
resurselor si a eforturilor interne, insd Se poate obtine aceluasi rezultat prin crestere organica
fara a accesa resurse suplimentare (de exemplu, de naturd financiard). Cresterea organica se
face astazi, folosind o abordare de sus in jos si pornind in general, pornind de la rezultatele
financiare. Resursele mai slab productive se trimit in zonele din organizatie care promit
cresteri mai importante.

Spre deosebire de paradigmele cresterii prin expansiune, realocarea dinamicd a
resurselor, ca mod de sustinere a cresterii organice, presupune ca resursele sa fie cautate, in
mod continuu si constant, in acele zone ale organizatiei care pot genera crestere fara sa fie
necesar un aport financiar suplimentar (Atsmon, 2016a).

Foarte important in acest context este de specificat faptul ca, portofoliul de clienti sau
de resurse, in general, al unei companii este compus din suma partilor. Vazand fiecare loc de
muncd, drept o unitate de afaceri, aducdtoare de profit sau pierdere, putem sa concluzionam
ca este important de a avea grijd de fiecare angajat, cu tot ce are el pus la dispozitie, de catre
companie. Lucrand cu medii sau cu bugete consolidate, ne asumam riscul ca performanta, sa
nu fie data de majoritatea unitdtilor de afaceri. Se intalneste des, in practica, faptul cd, greul
este dus de un grup relativ restrans de angajati sau de unitati de afaceri, care acopera
performanta sub medie a altora, astfel incét, pe total, rezultatele sa fie pozitive.

Cercetarea de fata pleaca de la provocarea cd, in timp ce modelele cresterii prin
expansiune sunt mult studiate si dezbatute, modelele cresterii organice fac obiectul unor studii
ce dateaza doar Incepand cu 2016.

Pornind de la aceaste considerente, scopul cercetarii stiintifice il reprezinta gasirea
unui model strategic nou, care sd permitd trasarea de actiuni, ce sustin cresterea organica,
atunci cand cresterea prin expansiune si-a atins limitele. Explorarea acestei legdturi de
influentd raspunde paradigmei formulate in literatura de specialitate, aceea de a concentrare
pe cresterea prin expansiune in detrimentul celei organice.

Pentru a putea surprinde natura sofisticatd a conceptului de crestere organica prin
realocarea dinamica a resurselor si, implicit, pentru a oferi o intelegere adecvata pentru
trasarea unui model strategic , studiul este axat pe trei elemente definitorii. Astfel primul este
momentul aparitiei platoului de crestere, in care portofoliile de clienti nu mai cresc, in
conditiile utilizarii acelorasi paradigme ale cresterii extrinseci, al doilea este modul efectiv de
realocare dinamicd a resurselor interne organizatiei si al treilea este comportamentul
modelului Tn cele doud tipuri de structuri organizationale de astazi — structura clasicd sub
form& de piramida si organizarea agilé.

Pornind de la considerentele care reprezintd baza formularii scopului cercetarii
stiintifice, au fost stabilite obiectivele cercetarii:

. determinarea unui parametru prin care sa se evalueze momentul n care

cresterea prin expansiune si-a atins limitele, In absenta caruia fortarea limitelor pietei

produce mai mult pagube si mai putine realizari;
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. propunerea unui mod de realocare dinamica a resurselor interne organizatiei,

. analiza functionarii modelului strategic in organizatii clasice, structurate
piramidal si 1n cele noi, de tip agil.

Obiectivul de cercetare este inovativ, preocuparile stiintifice legate de realocarea
dinamica a resurselor, fiind teme recente ale managementului strategic. Astfel, se pot
mentiona lucrdrile lui Atsmon (2016a, 2016b), Bourlier (2016) ce abordeaza tema realocarii
de resurse, din perspectiva beneficiilor utilizarii unui asemenea instrument strategic si de
asemenea propun cateva cai prin care, se poate face efectiv acest lucru, fara insa a inainta un
model strategic in acest sens.

Pentru a rdspunde Tn mod corect obiectivelor stabilite in cadrul demersului stiintific,
eforturile de cercetare au fost structurate in jurul a trei sectiuni majore: prima se refera la
asepctele teoretico-metodologice care sustin clarificarea si definirea cadrului teoretic din jurul
conceptelor de modelare strategica si realocare dinamica a resurselor, precum si modalitatile
si instrumentele specifice de aplicare a acestor concepte in practica, a doua face referire la
etapele studiului si metodologia de lucru utilizata in diverse tipuri de organzatii si a treia
sectiune se concentreaza pe rezultatele generate de aplicarea in mediul de afaceri, la
organzatii structurate pirmidal si organizatii agile. Cele trei sectiuni majore sunt prezentate in
patru capitole, primele doua facand referire la axa teoretica a cercetarii, urmatoarele doua la
axa practica.

Fundamentele teoretico-metodologice ale studiului, care se inscriu si in prima axa de
cercetare, constau in urmatoarele:

. analiza critica a literaturii de specialitate plecand de la definirea clasica a
strategiei si adaptarea sa la cerintele anilor Revolutiei industriale 4.0, pentru a intelege
contextual de desfasurare a cercetarii,

. studierea strategiei referitoare la organizatiile clasice, cu structura piramidala si
n cele noi, de tip agil, in vederea intelegerii modului de pozitionare a noului model strategic;
. definirea modelarii strategice si dezbaterea modului cum se pot aduce elemente

de noutate in acest sens, cu scopul gasirii celei mai bune metode pentru a trasa un model
strategic inovativ;

. analizarea a 9 modele strategice clasice, dintre care 7 modele tranzitive si doua
modele disruptive, cu scopul de a determina elementele comune in trasarea si dinamica
acestora, precum si analizarea manierei de inovare in acest domeniu prin utilizarea paralelelor
intre modele existente;

. analizarea a incd 3 modele strategice care sustin traiectoria de dezvoltare a
organizatiilor moderne, pentru intelegerea manierei de testare si de implementare a noului
model strategic;

. analizarea strategiilor de segmentare externda si internd in vederea gasirii
modului optim de segmentare ce va fi utilizat Tn noul model strategic;
. dezbaterea criticd a modului cum se recruteazd, se motiveaza §i se retine

personalul talentat, pornitd de la 2 sisteme clasice §i ajunsd pand in punctul In care se
analizeazd rolul personalului talentat, in obtinerea de rezultate pozitive; scopul acestei
dezbateri a fost de a intelege distributia optima a personalului, pe segmentele ce vor fi definite
in cadrul noului model;

. analiza literaturii de specialitate In ceea ce priveste realocarea dinamica a
resurselor, plecand de la principiul realocarii resurselor, trecand prin locul, volumul si modul
de realocare si ajungand la profilurile liderilor ce sustin acest demers strategic, in ideea de a
utiliza cat mai eficace aceste cunostinte, la trasarea noului model.

Principalele aspecte aplicative ale tezei de doctorat sunt urmatoarele:

. stabilirea obiectivului principal al cercetarii si a obiectivelor specifice;
. formularea etapelor de studiu si stabilirea metodologiei de lucru;
. determinarea esantioanelor de participanti la cercetare, precum si a modului

cum vor fi implicati n procesele de lucru;



. testarea etapelor de studiu si valorificarea concluziilor acestora, in diverse
tipuri de organizatii, ca forma de organizare (tip companie sau intreprindere mica si mijlocie),
precum si ca structurd de organizare (structura clasica piramidald sau structurd noud de tip
agil);

. formularea de recomandari si reguli de functionare a noului model strategic, ca
urmare a experientelor practice intalnite in derularea studiului.

Punctul de pornire al studiului este analiza principiilor de baza ale strategiei si se
pleacd de la definirea contextului perioadei de inceput a Revolutiei industriale 4.0, se trece
prin definirea modelarii strategice si a aspectelor practice legate de aceasta si se ajunge la
studierea unor modele strategice clasice, care au in comun dezvoltarea in 5 trepte, din punct
de vedere al triadei organizatie - client intern - client extern. Studiul incepe de la analizarea
“paradoxului productivitatii”, conform caruia aportul tehnologiei informatiei, nu a adus pana
acum o crestere evidentd a productivitdtii muncii (Geissbauer, 2018). Paradoxul
productivitatii este demn de remarcat deoarece, organizarea companiilor in structura de tip
piramida, precum si viteza de adoptare a noilor tehnologii, se pot constitui in elemente care
incetinesc ritmul schimbarii cu influenta directd in cresterea de productivitate. Astfel, se poate
trage concluzia ca nevoia de adaptare a unor noi structuri si modele strategice, care sa permita
absorbtia noilor tehnologii, poate fi un element care aduce valoare.

In acest punct al studiului se pune in discutie strategia in contextul primelor doui
decade ale secolului XXI, in care strategia chiar daca este influentatd de schimbarile
tehnologice, isi pastreaza principiile de baza. In consecinti, plecand de la definitia clasicd a
lui Porter (Porter, 2016) se contureaza ideea ca pentru a avea succes organizatia depinde de ce
nevoi doreste sa acopere si in ce fel o face. Michel Porter (2008) expune cele mai des intalnite
greseli in formularea strategiei: confundarea strategiei cu actiunea, confundarea strategiei cu
atingerea unei cote de piatd, confundarea strategiei cu activititi importante sau cu activitati
cheie. Clarificarea acestor elemente a ajutat plasarea noului model strategic in cadrul
strategiei organizatiilor unde s-a derulat cercetarea.

O strategie functionald nu numai cd se poate trasa oricand, ci este unul dintre
elementele care fac diferenta intre succes si esec, mai ales pe termen de cativa ani. Pentru
ocuparea unei pozitii sandtoase si durabile pe piatd sunt necesare 4 elemente: intdrirea
managementului financiar, generarea de bani lichizi Tn mod sustenabil, gestionarea riscurilor
si cresterea profitabilitatii, venitd din valoare addugata mai mare, obtinuta prin diversificare /
diferentiere / inovare si / sau accesarea pietelor externe (Anicescu, 2018). Daca primele trei
elemente se refera la managementul financiar, al patrulea si anume diferentierea, reprezintd o
cale eficienta de a asigura supravietuirea organizatiei §i in aceeasi masurd, o cale spre
succesul acesteia. Diferentierea strategicd atrage nevoia de inovare, in acest context,
modelarea strategica putand fi unul dintre raspunsuri.

Dupa trasarea strategiei se trece la implementare a acesteia, iar cel mai utilizat
instrument ce face legatura intre strategie si practicd, din zona EMEA (Europa, Orientul
Mijlociu, Africa) este Balance Scorecard. Aceastd parte a axei teoretice a studiului defineste
fazele executiei strategiei si analizeazd procesul de executie al acesteia. Utilizarea Balance
Scorecard permite abordarea problematicii unei organizatii din 4 perspective: clienti, procese
interne, zona financiard, personalul si dezvoltarea acestuia. Procedand in acest mod,
conexiunile dintre cele 4 elemente se fac mai usor, avand beneficiul de a trasa o strategie
echilibrata, fara a omite vreunul dintre aspectele importante ale organizatiei. Necesitatea
cunoasterii i punerii in practica a acestor aspecte a sustinut eforturile de implementare ale
noului model strategic, denumit Queenable.

Cel mai bun mod de a conduce o afacere este echilibrarea performantelor pe termen
scurt si a sandtatii organizatiei, pe termen lung. Studiile de cercetare aratd cum companiile
sandtoase ofera randamente de 3 ori mai mari pentru actionari, in conditiile in care setul de
activitati care duce la insanatosire, incepe a-si arata roadele Tn numai 6 pana la 12 luni
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(Gagnon si altii, 2017). Similar omului, sandtatea unei organizatii este un proces, nu un
eveniment, astfel ca testarea Tn mod regulat a acesteia, precum si anumite interventii firesti de
mentinere sau imbunatatire, sunt actiuni de igiena organizationald. Trasarea unei noi strategii
merge in tandem cu tactici si obiective din sfera sanatatii sistemelor, proceselor,
instrumentelor si a culturii organizationale.

Managementul sanatatii organizatiei, impreuna cu alinierea dintre viziune, destinatie
strategicd, modelul strategic si schimbarile strategice necesare, oferd cadrul pentru o
implementare cu succes a strategiei. Modul traditional de lucru, in care liderii organizatiilor
gestioneaza activitatea pornind de la situatiile financiare, devine doar o parte din arsenalul
instrumentelor de lucru, aflate la dispozitia lor. Foarte important este faptul ca practicile de
lucru cu cel mai important aport la sanatatea organizatiei sunt viziunea impartasita, claritatea
strategicd si implicarea angajatilor. Privind lucrurile din aceasta perspectiva, trasarea unei noi
strategii, bazatd pe un model strategic inovativ se cupleaza foarte bine cu tactici si obiective
din sfera sanatatii sistemelor, proceselor, instrumentelor, precum si a culturii organizationale.

Mediul volatil, incert, complex si abiguu al acestor ani aduce cu sine intrebarea, in ce
masura strategia se va schimba sau va raméne in timparele clasice. O altd intrebare legitima
este daca strategia va evolua pe 2 directii — una pentru afacerile cu amprenta traditionald si
alta pentru cele cu amprenta digitala. Asemenea dezbateri, dealtfel firesti, isi gasesc
raspunsurile in abordarile lui Porter (2016), alaturi de cele ale liderilor actuali, care provin din
zona trasformdrilor digitale. Concluzia este ca elementele de baza ale strategiei rdman
neschimbate, aparand doar unele ajutari precum: perioada de aplicare a strategiei, translatarea
strategiei cu 2 viteze — una macro si una la nivel de executie, rolul strategiei in lupta pentru
angajati talentati, rolul responsabilului cu strategia si modul cum se obtine valoarea, in piata
acestor ani. Adaptdrile strategiei vin Insd la pachet cu intelegerea aspectului ca, investitiile in
administrarea §i protectia oamenilor i a datelor sunt cele mai importante investitii in acesti
ani (Gregg, 2017). Vazand lucrurile din aceasta perspectiva, noul model Queenable sustine
aceste doua elemente, conferind transparenta si auto-control in administrare.

Trecerea de la icrementalismul actual al trasarii strategiei si al planificarii strategice, la
trasarea si aplicarea unei strategii de diferentiere se face prin aportul a 8 actiuni : trecerea
catre planificare strategica vie, de tip proces, in locul planificarii strategice anuale, crearea
unui cadrul formal, care sd incurajeze dezbaterea, mutarea accentului de la lucrul cu medii si
de la incurajarea multiplelor optiuni, catre prioritizare §i concentrarea pe sursele importante de
crestere, trecerea de la exercitiul bugetar anual, la miscari strategice decisive, mutarea de la
inertia bugetara, catre crearea de lichiditati, care sa permitd investitii cu functie strategica,
schimbarea aborddrii strategiei ca intreg si impartirea in 3 elemente esentiale, trecerea de la
lucrul pe obiective strategice individuale, catre lucrul in echipa, Inceperea cu ceva concret, in
detrimentul planificarii pe termen lung. (Bradley si altii, 2018). Utilitatea cunoasterii si
aplicarii acestor metode de accelerare ale demersului strategic a fost utild din perspectiva
partii practice a cercetdrii, pentru maximizarea sanselor de reusitd a studiilor i
implementarilor efectuate.

Strategia se adapteaza in mediul economic actual, fiind influentatd de cateva elemente:
structura organizatiei, cultura acesteia, modul de utilizare a resurselor si timpul de raspuns la
piata. Legat de particularitdtile acestor elemente adaptate inceputului de secol XXI, apare
notiunea de agilitate organizationala. Aceasta este definita ca abilitatea de a reconfigura rapid
strategia, structura, procesele, oamenii si tehnologia, in vederea credrii de valori si a
oportunitatilor de protectie a valorii (Ahlbdck, 2017). Referitor la structurd, pe langa
organizarea sub forma de piramida, stabila, dar birocratica, a aparut structura de tip agil,
stabild, Tnsa flexibila. Structura agild este de forma unei molecule, formata ca si la organismul
uman din celule, 1n care graviteaza atomii, populati cu electroni, iar celulele joacd rolulul unor
federatii de echipe, atomii sunt echipele auto-conduse, iar angajatii sunt electronii. Structura
agild este platd, conducerea acesteia fiind asigurata de lideri alesi pe baza de competente si nu
numiti pe alte criterii. Din punct de vedere cultural cele doud tipuri de organizdri se
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diferentiazd substantial — structura piramidald poartd amprenta masculinitatii, ca model
cultural de obtinere rapida si eficientd a rezultelor, centrarea in jurul unui lider, care stie cum
si ce sa facd, distanta mare fatd de putere, prin nivelurile ierarhice, comunicarea fracturata in
trepte ierarhice si angajamentul relativ modest al salariatilor (Rosca, Istudor, 2016), in timp ce
structura agild se caracterizeaza prin angajament sporit al salariatilor, invatare si inovare
rapida, toate acestea provenind dintr-o culturad care pune accent pe imputernicire.

Structura piramidald este centrata pe executie, strategia fiind o indatorire a liderilor,
care apoi au sarcina de a o transpune in practica. Organizatiile agile, accentueaza rolul
strategiei, deoarece tine loc de far calauzitor, in lipsa unei structuri Tnalte de putere. Echipelor
auto-conduse le revenine sarcina de a intelege si de a aplica strategia. Deciziile la organizatiile
traditionale, piramidale, se iau de sus in jos, spre deosebire de organizatiile agile, in care
decizia se i1a dupd consultdri, de jos in sus si de sus In jos. La organizatiile agile
implementarea strategiei si a instrumentelor care ajuta la translatarea acesteia in practica -
managementul performantei si managementul riscului, se face de jos in sus, prin auto-
asumare, ulterior urmand consultiri cu liderii. Intelegerea acestor caracteristici a permis
pozitionarea corecta a noului model strategic, in organizatiile de tip agil.

Modelul strategic este definit, ca fiind un plan strategic sau un model, conceput pentru
a imbunititi un proces (Gish,W., 2017). In practica mediului de afaceri se pot identifica mai
multe tipuri de modele strategice, in functie de gradul de complexitate si in functie de gradul
in care genereaza rezultate imediate, dupa cum urmeaza: modele pentru IMM-uri, modele
pentru organizatii de cercetare, modele pentru organizatii mari, modele pentru organizatii
mari care traseaza politici complexe si de duratd. Aceastd abordare a permis identificarea
organizatiilor care au fost parteneri, de-a lungul studiului.

Modelul strategic Queenable fiind un model nou, a necesitat cunoasterea
modalitatilor de inovare in materie de modelare strategica. Dintre acestea se pot enumera:
introducerea de produse noi, crearea de modele complet noi, rasturnarea modelelor existente
si abordarea inversd a acestora (Banholzer si altii, 2018). Rasturnarea modelelor este descrisa
ca un proces separat si anume: descrierea si analizarea modelului dominant de afaceri din
industrie, determinarea convingerilor pe termen lung, care sunt baza modelului respectiv si
identificarea paradigmelor care le sustine, intoarcerea pe dos a paradigmelor si convingerilor,
transpunerea lor intr-un model strategic, testarea noului model strategic prin dezbateri si
eventual studii pilot, cu generarea de ajustari, punerea pe piatd a noului model, bazat pe noile
credinte remodelate. In practici, modelul Queenable atinge o parte din aceste puncte, inclusiv
cu partea de rezistenta la schimbare, in unele situatii. Din acest considerent modelul de
analizd si evaluare a schimbarilor ample (Juneja, 2018) contribuie substantial la reusita
studiului.

Axa teoretica a cercetarii cuprinde analiza critica a 9 modele strategice clasice, 7
modele tranzitive si 2 modele disruptive, ajungand la concluzia ca:

* sunt modele tranzitive in 5 trepte si modele disruptive tot in 5 trepte, care nsa arata
si ce se Intdmpla la trecerea de la un nivel la celdlalt;

» toate modelele permit o abordare tridirectionala: organizatie — client extern — client
intern — organizatie — samd, pe baza relatiei biunivoce de influentare reciproca si a
comportamentului similar, ca raspuns la factorii de mediu interni si externi;

* toate au o abordare secventiald Incepand de la fazele de pregatire, negare, intrare pe
piata, formare, necesitati primare i pas cu pas ajung in fazele intermediare, in general de
dezvoltare fie organizationala, fie individuala (indiferent ca se vorbeste de client extern sau de
client intern), pentru ca la final, sd se ajungd in fazele avansate de evolutie; aceste faze
avansate sunt caracterizate prin deschidere, comunicare la inalt nivel, cooperare, evolutie
spirituald; ele sunt de fapt acelasi tip de evolutie, doar cd in unele modele se vorbeste de
organizatii i in altele de clienti interni sau externi. Conform Sherwin B. Nuland (1997), ele
sunt de fapt fatetele aceleiasi monede;



* sunt paralele evidente intre comportamentele organizatiilor si cele ale indivizilor, cu
tot cu oglindirea Tn mediul extern organizatiei;

« sunt influentate unele de altele, existand si abordari care integreaza cate doua dintre
aceste modele, sau chiar sunt modele care declard deschis ca isi au originea in completarea
celor deja existente.

Aceste constatari au fost indicii puternice asupra modului cum se poate construi un
model nou plecdnd de la cerintele obiectivului de cercetare.

A doua axa de cercetare teoretica s-a concentrat pe managementul resurselor prin
modele piramidale si prin modele de tip agil. Primul model tip piramida analizat a fost curba
consolidarii unei industrii (Graeme si altii, 2002). Concluzia analizei este unei industrii ii ia in
medie cam 25 de ani, pentru ca sa se dezvolte de-a lungul celor 4 stadii si ca in vremurile
actuale, ciclurile sunt mai scurte ca duratd, datorita avansului tehnologic, evaluat in unele
situatii ca fiind foarte rapid. Organizatiile, in cautarea de resurse pentru sustinerea activitatii,
au nevoie sd creasca atat prin expansiune, In exterior, cat si organic, din interior. Astfel, se
subliniaza importanta gasirii unui model strategic dedicat cresterii organice, cu atat mai mult
cu cat, cresterea prin expansiune este bine acoperitd din acest punct de vedere.

Evolutiei extrem de rapida, a intrarii pe piatd a unei noi tehnologii in acesti ani, este
analizatd prin intermediul unui ghid relativ la punctele de cotiturd, reprezentate de tehnologia
digitala (Bradley, 2016). Dinamicele curbelor descrise de model se aratd ca “perturbari induse
de tehnologiile digitale” si se referd la timpurile de azi, insd se poate desprinde si ideea de
evolutie continud a unei organizatii, pe drumul tehnologizarii, uneori fara ca aceasta sa aiba
trasatd o strategie clara in acest sens. Modelul este relevant pentru intelegerea contextului in
care s-a pus 1n practica noul model Queenable, alaturi de unele ajustari tehnologice necesare,
cat si pentru evidentierea celor 4 puncte de disrupere, fapt similar si la celelalte modele
clasice.

Modelul care aratd fazele de crestere ale unei organizatii, simultan cu crizele de
crestere ale acesteia se desfasoard in 5 faze : creativitate, directionare, delegare, coordonare,
conducere (Greiner, 1998). Concluzia este ca liderii companiilor atunci cand iau decizii de
crestere se bazeaza mai mult pe deciziile trecute, decat pe semnalele la zi, venite din interior.
In multe cazuri, atentia liderilor este indreptatd citre piati, conform traditionalului mod de
crestere prin expansiune, in loc de a se concentra deopotriva pe interiorul companiei, pentru a
lua in calcul si forta cresterii organice (Greiner, 1998). In acest sens pot fi luate in calcul
semnalele din interiorul companiei, care pot veni din zona culturii organizationale, a modului
cum se utilizeaza resursele, mai ales cea umana, a nivelului de invatare organizationald, a
nivelului de cunostinte si abilitati la care se afld organizatia, relativ la scopul ei, a pachetului
de salarizare, compensatii si beneficii.

O alta concluzie este ca organizatiile, ca si oamenii, trec prin diverse stadii de viata
ireversibile, trecerea de la o etapd a vietii la alta facand-se cu anumite prefaceri, de la forma,
la fond (Nuland, 1997). intelegerea acestui model a permis gasirea celor mai bune metode de
introducere in practicd a noului model, tindnd cont de faza de crestere in care se afla
organizatia vizata, precum §i de particularitatile acestei faze. Totodatd modelul a facilitat
liderilor companiilor partenere la cercetare, sd inteleaga contextul si nevoia indreptarii atentiei
s1 spre cresterea organica.

Dintre concluziile analizarii acestor ultime 3 modele se desprinde felul cum se poate
face o analiza orientata spre interiorul organizatiei - i anume in mod similar cu analiza de
piatd, orientata spre exteriorul organizatiei, adicd pornind de la segmentarea de marketing si
apoi trasand un plan de lucru, pentru eficientizarea resurselor. Viteza de miscare conform
acestor modele strategice, intelegerea locului unde se afld organizatia in diversele faze, plus
“acuitatea" cu care este scanat mediul extern si deopotriva cel intern, permit evolutia,
supravietuirea, succesul sau falimentul unei organizatii. Utilitatea acestor concluzii a venit din
intelegerea faptului ca segmentarea interna este una dintre pdrghiile pe care se poate
construi un model strategic, dedicat cregsterii organice.
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Studiul s-a concentrat pe abordare segmentarii, pornind de la analiza segmentarii
orientate catre piata si ajungand la segmentarea orientata catre interiorul companiei. Céteva
dintre strategiile de segmentare externd, categoriile de segmente ACORN (Prosperitate,
inavutire, crestere, asezare, aspiratii, strdduintd) si modalitatile de segmentare psiho-
demograficd (Weaver si altii, 2018) au evidentiat principiile segmentarii, fara nsd a oferi
suficiente indicii pentru replicarea acestor tipuri de segmentare si in interiorul companiilor.
Segmentarea internd tine cont de stadiul de dezvoltare tehnologica, de tipul de cultura
organizationald si de pozitionarea pe scara abilitdtilor de lucru, la nivel de organizatie.
Analiza diferitelor tipuri de segmentari a condus la gisirea metodei de segmentare pe baza
cunostintelor, aptitudinilor, abilitatilor si a obiceiurilor de lucru, pe 5 niveluri, in mod similar
cu modelele strategice clasice. Acest tip de segmentare a fost prelungit si cu analiza
rezultatelor personalului pe fiecare segment, precum si cu volumul de activitati depuse si s-a
gasit o omogenitate pe fiecare dintre cele 5 segmente si o relatie direct proportionald — unui
nivel de cunostinte, aptitudini, abilitati si obiceiuri de lucru, 1i corespunde un anumit volum
de activitati si un anumit nivel al rezultatelor livrate.

Un alt punct de sprijin al lucrarii a fost cel legat de principiul nucleelor, care si acesta
aratd directa legatura dintre valoarea unui nucleu performant de angajati, pe segmentele
interne ale organizatiei si rezultatele acesteia. Din aceasta perspectiva, viitorul model strategic
a tinut cont de necesitatea plasarii pe fiecare segment de cunostinte, aptitudini, abilitati si
obiceiuri de lucru, de angajati valorosi, astfel incat, toatd structura sa beneficieze de echilibru

Marile talente pot fi sursa avantajului competitiv si pentru a avea succes o organizatie
trebuie sd se concentreze pe achizitionarea activelor potrivite cu strategia si pe atragerea de
angajati talentati care si le utilizeze (Ogg, 2017). In acest punct al cercetirii noastre am
introdus matricea ,,valoare versus importanta posturilor de lucru” dintr-o organizatie, tocmai
in ideea de a oferi suport angajatilor talentati care pot aduce valoare si pot contribui la
realizarea diferentierii pe piatd. Prin segmentarea internd, in 5 trepte, a personalului cu
activitdti omogene, se incurajeaza retentia acestuia, prin oferirea unei perspective de cariera.
Astfel, angajatii aflati la inceput de drum, au de parcurs 5 faze de dezvoltare, sau trepte de
carierd, fiecare faza avand instructiunile de lucru din perspectiva managerului sau liderului si
din perspectiva contribuitorului individual. In plus, pe fiecare dintre cele 5 faze se auto-asuma
un rol in echipele din care angajatul face parte, marind implicarea sociald si integrarea
acestuia.

Un alt punct de sprijin al axei de cercetare teoretice este analiza sistemelor clasice de
evaluare si motivare a angajatilor. Primul dintre ele, sistemul Hay este utilizat mai ales in
zona de salarizare, compensatii si beneficii (University of Waterloo, 2017), al doilea fiind un
sistemul de diferentiere utilizat in evaluarea si motivarea personalului (Welch, 2017). Analiza
ambelor sisteme de evaluare §i motivare a personalului a fost utila pentru trasarea regulilor de
functionare practica a modelului strategic Queenable.

Principiul realocarii dinamice a resurselor care presupune mutarea resurselor
financiare, a talentului si atentiei managerilor acolo unde aceste resurse aduc cea mai mare
valoare companiei, a fost unul dintre reperele de baza ale acestui studiu. Principiul presupune
a se merge pe bucdti mici, centrare pe valoarea adaugata, depdsirea prejudecatilor si agilitate
(Atsmon, 2016b).

Referitor la modul cum se face realocarea dinamica a resurselor au fost analizate trei
problematici: locul unde se realoca resursele, volumul de resurse realocate i modul cum se
face realocarea dinamica a resurselor (Atsmon, 2016). Scopul realocarii dinamice a resurselor
este de a conferi organizatiei un raspuns rapid la piatd, organizatiile noi, de tip agil, pretandu-
se cel mai bine la acest mod de lucru. Aceste repere au condus la intelegerea faptului ca
tratarea fiecarui membru al personalului ca unitate strategicd de afaceri conduce la atingerea
acestor patru deziderate. Din acest punct, s-a mers mai departe cu o noud perspectiva asupra
personalului, cu activitdti omogene. Aceastd perspectivd a permis crearea regulilor de
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functionare ale modelului Queenable. Astfel, in functie de performantele anuale ale
personalului, la nivel individual, referitoare la cresterea neta de portofolii de clienti, modelul
ofera posibilitatea de a urca, stagna sau cobori pe cele 5 trepte ale modelului, dand caracterul
dinamic al realocarii resurselor. Toate cele 3 tipuri de miscari pe treptele modelului sunt
insotite de programe de recompensare sau dezvoltare a angajatului. Acest tip de abordare se
transpune si la nivelul de unitéti strategice de afaceri cu o mai mare amplitudine — echipa,
departament, unitate teritoriala.

Relativ la profilurile liderilor ce sustin cresterea organica si am identificat trei dintre
acestea — investitor, creator, performer (Ahuja si altii, 2017). Utilitatea cunoasterii acestui
aspect a marit sansele de succes ale implementarilor practice ale noului model, prin adresarea
cercetdrii la organizatii, care au profilul potrivit de lider. Am remarcat diferentele dintre
structura ierarhica de tip clasic, cu scopurile si fluxul de drepturi de decizie ce se duc de sus in
jos, cu cea mai puternica fortd de guvernanta la varf, cu planificare liniara si control, versus
reteaua de echipe in cadrul unei culturi centratd pe angajati, care opereazd In regim de
invatare rapida, cu cicluri de decizie rapida, activata de tehnologie si ghidata de un puternic
scop comun, de a co-crea valoare, pentru toate partile interesate din jurul afacerii (Aghina,
2017).

Acest tip de analiza a permis Intelegerea modului de aplicare a noului model strategic,
pe cele doua tipuri de organizare, dar mai ales a permis nuantarea rolurilor auto-asumate, pe
cele 5 trepte ale modelului. Mai mult intelegerea functionarii structurii agile a permis crearea
unor programe adecvate de dezvoltare atat pe verticala, cat mai ales pe orizontald, la nivelul
angajatilor de pe treptele similare de cunostinte, aptitudini, abilitati si obiceiuri de lucru.

A doua axa de cercetare, cea practica a fost dezvoltata in doua capitole ale studiului,
care se refera la :

. metodologia cercetdrii stiintifice, in care se porneste de la definirea etapei de
baza, ajungand la 3 etape de studiu;
. rezultatele cercetarii i recomandari.

A treia sectiune a studiului cuprinde obiectivele si metodologia cercetarii, ingloband
descrierea premiselor acesteia. In acest punct de sprijin s-a identificat modul cum portofoliul
de clienti al unei companii ajunge la un platou de crestere. Punctul in care organizatia incepe
sd piarda in valoare netd mai multi clienti decat aduce, a fost numit paradox aritmetic. Acesta
nu are legdturd cu calitatea serviciilor prestate de companie, ci pur si simplu este un joc al
aritmeticii.

De exemplu, daca o unitate strategica teritoriala are 12,000 de clienti, ea pierde anual,
conform statisticilor mondiale, undeva intre 10% si 15% dintre acestia (LIMRA & LOMA,
1997), in conditiile in care serviciile sunt de buna si foarte buna calitate. Calculele aratad ca
pierderea anuald se cifreaza, in medie, la circa 1,800 de clienti. O productie buna genereaza
aproximativ 1,500 de clienti noi anual, astfel incat unitatea teritoriala incepe anul cu 12,000
de clienti si il termina cu 12,000 — 1,800 + 1,500 = 11,700 de clienti, adica «-300» de clienti.
Extinzdnd acest paradox, la mai multe unititi strategice teritoriale, se ajunge ca
profitabilitatea organizatiei, la nivel national sa scada. Acest lucru presupune de fapt, ca o
serie de unitati strategice de afaceri, la nivel de angajat, genereaza dupd acelasi mecanism,
pierderi mai mari decét pot fi ele compensate de angajatii cu portofolii mici, aflati la inceput
de cariera si care aduc crestere neta.

Din acest motiv, in loc sd se monitorizeze rezultatele organizatiei Tn ansamblu,
modelul Queenable propune monitorizarea cresterii nete de portofoliu de clienti al fiecarei
unitdti strategice de afaceri, fie cd este la nivel de contributor individual, fie ca este la un nivel
superior ca dimensiune. In acest punct de sprijin al cercetirii se aduc exemple din dinamica
portofoliilor de clienti de la 2 companii, una de servicii, cu adresabilitate B2B si alta de
vanzari de tip B2C. Esantioanele de cercetare au cuprins 32 de angajati, respectiv circa 1,900
de angajati.
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Obiectivul principal al cercetarii este gasirea unui model strategic care sa sustind
cresterea organica, atunci cand cresterea prin expansiune a ajuns la platou, sau la ,,paradoxul
aritmetic”. Obiectivele specifice au fost stabilite ca fiind: elaborarea unui parametru prin care
sd se determine momentul cand cresterea prin expansiune a ajuns la platou, propunerea unui
model de realocare dinamica a resurselor interne organizatiei si analiza functionarii modelului
strategic Tn organizatii clasice, structurate piramidal si in cele noi, de tip agil. Cercetarea s-a
derulat in 2 companii, cu peste 7,000 de angajati si in 3 IMM-uri, cu un numar de 112
angajati, pe o perioada de 16 ani.

Etapele de studiu au fost: I. reluarea cresterii organice prin rafinarea activitatilor
zilnice — se poate spune ca s-a folosit un modelul de afacere existent, insa accentul a fost pus
pe imbunatatirea calitativa a managementului proceselor si a activitatilor; II. trasarea unui
model strategic nou, care sa permita realocarea dinamica a resurselor; acesta va fi pus in
practica, pentru a se relua cresterea pe baze organice; III. combinarea cele 2 etape de studiu
anterioare.

Relativ la prima etapa de studiu s-a ajuns la finalul rafindrii activitatilor la
imbunatatirea proceselor existente, pe care le putem numi clasice si la trasarea de procese noi,
specifice mediului online, precum itinerariul cumpdaratorului si procesul de vanzare /
prospectare online. Referitor la cea de a doua etapa de studiu, noul model strategic -
Queenable, a fost pilotat si generalizat atat in organizatii clasice structurate piramidal, cat si in
organizatii noi, de tip agil. Cea de a treia etapa de studiu a insemnat aplicarea combinata a
proceselor de management imbunatatit a activitatilor, cu noul model strategic.

A treia parte a studiului presupune si descrierea metodologiei de lucru, precum si a
instrumentelor folosite in cercetare. Tn acest scop s-a utilizat metoda grupurilor de initiativa ce
au contribuit la generarea de sarcini de lucru, la toate nivelurile ierarhice implicate in
cercetare. Instrumentele s-au aplicat in viata de zi cu zi a organizatiilor, dupa care a urmat
analizarea rezultatelor obtinute. Studiul a fost sprijinit si prin utilizarea a 2 tipuri de
chestionare: un prim chestionar pentru evaluarea etapelor de aplicare ale modelului strategic
si pentru obtinerea de feedback din partea personalului implicat; un al doilea chestionar pentru
evaluarea instrumentelor noi de lucru. Rezultatele conturate in urma aplicarii chestionarelor
au fost Impartasite atat cu echipele de conducere implicate, cat si cu toti angajatii participanti
la cercetare. Pot fi enumerate ca instrumente de lucru : procesul de achizitie a clientilor noi si
de retentie a celor existenti, tabelul centralizator pentru managementul activitatilor, itinerariul
cumparatorului, chestionarul pentru intelegerea comportamentelor de cumpdrare, chestionarul
pentru (in)validarea mersului organizatiei, organigrama pe 5 niveluri de cunostinte, atitudini,
aptitudini si obiceiuri de lucru, modelul strategic Queenable de realocare dinamica a
resurselor la organizatii cu structura clasica, piramidala, treptele de cariera in cadrul
modelului Queenable la organizatiile agile, modelul Queenable si organizarea pe
“Comunitati” si “Formatii”, in organizatiile de tip agil, rolurile dintr-o “Formatie” agila in
viziunea modelului Queenable, in functie de tipul afacerii.

Instrumentele de lucru sunt specifice primelor doua etape de studiu, pentru etapa de
studiu combinata, acestea au fost utilizate simultan, la grupurile de angajati implicati in
cercetare.

In ultima parte a studiului sunt prezentate rezultatele cercetarii si recomandari privind
utilizarea noului model strategic. Etapa de studiu | a permis rafinarea proceselor de
management a activitatilor si de vanzari, la o organizatie regionald de vanzari de servicii,
pentru persoane fizice, organizatie ce apartinea unei companii cu 41 de filiale locale si au fost
testate Tn practica si analizate, rezultatele privind utilizarea parametrului nou introdus, numit
“crestere netd de portofoliu” (unul dintre obiectivele specifice ale cercetarii) si cele privitoare
la managementul activititilor cu monitorizare siptimanald. In acest sens a fost introdusi
notiunea “wow” (week over week), care permite mentinerea constantd a volumului de
activitati (de orice tip, conform procesului de vanzare si service), de-a lungul saptdmanii de
lucru, scopul fiind de a se mentine constant numarul activitatilor. Acest sistem permite
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reportarea activitatilor, astfel Incat, volumul de intalniri sd rimana constant, ceea ce genereaza
cresterea volumului de lucru, sporeste angajamentul angajatilor si imbunatateste rezultatele
finale.

Etapa de studiu I a fost derulata intr-o organizatie de vanzari B2B, tip intreprindere
micd si mijlocie, subsidiara a unei mari corporatii mondiale, accentul punénd-se pe
instrumentele de prospectare online. In aceasti cercetare s-au utilizat urmatoarele instrumente:
chestionar pentru intelegerea pasilor procesului de cumpdrare online, din perspectiva
angajatului in vanzari, chestionar pentru Iintelegerea pasilor procesului de véanzare /
prospectare, folosind mediul online si procesul de vanzare / prospectare prin canalele mediei
sociale (Sotronul - denumire a procesului de vanzare / prospectare online, datoritd formei
acestuia si pentru facilitarea comunicarii cu grupurile de lucru implicate).

Etapa de studiu Il, cu aplicarea noului model strategic, s-a desfasurat intr-o alta
organizatie structuratd piramidal, la o filiald importantd din tard. De aceasta datd, inca de la
demararea cercetarii, o serie de portofolii de clienti si de angajati aflati la inceput de cariera,
nu erau repartizate, ceea ce a condus la implementarea mai rapida a modelului Queenable,
realocarea dinamica a resurselor existente facand-se relativ mai usor, deoarece unii dintre
membri vechi ai personalului, marcati de vechea paradigma, conform careia resursele ramase
libere se mostenesc automat de catre ei, au generat, la inceput, rezistenta la schimbare. Dupa 5
luni de la testarea si implementarea modelului nou de realocare de resurse, organizatia in
cauza isi crescuse rapid performantele, iar dupa 5 trimestre de la debutul studiului, a ajuns sa
genereze cea mai importanta contributie la rezultatul financiar al companiei mama. La aceasta
testare au fost utilizate si instrumentele clasice de management, probate si rafinate in cadrul
etapei de studiu I.

Etapele de studiu II si IIT au fost testate si intr-un IMM, format din 57 de specialisti de
nivel inalt, care ofera servicii de tip B2B, precum si la altd companie cu expunere nationala,
grupul tintd fiind de aceasta datd format din circa 700 de angajati In vanzari. Ambele
organizatii au trecut prin reasezarea structurii de la modelul clasic, piramidal, la model nou de
tip agil, pe baza modelul strategic Queenable. Daca in primul caz, organizarea agild, pe baza
noului model strategic a generat claritate, consistentd §i predictibilitate, in continuarea
organizatiei pe drumul de crestere accelerata, in cazul companiei nationale rezultatele au fost
de-a dreptul remarcabile, iar dupa aplicarea modelului nou pe 6 trimestre, compania a ajuns la
aproximativ 700 de angajati in vanzari, cu o productivitate comparabila cu a liderului de piata,
pe gama de produse similare.

Punctul final de sprijin al cercetarii a fost rezervat recomandarilor privind utilizarea
noului modelul strategic, denumit Queenable. In plus, ca urmare a cercetirii practice s-au
stabilit o serie de reguli de functionare, unele specifice doar organizatiilor clasice piramidale,
altele specifice doar organizatiilor noi de tip agil si altele comune. In cadrul ultimei parti a
studiului, sunt prezentate avantajele si dezavantajele utilizarii modelului.

Modelul strategic Queenable se bazeazad pe segmentarea resurselor din 2 puncte de
vedere: nivelul de cunostinte, aptitudini, abilitati si obiceiuri de lucru, alaturi de marimea sau
valoarea resurselor utilizate. S-au evidentiat 5 trepte de dezvoltare, fiecarei trepte
corespunzandu-i un nivel de  KASH (cunostinte, atitudini, abilitdti, obiceiuri de lucru) si un
nivel corespunzator de resurse alocate. Cele 5 trepte de dezvoltare sunt caracterizate de o serie
de actiuni strategice si tactice. Modelul si actiunile pe fiecare treaptd reprezintd de fapt,
consolidarea altor modele strategice clasice, tot in 5 trepte de dezvoltare. Fiecarui nivel de
cunostinte, aptitudini, abilitati, obiceiuri de lucru si de resurse alocate, i corespunde un set de
activitati minimale si ca atare, un set de rezultate pe masura.

Modelul strategic Queenable se aseamanda cu o tabla de sah, sau cu o tabla a jocului
de dame in 5 nivele, in loc de 8 nivele. Cdmpurile orizontale reprezinta cele 5 trepte de
dezvoltare si campurile verticale reprezintd traiectoria unei unitdti strategice, pe parcursul
deruldrii afacerii (in cazul angajatilor, sunt trepte de carierd). In functie de cresterea netd,
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realizata de unitatile de afaceri, acestea pot urca treaptda cu treaptd, sporindu-si, in timp,
Nivelul de cunostinte, aptitudini, abilitati, obiceiuri de lucru, resurse administrate si in
consecinta, sporindu-si veniturile. Cand o unitate strategica lucreaza corect, ajunge sa atinga,
la un moment dat, o crestere neta sub nivelul obiectivelor organizatiei, din cauza paradoxului
aritmetic de crestere si aceasta poate fi descarcatd de o parte din resursele acumulate, fiind
recompensata pentru rezultatele obtinute.

Resursele eliberate se repartizeaza la unitdti strategice de pe treptele inferioare, care
pot sa fie sustinute pentru a-si accelera cresterea. Acesta este un mod dinamic de alocare si
realocare dinamica a resurselor, in scopul pastrarii cat mai multor unitati strategice de afaceri,
pe crestere netd pozitivd. Aceastd miscare de jos in sus si invers, pe treptele modelului,
seamana cu jocul de dame, pulurile fiind unitatile strategice de afaceri. De aici si denumirea
modelului.

Ca urmare a cercetarii teoretice au fost identificate 5 segmente de cunostinte,
aptitudini, abilitati, obiceiuri de lucru (KASH), constituite ca trepte ale modelului, dupa cum
urmeaza:

Treapta 1 &> KASH 1, resurse alocate 1 (corespunzatoare acestui prim nivel), volum
activitati 1, rezultate 1-> Caracteristici specifice treptei si actiuni recomandate : Lipsa de
cunostinte / informatii, angajamentul este negativ sau foarte redus, client / angajat /
organizatie potentiald, accentul pe formare , crestere prin creativitate, urmeaza o crizd de
conducere;

Treapta 2 - KASH 2, resurse alocate 2 (corespunzdtoare acestui nivel), volum
activitati 2, rezultate 2 - Caracteristici specifice treptei si actiuni recomandate : Perioadd de
invatare / intelegere, adeziune fatd de grupul social, client / angajat ocazional / organizatie
instabild, accent pe avantaje financiare, crestere prin directionare, a trecut criza de conducere,
urmeaza criza de autonomie;

Treapta 3 - KASH 3, resurse alocate 3 (corespunzdtoare acestui nivel), volum
activitati 3, rezultate 3 - Caracteristici specifice treptei si actiuni recomandate: Perioada de
agreare / placere n cadrul colectivului, adeziune fata de activitatea de baza, client / angajat /
organizatie propriu-zisa , accent pe conditiile de munca, a trecut criza de autonomie, urmeaza
criza de control;

Treapta 4 - KASH 4, resurse alocate 4 (corespunzétoare acestui nivel), volum
activitati 4, rezultate 4 - Caracteristici specifice treptei si actiuni recomandate: Indragirea
produsului-colectivului-organizatiei, adeziune fatd de valorile culturale, client / angajat /
organizatie eficientd, nevoia de autonomie, crestere prin coordonare, a trecut criza de control,
urmeaza criza de autoritate;

Treapta 5 - KASH 5, resurse alocate 5 (corespunzétoare acestui nivel maxim), volum
activitati 5, rezultate 5 - Caracteristici specifice treptei si actiuni recomandate: Loializare
fatda de produs-colectiv-organizatie, identificare cu produsul-colectivul-organizatia, client /
angajat / organizatie promotoare, crestere prin colaborare, a trecut criza de autoritate.

Acest model este utilizat pentru realocarea dinamicd a resurselor, atat la organizatiile
clasice structurate piramidal, cat si la organizatiile noi, de tip agil. Modelul permite in cazul
organizatiilor agile, asumarea de roluri in echipe-autoconduse, dupa cum urmeaza:

. vocea clientului este acel contributor individual, care Tn paralel cu sarcinile de
lucru, tine legatura cu clientul final, transmitand colegilor specificatiile tehnice si progresul
lucrarilor din punct de vedere al consumatorului final;

. mentorul este acel contributor individual, care in paralel cu sarcinile de lucru,
preia activitdtile de mentorat fata de colegii din echipa, in special fata de cei nou veniti; este
un lider al echipei;

. trainerul este acel contributor individual, care in paralel cu sarcinile de lucru,
ajutd ceilalti membri ai echipei, prin livrarea de informatii si cunostinte despre produse,
servicii, procese;
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. executivul este acel contributor individual, care in paralel cu sarcinile de lucru,
practicd activititi de marketing in numele echipei, acesta asumand-si actiunile din zona
mediei sociale;

. asociatul este acel contributor individual, care in paralel cu sarcinile de lucru,
modereaza intalnirile de lucru, In scopul asumarii obiectivelor curente de catre membrii
echipei.

Organizarea sub forma de trifoi (lipseste rolul denumit “vocea clientului”) este mai
pretabila in organizatiile de tip agil, care necesita formarea de echipe auto-conduse, din
personal cu acelasi tip de ocupatii si care se adreseaza in general, clientului extern, persoana
fizica, in timp de organizarea sub forma florii de cires (cea descrisa mai sus, In 5 roluri) este
mai pretabild la formarea de echipe auto-conduse, care se adreseaza clientilor externi,
persoane juridice.

Diversele unitati de afaceri (de exemplu, contributorii individuali) odatd identificate se
pot pozitiona pe una dintre treptele modelului Queenable, iar in pasul urmator se traseaza
strategiile, obiectivele strategice si setul de proiecte sau actiuni, care s creasca eficacitatea si
eficienta acestora.

Odata identificat locul, rolul si dinamica unitatii strategice de afaceri, in cadrul
modelului Queenable, se poate merge mai departe pe ideea gasirii unui sistem, a unor procese
si a unui set de instrumente, care sa creeze un cadru de lucru, din perspectiva triadei
organizatie — client intern — client extern. Folosind o parafraza a celebrului proverb, se poate
spune: “Unitatea strategica de afaceri potrivita, la locul potrivit”,.

Pentru unitétile de afaceri subutilizate, se pune problema cautdrii de noi piete, de
naturd internd organizatiei, asa cum propune modelul. Pe de altd parte, poate exista si un alt
punct de vedere: luarea in considerare a extinderii activitdtilor. Nu intotdeauna gasirea de noi
piete rezolva lucrurile, dimpotrivd. Se pune problema gasirii si alternativelor, cum este si
cresterea organica. Aceasta are avantajul de a fi cel mai putin riscanta si costisitoare.

Pentru unitatile suprautilizate, modelul ofera posibilitatea compararii performantelor
proprii, cu piata. In rare cazuri, se descopera ci mai trebuie injectate noi resurse. Un alt punct
de vedere este faptul cd, tocmai supraincdrcarea, in sine, este marea problema. O unitate de
afaceri, care a fost performantd, devine slab performantd, din cauze independente de
fluctuatiile pietei, fiind afectatd de cauze interne.

Obiectivele specifice ale cercetarii au fost atinse dupa cum urmeaza :

. s-a claborat un parametru pe baza caruia s-a determinat momentul in care
cresterea prin expansiune si-a atins limitele, in absenta cdruia fortarea limitelor pietei, aduce
mai mult pagube, decat realizari — parametrul identificat este « crestere netd de portofoliu » si
se aplica la nivelul unitétilor strategice de afaceri, la nivel individual si la nivel de echipa,
departament, unitate teritoriala;

. s-a propus un mod de realocare dinamica a resurselor interne organizatiei — n
sub-capitolul 4.3 sunt descrise detaliat regulile de functionare ale modelului Queenable, reguli
ce au fost extrase din numeroasele interactiuni, ce au aparut odata cu axa practica a cercetarii;

. s-a analizat functionarea  practicd a modelului strategic Queenable in
organizatii clasice, structurate piramidal si in cele noi, de tip agil — modelul a fost testat,
pilotat 1 implementat Tn 2 mari companii, (cu peste 7,000 de angajati) si in 3 intreprinderi
mici si mijlocii (cu 112 angajati).

Dezvoltarile ulterioare care privesc provocarile nesolutionate in aceasta etapa a
dezvoltarii modelului Queenable sunt evidentiate atat de avantajele, cat si de dezavantajele
utilizarii modelului. In orice varianta un model strategic este o entitate vie, care presupune
ajustdri si completdri in cadrul unui proces de durata, nefiind nicidecum provenit dintr-0
inspiratie de moment, care se incheie odatd cu punerea pe hartie.

Din punct de vedere al dezvoltarilor ulterioare, elaborarea unui model strategic este un
proces, nu un eveniment, iar continuarea cercetdrilor se poate realiza pe doua directii — una,
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pentru extinderea utilizarii modelului in organizatiile cu ierarhie structurald piramidala si
cealalta, pentru extinderea acestuia in organizatiile agile.

In cazul ierarhiilor structurale, modelul chiar daci a fost testat pe mai multe tipuri de
organizatii, 151 poate largi aria de acoperire, prin aplicarea In zona de bugetare financiara.
Rationamentele si regulile modelului, pot fi extinse din zona de portofolii de clienti si de
angajati, in cea de administrare a bugetelor, care, in principiu, are aceleasi reguli de utilizare
corectd, subutilizare sau suprautilizare. Chiar daca, in cazul bugetelor, realocarea este mult
mai practicata, prin aplicarea conceptelor de centre de profit si centre de costuri, nu se face
legatura directd cu nivelul de cunostinte, aptitudini, abilitati si obiceiuri de lucru, sau cu faza
de viatd a unei unitati strategice de afaceri, indiferent ca este un angajat sau un departament,
cu mai multi angajati.

In cazul organizatiilor agile, aplicarea modelului este necesar a fi testatd in continuare,
si evaluate rezultatele. PAna acum, aplicarea acestuia a fost ficuti in doud organizatii. In
prima, implementarea a fost un succes in departamentul de vanzari, de mari dimensiuni. In a
doua companie, datoritd fazei relativ incipiente de crestere, cea de “directionare” (Greiner,
1998) s-au putut extrage mai mult concluzii calitative, de imbunatatire a culturii
organizationale si de fluidizare a fluxurilor de lucru. Testarea este nevoie sa se facd, in
continuare si pe organizatii mature, de diverse marimi, cu activitate aflata deja in desfasurare.

Contributiile proprii sunt enumerate in paralel cu obiectivele initiale ale cercetarii.
Astfel, obiectivul principal al cercetarii a fost elaborarea unui model strategic nou, care sa
permita trasarea de actiuni, ce sustin cresterea organicd, atunci cand cresterea prin expansiune
si-a atins limitele. Tn acest mod a luat nastere modelul strategic Queenable care este astazi
functional in practica unei plaje de diverse organizatii — corporatii si IMM-uri cu
adresabilitate de tip B2B si B2C catre piatd, organizatii structurate clasic, piramidal si
organizatii agile.

Alte contributii proprii generate ca urmare a rezolvarii practice, in teren a unor
probleme legate de imbunatatirea performantelor in activitdtile curente, ale participantilor la
studiu sunt:

. metoda “wow” de monitorizare saptdiméanald a ritmului $i volumului
activitatilor curente;

. procesul de cumparare / vanzare online, prin intermediul retelelor de
socializare — Itinerariul cumparatorului si Sotronul (procesul de vanzare / prospectare);

. tratarea fiecarei pozitii din organigrama ca unitate strategica de afaceri, care
are rolul de a sustine cresterea organizatiei, in mod aseméanator cu tratamentul subsidiarelor
unei organizatii mari;

. introducerea indicatorului cheie de performantad denumit ,, crestere netd de
portofoliu”, care prin extrapolare se poate caracteriza ca fiind diferenta dintre resursele
alocate pe o unitate strategica de afaceri si iesirile generate de cétre aceasta.

O alta contributie proprie este propunerea de completare a metodologiei de evaluare
a posturilor dintr-o organizatie. Astfel a fost introdus instrumentul numit ,, matricea valoare
versus importanta unei pozitii din organigrama”, in care sunt identificate si definite patru
categorii de posturi Tn functie de amploarea mai mica sau mai mare a celor doud dimensiuni.
Aceasta abordare permite identificarea pozitiilor care pot face diferenta in piata si care astfel
pot fi tratate separat Th metodologiile de evaluare a posturilor, permitand generarea de
instrumente specifice maririi ratei de retentie a personalului cu capabilitdti si sarcini
deosebite.

Rezultatele obtinute in aceasta cercetare indicd faptul ca modelul Queenable aduce o
contributie practicd in ceea ce priveste solutiile de reluare a cresterii organizatiilor, pe baza
organicd. Acest lucru confirma eforturile de cercetare desfasurate anterior si care au
determinat necesitatea utilizarii realocarii dinamice a resurselor ca motor important si stabil
de reluare a cresterii.
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