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Introducere

Domeniul de aplicare

Proiectul FENIX isi propune sd contribuie la stimularea rezilientei intreprinderilor
europene dupd impacturile negative cauzate de pandemia COVID19. Acest document
este dezvoltat in domeniul de aplicare al Ghidului pentru a sprijini implementarea
practicilor sistemice de rezilientd in cadrul intreprinderilor .
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Figura I: Proiect FENIX: Relatii dintre rezultatele proiectului. Elaborare proprie

Asa cum este prezentat in Figura 1, ghidul reprezintd Actiunea 1 a ramurii
organizationale, in cadrul Organizational Resilience and Adaptive Management
(ORAM). Acesta stabileste cursul de actiune pentru intreprinderi pentru a construi
practici de rezilientd sistemicd si pentru a le sprijini in adoptarea unei gandiri flexibile
si anticipatoare in cadrul practicilor, proceselor si produselor de guvernantad.
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Grupuri tintd

Grupurile tintd ale Ghidului pentru implementarea practicilor de rezilientd sistemicd in
cadrul intreprinderilor sunt:

e Microintreprinderi

o [IMM-urile

e Corporatii

o Alte organizatii (cum ar fi ONG-uri, federatii, asociatii)
e Antreprenori

e Acceleratoare si incubatoare de afaceri.

1. Cadrul teoretic

Rezilienta sistemicd este definitd ca fiind capacitatea actorilor dintr-un sistem
complex de a réspunde in mod eficient si de a se recupera de la soc si surprizd (Walker
si Salt, 2012; Ungar, 2018).

Acest ghid este guvernat de sapte principii de bazd, preluate din articolul ,Rezilienta
sistemica: principii si procese pentru o stiintd a schimbdrii in contexte de adversitate”,
o revizuire a literaturii si consultari cu experti in cunostinte de Michael Ungar.

1. Rezilienta apare in contexte de adversitate

Modelele de crestere care apar in medii previzibile nu sunt legate de rezilientd.
Existd usoare divergente in ceea ce priveste definitia rezilientei, dar impartdsesc
notiunea de revenire la echilibru. Pentru ca aceastd revenire la echilibru sd aibd
loc, trebuie sd existe ceva ( de exemplu , un eveniment imprevizibil, cum ar fi o
pandemie) care reprezint& o perturbare atipicd sau o expunere la stres. Aceastd
revenire la echilibru se poate intdmpla prin recuperare, adaptare sau
transformare. Cu toate acesteq, indiferent de strategia de a face fatd provocdrilor,
rezilienta este experimentatd dacd strategiile utilizate atenueazd impactul
cumulativ al expunerii repetate la factorii de stres (Lupien si colab. 2001, Boxer si
colab. 2013).

2. Rezilienta este un proces
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Un sistem organizational rezistent este angajat intr-un proces continuu de
achizitie si sustinere a resurselor necesare pentru a functiona bine in conditii de
stres (adaptat de Ungar 2011). Dacd o organizatie considerd rezilienta ca un
proces, ea deschide punti intre zonele sale/departamentele/oameni si toate
pdrtile organizatiei se pot angaja in procese care imbundtdtesc capacitatea
organizatiei de a face fatd adversitdtii. Autorul sustine cg, intre discipline, existd
cinci procese care contribuie la schimbdari care pot face sistemele (adicd
organizatiile) mai durabile in contextul adversitdtii:

Q. Persistenfd : ,Pentru a mentine functionarea stabil®, deoarece
stresorii interni si externi amenintd sd o facd s& se schimbe (Hobfoll 2011).
Sistemul are capacitatea de a se schimba, dar aceastd capacitate este
incd nerealizatd. Energia sa este indreptatd spre mentinerea ordinii”
(p.34).

b. Rezisten,ta: .Desi persistenta descrie un sistem care continud sd faca
ceea ce a fdcut, deoarece are suporturile de care are nevoie pentru a
evita amenintareq, rezistenta descrie un proces prin care un sistem riscd
sd fie coplesit de stresori interni sau externi si trebuie sd-si foloseascd
activ. resurse pentru a rezista credrii de noi regimuri de comportament.
Rezistenta face posibil ca sistemul sd continue sd functioneze chiar si
atunci cand este prezentd o perturbare” (p.34).

C. Recuperare . ,Recuperarea este in schimb un proces complex de
reconstructie, reparare si adaptare care caracterizeazd o miscare
individuald si colectiva cdtre un nou regim comportamental, chiar dacd
acel nou regim araté similar cu unul anterior” (p.34).

d. Adaptare: .Descrie procesul prin care un sistem se ajusteazd si invatd
noi moduri de functionare dupd o insultd. Sistemul Tsi schimbd
functionarea pentru a fi sustenabil, facilitat de modificdri concurente ale
altor sisteme care sunt necesare pentru a se adapta noului regim
comportamental al noului sistem focal” (p.34).

e. Transformare: , transformarea ca proces de rezilientd este asociaté
cu constructii de sens care determind dacd o schimbare este
experimentatd ca fiind avantajoasd pentru una sau mai multe pdrti ale
unui sistem” (p.34).
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3. Existd compromisuri intre sisteme atunci cdnd un sistem

experimenteazd rezilientd

Dacd ne gandim la o organizatie ca parte a unui sistem (compusd din
departamentele sale, personal, etc.) s- ar putea intdmpla ca atunci cand revin
de la factorul de stres, pdrtile sistemului s& raspundd diferit si sd nu beneficieze
in mod egal de noile mdsuri adoptate. . Acest principiu al ,compromisurilor”
ilustreazd codependenta si interoperabilitatea oricdrui sistem dat.

4. Un sistem rezistent este deschis, dinamic si complex

O organizatie ar trebui s& fie deschisd la informatii noi (desi aceasta a avut
exceptii cand deschiderea aduce vulnerabilitate la noile amenintdri). ,Ca
proces, rezilienta este o mdasurd a cat de bine un sistem integreazd socurile de
mediu si initiazd un nou regim comportamental”, care este intotdeauna un
proces dinamic si complex care implicd mai multe departamente, actori etc.

5. Un sistem rezistent promoveazd conectivitatea

Conectivitatea se referd la modul in care diferitii actori/componente ale
organizatiei interactioneazd intre ei in timpul unei crize. Se sugereazd cg, cu cat
reteaua sau procesele organizatiei sunt mai colaborative, cu atdt este mai
probabil ca sistemele sd rezolve probleme complexe (Bodin 2017).

6. Un sistem rezistent demonstreazd experimentare si invatare
Cu cat o organizatie le permite lucrdtorilor sdi s@ experimenteze noi solutii
diferite, s adopte strategii de incercare si eroare, sd acorde timp pentru a
reflecta asupra lectiilor invatate si a impactului experientei si sd integreze
aceastd invatare in eforturile viitoare de adaptare, cu atét devine mai
rezistentd (Cutter si al. 20084, b, Rocha si colab. 2015, Carson si Peterson 2016).

7. Un sistem rezistent include diversitatea, redundanta si
participarea
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In orice organizatie datd, cu cat sunt mai multe zone gata sd preia conducerea
atunci cadnd o zond a organizatiei esueazd, cu atdt organizatia este mai
sustenabild in ansamblu. Cu cat organizatia este mai diversd (cu cat are mai
multe modalit&ti de a rezolva probleme), cu atét va fi mai putin vulnerabild la
perturbari (Biggs et al. 2015)

2. Domenii practice

Cand incepeti caldtoria pentru a sustine o organizatie mai rezistentd, incepeti prin a
parcurge Procedurile, Procesele si Produsele si Serviciile organizatiei in lumina
informatiilor de mai sus. Hartd starea actuald a modului in care este condusd
organizatia si analizeazd ce ar trebui schimbat. Implementati modificdri. Promoveazd
o culturd a invatdrii. Permite oamenilor sd prospere in timp ce contribuie la
organizatie.

Proceduri organizatorice

O procedurd (numit& si practici) poate fi definitd ca o serie de pasi/sarcini concepute
pentru a obtine un anumit rezultat sau rezultat. Procedurile organizationale sunt
conforme cu regulile organizationale si politicile de guvernare. Procedurile sunt de
asemenea utile atunci cdnd sunt legate de antrenament si de mdsurarea
performantei. Procedurile bune in vigoare ajutd la prevenirea aparitiei erorilor.

Procese organizationale

Un proces simplu poate fi descris printr-o singurd procedurd, cu toate acesteq, un
proces mai complex, cum ar fi procesul de recrutare, va avea mai multe proceduri.

Procesele organizationale sunt legate de obiectivele organizationale si includ activitati
de dezvoltare a operatiunilor (procese manageriale, procese de resurse si
infrastructurd etc. ), produse si active de resurse care pot fi utilizate pentru atingerea
obiectivelor de rezilientd.

produse si servicii
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Un produs este elementele tangibile ale organizatiei care pot fi puse pe piatd pentru
achizitie, atentie sau consum, in timp ce un serviciu este un articol necorporal, care ia
nastere din productia unuia sau mai multor persoane.

3. Studii de caz

in aceastd sectiune am colectat X studii de caz cu exemple din viata real& de
organizatii care s-au adaptat la incertitudinea in timpul COVIDI9 si chiar au prosperat
folosind strategiile descrise mai sus.

ASOS (Anglia)

ASOS plc este un comerciant online britanic de modad si cosmetice. Compania a fost
fondatd la Londra in 2000 si se adreseazd in primul rand tinerilor adulti. Site-ul vinde
peste 850 de mdrci, precum si propria sa gamd de imbracdminte si accesorii si se
livreazd in peste 200 de tdri din centrele de distributie din Regatul Unit, Statele Unite si
Europa. Sediul ASOS este in Camden Town, la Greater London House. Centrul lor
principal de distributie este in Barnsley, unde angajeazda 3.000 de muncitori.
Departamentul de servicii pentru clienti are sediul in Leavesden, Iangd Watford, in sud-
vestul Hertfordshire.

Care au fost provocdrile cu care s-a confruntat din cauza pandemiei?

In primdvara anului 2020, cénd lumea sa inchis, vanzdrile online au crescut cu o ratd
de douad cifre in moda, sport si casd. Principalii jucdtori din comertul electronic au
lucrat luni de zile cu aceeasi tensiune ca intr-o Vinerea Neagrd, cu propriile lor cuvinte,
s/ cu provocarea suplimentard de a-si adapta modelul de productie si vanzdri pentru
a depdsi efectele pandemiei.

Se pdrea cd principala provocare pentru companiile din sector ar fi sa extindd in timp
expres si sa implementeze mdsuri de igiend cat mai repede posibil pentru a face fata
cererif de varf cu garantii. Toti pdreaqu sa se concentreze sd evite moartea de succes.
Au fost insa multe alte aspecte care au ajuns sd decanteze balanta.

Cum a abordat organizatia provocdrilor?

o Adaptati-va la ofertd
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Asos a fost una dintre cele mai rapide companii care sa miscat mai repede. De cand
au inceput sa se impund primele mdsuri restrictive la miscare si s-au inmultit izoldrile,
cele mai remarcabile produse de pe site-ul sau au inclus haine de plimbat prin casd
sau gadget-uri specifice pentru telemunca.

o Adaptati-vd la cerere

Dacd a existat un brand pregdtit sa facd fatd unei situatii exceptionale precum
pandemia, acesta a fost Asos. Datoritd investitiilor continue in tehnologie pentru
optimizarea logisticii si automatizarea tehnologiei de depozit, reusiserd sd-si
sofisticate procesul de livrare si retur, pand la punctul de a putea asigura livrdriin mar
putin de 24 de ore dacd comanda era plasatd inainte de miezul nopti.

o Examinati strategia de marketing

De indatd ce impactul pandemiei a inceput sa se facd simtit Asos a decis sG-si
imbundtdteascd strategia de promovare si sa reducd investitiile in publicitate online.
Departamentul de marketing si-a intensificat activitatea in social media cu scopul de
a realiza relatii mai semnificative si de durata cu consumatorii sdi, obtinand rezultate
farad precedent. Mai a fost o lund record cu noud milioane de interactiuni, cu 90% mai
mult decdat maximele anterioare.

Un alt domeniu pe care I-au accelerat a fost marketingul experiential. In luna mai, au
anuntat intrarea unei noi etape a See My Fit, proiectul lor de realitate augmentatd, un
sistem care simuleazd cum ar ardta hainele lor pe modele de diferite fizionomii.

Proiectul se dezvolta de ceva vreme in companie, dar pandemia a servit drept
catalizator, deoarece a fost un instrument bun pentru a pdstra siguranta modelelor si
a echipamentelor fotografice ale companie, asigurdnd distanta sociald. incepdnd cu
luna mai, 500 de produse noi au fost addugate saptamanal in sistem.

Compania si-a ajustat oferta in timp record, concentréndu-se pe produse cheie
destinate confindrii si, ca urmare, a obtinut o crestere de 50% in imbrdcdmintea casual
s/ sport si pe segmentul de frumusete.

Agilitatea lor in livrare si returndri este unul dintre pilonii strategiei lor de marketing, iar
in timpul pandemiei au avut ocazia sa-si demonstreze excelenta in acest domeniu.
De indatd ce guvernul britanic a relaxat restrictiile, au lansat mdsuri ambitioase pentru
a creste capacitatea operationald a depozitului lor.
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Adaptandu-si cu agilitate stocurile la previziunile in schimbare, au reusit sa-si
gestioneze excelent nivelul stocurilor si au evitat anularea stocurilor, spre deosebire
de alte firme de modd precum Mark & Spencer, care au fost nevoite sa anuleze
comenzi in valoare de 145 de milioane de lire sterline din colectia de primavard-varg.

Negocierea sa tacticd, cuplatd cu eliminarea costurilor nestrategice, a sporit dramatic
profitabilitatea companiilor. In concluzie, vanzdrile au crescut cu 10% intre martie si
iunie, in apogeul pandemiei in Marea Britanie.

Vanzdrile totale ASOS au crescut cu 19%, iar profiturile au crescut cu 329% de la an la
an la 31 august 2020. Valoarea stocului sdu a depdsit din nou bariera de 4.000 de
puncte pentru prima data din decembrie 2018, cand prezentarea rezultatelor a fost
bine prezentatd. previziunile de mai jos le-au fdcut sd-si piardd increderea
investitorilor.

Datoritad modului in care au reusit sd infrunte 2020, Asos este din nou o optiune de
investitie atractiva si se prezintd drept brandul de modd online cu cea mai mare
proiectie de pe piatd.

TENDAM (Spania)

TENDAM, denumit anterior Grupo Cortefiel, este un grup de textile spaniol care a fost
fondat in 1880. La 17 aprilie 2018, Grupo Cortefiel a fost schimbat in Tendam. Include
mdrci precum Cortefiel, Pedro del Hierro, Springfield, Women'secret, Hoss Intropia, High
Spirits si Slowlove.

Grupul a fost prezent in peste 80 de tdri cu peste 1.800 de puncte de vanzare. Chiar
dacd avea deja cateva componente online, grupul se baza in principal pe magazine
fizice.

In timpul pandemiei, compania a pierdut 109,5 milioane in 2020 din cauza impactului
coronavirusului: blocarea si inchiderea magazinelor fizice, restrictii si imitdri de
capacitate (magazine fizice).
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Activitatea Tendam s-a indreptat spre normalizare dupd lovitura pandemiei. Ei au

conceput un model de transformare in 2020 a strategiei care combind magazinele
fizice si online cu o mare capacitate de crestere.

80% din reteaua de magazine are deja un singur inventar, intre vanzdrile digitale si
fizice si depozit, care a simplificat procesele si a fdcut posibild integrarea Cumpard
online si personal. De exemplu, 20% din vanzdrile online incep din magazinele fizice,
dar in final, sunt cumpdrate prin web din lipsd de mdarimi sau de produs, iar apoi sunt
livrate la domiciliu sau ridicate din magazine.

in acest cadru, combinatia dintre revenirea clientilor in magazinele fizice, unde se
inregistreazd un trafic mai mare, siimpulsul canalului online au impulsionat rezultatele
Tendam.

Achizitile pe canalul online au crescut cu 30% fatd de anul precedent; acestea
reprezintd deja 19% din cifra de afaceri in Spania si 14% la nivel global, de doud ori mai
mult decat in 2019. intre timp, vanzdrile din magazinele autogestionate (circa 1.200,
restul sunt francize) au crescut cu 45,9% fatd de exercitiul anterior.

Tendam si-a incheiat ultimul an fiscal (martie 2021 pAand in februarie 2022) cu vanzdri
de 1.113,4 milioane de euro, cu 43,3% mai mult decat anul precedent si cu doar 74 de
milioane sub nivelul pre-pandemie, in 2019. Compania a revenit la profit, cu un rezultat
net. de 54,1 milioane.

INARBEL (Portugalia)

INARBEL este in industria textild si de imbrdcdminte de aproximativ 36 de ani in
Portugalia. Incd de la constituire, INARBEL si-a dezvoltat activitatea pe pietele
internationale. In 2019, opera deja in 33 de tdri.

La Inceputul pandemiei de COVID-19, dupd livrarea colectiei de primdvard/vard,
comenzile de iarnd au inceput sa fie anulate, realizdnd dimensiunea pe care
pandemia ar avea-o asupra afacerii.

Pentru a oferi un rdspuns rapid, INARBEL, care a inceput initial ca o companie de textile
dedicatd doar productiei de imbrdcaminte pentru copil, bdrbati si femej, si-a dat
seama cd trebuie sa gdseascd alternative in contextul pandemiei.

Cu aceasta, au inceput sd caute o tesdturd care sd fie impermeabild si reutilizabild,
iar in companie a luat nastere fabricarea halatelor de spital.

®
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Un proiject de renovare a fabricii era deja pe masad la INARBEL, gata s meargd inainte.

Situatia a dictatinsd cd aceasta a ldsat locul unei alte, mai putin ambitioase din punct
de vedere financiar si care se indreaptd intr-o noud directie: fabrica a optat pentru
investitii de 400 de mii de euro pentru ca tricotajele obisnuite pentru bebelusi si copil
sd cedeze loc halatelor de spital.

INARBEL a certificat tesdtura la Centrul Tehnologic pentru Industrijle Textile si
Imbrdcdmintei (CITEVE), a certificat halatul ca Echjpament Personal de Protectie (EIP),
impermeabil si reutilizabil de pdnd la 50 de ori.

Anul 2020 s-a incheiat cu o cifrd de afaceri de 9 milioane de euro pentru INARBEL, in
ciuda faptului cd productia s-a defectat initial cu aproape 70%.

Asa s-a inversat in cele din urmad o scadere initiald de 60% pdnd la 70% a productie;
realizand o cifra de afaceri de 9 milioane de euro in 2020, in crestere fatd de 8 milioane
de euro in anul precedent vanzand mii de halate cdtre ,Ordinul medicilor” in
Portugalia si a produs alte mii pentru export, in principal in Spania si, de asemenea, in
Franta.

Rezultdnd un al treilea brand de imbrdcdminte pentru universul medical, Skylab,
ambitia companieil este s ajungad la 15 milioane de euro pdand la sfarsitul anului 2022,

Hotel Makis Place (Grecia)

Cu sediul pe insula Mykonos, afacerea de familie a micului hotel ,Makis Place” a fost
fondatd in 1991 de Gerasimos Santorinaios si este acum administratd de copiii sai.

Este o companie sdndtoasd care, mai ales in ultimii ani, a cunoscut o crestere
constantd a cifrei de afaceri, indicativ din 2015-2019 a avut o crestere de 20-30% in
fiecare an. Cu toate acesteaq, cursul sGu de succes pe piata turisticd competitiva din
Mykonos s-a oprit brusc in 2020 odatd cu izbucnirea crizei pandemice de COVIDI9,
deoarece a fost fortat s rdmand in esentd inchis pentru un an intreg. Momentul a fost
negativ pentru cd in acelasi timp tocmai finalizase o investitie majord in modernizarea
unitatii de cazare, iar profiturile asteptate au fost retinute.

Cu toate acesteaq, datorit& Actiunii ,TURISM INTORCIRE”, Makis Place a folosit bine
subventia si a reusit sd-si reia operatiunile cu succes in iulie 2021.

Mai exact:
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- Au implementat protocoale fard COVID pentru sejur
- Si-au instruit de la distantd angajatii in probleme de sdndtate si sigurantd
- Au modernizat sistemele TIC ale companiei

Acest ajutor a permis acestei companii sd supravietuiascd in ciuda efectelor
indubitabil semnificative ale crizei pandemice asupra pietei turismului, mentindndu-
si astfel activitatea economicd si locurile de munca aferente.

Actiunea ,RESTARTING TURISM”, prin care s- a consolidat afacerea , a vizat tocmai
sprijinirea functiondrii afacerilor din sectorul turismului dupd reluarea functiondrii
acestora.

In acest fel, mii de afaceri din turism au fost ajutate si tinute ,in viatd” acest sector
productiv deosebit de important pentru economia greacd.
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