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Prefata

Teza de abilitare, intitulata ,Managementul transformadrii digitale si sustenabile a
organizatiilor: contributii privind capitalul uman, comportamentul consumatorului si rezilienta
organizationald”, este impartita in doud sectiuni principale. Prima sectiune evidentiaza
principalele realizari stiintifice si profesionale, iar cea de-a doua descrie principalele directii de
dezvoltare in plan academic si de cercetare pe care doresc s[ le dezvolt in cadrul Facultatii de
stiinte economice si administrarea afacerilor, Universitatea Transilvania din Brasov.

Teza de doctorat a fost sustinutd public la data de 29 septembrie 2016 beneficiind de
coordonarea stiintifica si de indrumarea de specialitate oferite de distinsul domn decan, Prof.
univ. dr. Gabriel Bratucu. in urma sustinerii acesteia, a fost conferit titlul stiintific de doctor
prin Ordinul Ministrului Educatiei Nationale nr. 4384/ 18.07.2017.

Dupa sustinerea tezei de doctorat si obtinerea titlului stiintific de doctor, activitatea
de cercetare s-a orientat preponderent catre domeniile management si marketing,
dezvoltand o directie de cercetare interdisciplinara bazatd pe integrarea cercetdrii de piatq, ca
instrument specific marketingului, cu metode si tehnici de analiza statisticd, in vederea
fundamentarii si dezvoltarii directiilor proprii de cercetare in domeniul managementului.

Acest parcurs a fost insotit, de-a lungul timpului, de oameni care au contribuit, fiecare
in felul sdau, la formarea mea profesionala si la dezvoltarea directiilor mele de cercetare.
Consider, prin urmare, ca prezentarea acestui parcurs trebuie sa fie insotita si de un cuvant
de recunostinta adresat celor care mi-au oferit sprijin, incredere si inspiratie.

Un loc aparte in parcursul meu academic il ocupa prof. dr. Gabriel Bratucu, decan al
Facultatii de stiinte economice si administrarea afacerilor si conducdtorul meu de doctorat,
caruia i exprim profunda mea recunostintd pentru sprijinul constant, increderea si
indrumarea oferite de-a lungul anilor. Disponibilitatea sa permanentd, generozitatea
intelectuala si sprijinul acordat au contribuit in mod semnificativ la dezvoltarea mea ca
cercetdtor si cadru didactic. 1i sunt recunoscétoare pentru increderea acordatd si, mai ales,
pentru sprijinul neconditionat care a reprezentat un reper important in parcursul meu
academic si profesional.

Totodatd, imi exprim profunda recunostinta fatda de memoria regretatului prof. dr.
Constantin Cristinel Petrisor, coordonatorul meu stiintific in anii de licentd si de masterat,
care a contribuit in mod semnificativ la formarea mea academica si la dezvoltarea interesului
meu pentru cercetarea stiintificd. li pdstrez o deosebitd recunostintd pentru cunostintele,
exigenta si valorile stiintifice pe care mi le-a transmis si care continuda sa imi ghideze
activitatea de cercetare.
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ii adresez sincere multumiri domnului prof. dr. Tiberiu Foris, seful Departamentului de
Management si informatica economicd, pentru sprijinul, increderea si sustinerea oferite pe
parcursul activitatii mele academice si profesionale.

Cercetarile ale caror rezultate sunt valorificate in prezenta teza de abilitare au fost
realizate in cadrul unor echipe de cercetare multidisciplinare, in care contributiile si expertiza
colegilor au avut un rol important in dezvoltarea si consolidarea rezultatelor obtinute. Exprim
intreaga mea recunostinta colegilor si colaboratorilor stiintifici aldturi de care am realizat cele
sapte lucradri incluse in prezenta teza de abilitare: decan prof. dr. Gabriel Brdtucu, prof. dr.
Tiberiu Foris, prof. dr. Camelia Dragomir-Panzaru, prof. dr. Albu Ruxandra Gabriela, prof. dr.
Chitu loana Bianca, prof. dr. Neacsu, Nicoleta Andreea, prof. dr. Madar Anca, conf. dr.
Baldsescu Simona, conf. dr. Balasescu Marius, conf. dr. Anton Carmen Elena, lect. dr. Ciobanu
Eliza, lect. dr. Purcaru loana-Madalina, conf. dr. Litra Adriana Veronica, conf. dr. Suciu Titus,
lect. dr. lvasciuc Simona, dr. Tierean Ovidiu, dr. Vutd Daniela Roxana si drd. Grancea Adrian.
Contributiile, expertiza si sprijinul fiecdruia au imbogatit demersurile de cercetare si au
reprezentat, in acelasi timp, o valoroasa experienta de invdtare si dezvoltare in parcursul meu
stiintific.

Le multumesc colegelor mele, Lect. dr. Cristina Nicolau, si Lect. dr. Eliza Ciobanu
pentru colaborarea frumoasa si pentru experienta pe care am avut-o impreuna in calitate de
Guest Editors la doua reviste stiintifice indexate in Web of Science.

Doresc sa adresez sincere multumiri Asociatiei de Logistica, precum si companiilor
private care au contribuit la desfasurarea activitatilor mele didactice si la dezvoltarea
parcursului meu profesional. in mod special, doresc s& le multumesc doamnei Oana Nae,
Executive Director al ARILOG, precum si echipei minunate pe care o coordoneazd, doamnei
Dorina Radoi, Group Director Supply Chain & Procurement in cadrul Julius Meinl Coffee
Group, si doamnei Andreea Vladescu, Branch Manager European Logistics Brasov, in cadrul
companiei DACHSER Romania SRL. Sprijinul, deschiderea si colaborarea oferite au
reprezentat o contributie valoroasa la dezvoltarea activitdtii mele academice si profesionale.

in incheiere, imi exprim profunda recunostinta intregului colectiv al Facultétii de stiinte
economice si administrarea afacerilor, pentru sprijinul, increderea, colegialitatea si
colaborarea oferite de-a lungul anilor.
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(A) Summary

This habilitation thesis is structured into two main sections: (1) the presentation of
the scientific and professional contributions achieved during the postdoctoral period and (2)
the identification of strategic directions for the development of an academic career in the
field of Management. The central theme of the thesis focuses on analyzing the ways in which
organizations adapt to changes generated by digitalization and the requirements of
sustainable development, with an emphasis on human capital, consumer behavior, digital
capabilities, resilience, and sustainability-oriented practices.

The scientific activity carried out after obtaining the doctoral degree focused on the
development of applied research, involving the design and use of statistical instruments and
models for assessing digitalization and sustainability processes, as well as organizational
performance and adaptability. The research activities were supported by interdisciplinary
collaborations and disseminated through the publication of results in internationally
recognized scientific journals.

The first research pillar addresses the strategic role of human capital in supporting
organizational adaptation and transformation processes, with an emphasis on education and
skills development. The research conducted highlighted the importance of formal education
and the quality of educational services in developing human capital capable of responding to
the requirements of the contemporary economy. An important research direction focused on
the role of universities in developing digital and entrepreneurial skills, as well as students’
interest in economic initiatives oriented towards sustainability. The research results highlight
the importance of formal entrepreneurial education in the development of human capital by
strengthening the knowledge and competencies required by future entrepreneurs. Based on
the results obtained, an entrepreneurship program is proposed, aimed at improving the
competencies of future graduates and developing their capacity to initiate and develop
sustainable organizations.

The second research pillar focuses on the analysis of consumer behavior and
experience in the context of transformations generated by digitalization. The first study
examines the management of consumer decision-making in the digital environment and
identifies the factors that facilitate the transition from the evaluation stage to the purchase
stage, in the context of the “messy middle” of the consumer journey. Based on the results
obtained, the TEAM model was developed, encompassing four relevant dimensions of
website performance for optimizing the consumer journey. This research pillar also examines
the management of the purchasing experience and organizational competitiveness. The
findings highlight the need for organizations to adopt a differentiated approach to
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consumers, as purchasing behaviors vary depending on factors such as: age, the level of
trust in the digital environment, product type, and the degree of technological adoption.

The third research pillar focuses on the capacity of organizations to adapt and
respond to digital transformations and sustainability requirements. One research direction
addresses organizational digital maturity and the adoption of technologies based on artificial
intelligence. Among the results obtained, the development of an instrument for assessing
organizational digital maturity is particularly noteworthy, as it enabled the measurement of
digital maturity levels and the identification of five specific organizational typologies. With
regard to cybersecurity, the research findings highlight the need to approach it not only as a
technical function but also as a strategic element of digital management, with an impact on
organizational competitiveness. The thesis proposes strategies for strengthening resilience
in SMEs, emphasizing the importance of collaboration, adaptability, and investment in
human capital during periods of crisis. Furthermore, the research on the role of digitalization
in the supply chain and in ensuring sustainability in the Romanian restaurant market
highlights an intermediate level of digitalization, focused primarily on operational activities
and to a lesser extent on customer relations and procurement processes.

The second section of the thesis presents the strategic directions for the
development of an academic career, including the continuation of research in the field of
digitalization and organizational transformation, as well as the strengthening of
interdisciplinary collaboration. With regard to teaching activities, concerns related to
digitalization are complemented by the course Logistics, which provides the necessary
framework for integrating and further exploring concepts related to the digitalization of
logistics processes. | intend to develop students’ competencies in understanding and using
digital technologies in logistics activities, as well as to continue collaboration with economic
actors and representative organizations in the field, in order to facilitate the exchange of
experience and align students’ education with the requirements of the labor market.

The findings resulting from the research reflect a commitment to developing an
interdisciplinary perspective oriented towards practical applicability, while taking into
account the contextual particularities of the studies conducted. The thesis also provides a
basis for future research through the extension of comparative analyses at the international
level and the use of advanced methodologies for evaluating digital and sustainable
transformation processes. The directions proposed within the academic career plan highlight
the continuity of scientific interests and the need to align research activities and university
programs with digital, economic, and social transformations, as well as with the continuously
evolving requirements of the professional environment.

6
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(B) Realizari stiintifice si profesionale si planul de evolutie si dezvoltare
a carierei

(B-i) Realizari stiintifice si profesionale

Introducere

in contextul actual al economiei globale (Heimberger, 2022), organizatiile se confrunta
cu transformari profunde generate de accelerarea digitalizarii (Myovella, Karacuka, & Haucap,
2020), cresterea importantei sustenabilitdtii (Wang, Yu, & Zhong, 2023) si dinamica tot mai
complexa a mediului economic (Kostis & Petrakis, 2026). Sustenabilitatea a devenit o
dimensiune esentiald a managementului contemporan (Schaltegger & Hérisch, 2017), fiind
integrata tot mai frecvent in strategiile organizationale, atat ca raspuns la presiunile
reglementare, cat si ca rezultat al asteptdrilor crescande ale societatii si ale diferitelor
categorii de stakeholderi (Bolognesi, Burchi, Goodell, & Paltrinieri, 2025). Organizatiile sunt
astfel nevoite sd isi adapteze practicile de management pentru a integra obiective
economice, sociale si de mediu intr-o maniera echilibrata si responsabila.

Toate aceste evolutii determind schimbari semnificative in modul in care organizatiile
isi gestioneaza resursele, raspund cerintelor consumatorilor si isi dezvolta capacitatea de
adaptare si competitivitatea. In acest cadru complex si dinamic, managementul transformdrii
digitale si sustenabile devine o necesitate strategica pentru dezvoltarea si rezilienta
organizatiilor.

in acest context, teza de abilitare propune o perspectivd integratid asupra
managementului transformarii digitale si sustenabile a organizatiilor, prin abordarea a trei
directii complementare: capitalul uman si dezvoltarea competentelor, comportamentul
consumatorului si experienta de cumpdrare, respectiv capacitatea organizationalda de
adaptare si rezilienta.

Termenul de managementul transformadrii digitale si sustenabile a organizatiilor
reprezinta ansamblul proceselor, deciziilor si practicilor manageriale prin care organizatiile
planificd, coordoneaza, implementeaza si evalueaza schimbdrile generate de adoptarea
tehnologiilor digitale, concomitent cu integrarea principiilor economice, sociale si de mediu
ale sustenabilitatii, in vederea cresterii performantei, adaptabilitatii, rezilientei si
Guandalini, 2022). Conceptul are doua dimensiuni interdependente:

e Transformarea digitala — presupune mai mult decat digitalizarea unor procese, implica
modificarea proceselor de afaceri, modelelor organizationale, modului de luare a

7
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deciziilor, relatiei cu clientii si angajatii, precum si dezvoltarea unor noi modele de creare
si captare a valorii prin utilizarea tehnologiilor digitale.

Transformarea sustenabild - presupune orientarea deciziilor si proceselor
organizationale catre crearea de valoare pe termen lung, prin echilibrarea performantei
economice cu responsabilitatea sociala si protectia mediului.

Lucrarile stiintifice care au fundamentat elaborarea acestei teze de abilitare sunt:

1.

Bratucu, G., Ciobanu, E., Chitu, I, Litra, A,, Zamfirache, A., & Bdldsescu, M. (2024). The
Use of Technology Assisted by Artificial Intelligence Depending on the Companies’ Digital
Maturity Level. Electronics, 13(9), 1687, https://doi.org/10.3390/electronics13091687.

Grancea, A, Neacsu, N., Balasescu, S., & Zamfirache, A. (2025). Sustainability of Supply

Chains Through Digitalization: A Study on the Romanian Restaurant Industry.
Sustainability, 17(23), 10595, https://doi.org/10.3390/s5u172310595.

Nichifor, E., Bratucu, G., Chitu, ., Tierean, O,, Litra, A., Zamfirache, A., Vutg, D.R. (2023).
Getting users out of the loop: Five key factors to surpass the messy middle point.

Electronic Commerce Research and Applications, 59, 1-14,
https://doi.org/10.1016/j.elerap.2023.101264.

Vutd, D., Nichifor, E., Tierean, O., Zamfirache, A., Chituy, I., Foris, T., Bratucu, G. (2022).
Extending the Frontiers of Electronic Commerce Knowledge through Cybersecurity.
Electronics, 11, 2223, https://doi.org/10.3390/electronics 11142223,

Zamfirache, A., Dragomir-Panzaru, C., Albu, R. G., & Foris, T. (2025). Collaborative Actions
to Support Smes' Sustainability in Times of Crisis. Journal of Business Economics and
Management, 26(3), 621-643, https://doi.org/10.3846/jbem.2025.23777.

Zamfirache, A., Neacsu, N., Madar, A., Bdlasescu, S., Balasescu, M., & Purcaruy, . (2025).

Behavioural differences and purchasing experiences through online commerce or offline
within mall-based retail structures. Electronic Commerce Research, 25, 4159-4191,
https://doi.org/10.1007/510660-024-09879-6.

Zamfirache, A., Suciu, T., Anton, C., Albu, R.-G., & lvasciuc, |.-S. (2023). The Interest
Shown by Potential Young Entrepreneurs in Romania Regarding Feasible Funding

Sources, in the Context of a Sustainable Entrepreneurial Education. Sustainability, 15,
4823, https://doi.org/10.3390/su15064823.
Aceste lucrdri, elaborate in cadrul unor echipe de cercetare si publicate in reviste

stiintifice de specialitate, reflectd diversitatea si consistenta contributiilor mele stiintifice. Ele

evidentiaza un parcurs academic orientat cdtre tematici actuale, precum transformarea

digitald si sustenabila a organizatiilor, capitalul uman, comportamentul consumatorului si
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rezilienta organizationald, valorificind aborddri metodologice diverse si o perspectiva
interdisciplinara asupra acestor problematici.

Pentru evidentierea coerentei dintre rezultatele cercetarilor stiintifice si structura
tezei de abilitare, tabelul 1 prezinta lucrarile stiintifice care au fundamentat fiecare dintre cei
trei piloni ai cercetarii.

Tabel 1. Structura pilonilor tezei de abilitare si valorificarea lucrarilor stiintifice.

Pilon de Lucrdrile stiintifice care au fundamentat teza de abilitare
cercetare T
Pilonul | Zamfirache, A., Suciu, T., Anton, C, Albu, R.-G., & lvasciug, I.-S. (2023). The Interest Shown by
Potential Young Entrepreneurs in Romania Regarding Feasible Funding Sources, in the Context of
a Sustainable Entrepreneurial Education. Sustainability, 15, 4823,
https://doi.org/10.3390/s5u15064823.
Pilonul Il Nichifor, E., Bratucuy, G., Chituy, I, Tierean, O., Litrd, A., Zamfirache, A., Vutd, D.R. (2023). Getting

users out of the loop: Five key factors to surpass the messy middle point. Electronic Commerce
Research and Applications, 59, 1-14, https://doi.org/10.1016/j.elerap.2023.101264.

Zamfirache, A., Neacsu, N., Madar, A, Balasescu, S., Baldsescu, M., & Purcaru, . (2025).
Behavioural differences and purchasing experiences through online commerce or offline within
mall-based  retail structures. Electronic Commerce Research, 25, 4159-4191,
https://doi.org/10.1007/510660-024-09879-6.

Pilonul 11l Bratucu, G., Ciobanu, E., Chity, I, Litra, A, Zamfirache, A., & Bdldsescu, M. (2024). The Use of
Technology Assisted by Artificial Intelligence Depending on the Companies’ Digital Maturity Level.
Electronics, 13(9), 1687, https://doi.org/10.3390/electronics13091687.

Vutd, D., Nichifor, E., Tierean, 0., Zamfirache, A., Chitu, I., Foris, T., Bratucu, G. (2022). Extending
the Frontiers of Electronic Commerce Knowledge through Cybersecurity. Electronics, 11, 2223,
https://doi.org/10.3390/electronics11142223.

Zamfirache, A., Dragomir-Panzaru, C., Alby, R. G., & Foris, T. (2025). Collaborative Actions to
Support Smes' Sustainability in Times of Crisis. Journal of Business Economics and Management,
26(3), 621-643, https://doi.org/10.3846/jbem.2025.23777.

Grancea, A., Neacsu, N., Bdlasescu, S., & Zamfirache, A. (2025). Sustainability of Supply Chains
Through Digitalization: A Study on the Romanian Restaurant Industry. Sustainability, 17(23),
10595, https://doi.org/10.3390/su172310595.

Sursa: realizat de autorul prezentei teze de abilitare

Obiectivul principal al tezei este de a evidentia contributiile proprii la dezvoltarea
cunoasterii in domeniul management, prin valorificarea unui parcurs de cercetare
caracterizat prin continuitate, coerentd tematicd si relevantd stiintifici. Tn acest sens,
cercetdrile incluse abordeaza trei directii complementare: rolul capitalului uman si al
competentelor digitale si antreprenoriale in transformarea organizatiilor, comportamentul
consumatorului si  experienta de cumpdrare in contextul digitalizarii, precum si
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managementul transformdrii organizationale, cu accent pe maturitatea digitald, securitatea
cibernetica, rezilienta si sustenabilitatea organizationala.

Din punct de vedere metodologic, lucrdrile care fundamenteaza aceasta teza valorifica
abordari de cercetare predominant cantitative, completate, in functie de specificul tematicii si
obiectivelor urmdrite, de metode calitative si abordari mixte. Analizele realizate utilizeaza
metode si tehnici statistice adecvate problematicilor investigate, precum analiza factoriald,
analiza de regresie, modelarea ecuatiilor structurale si testarea relatiilor de mediere si
moderare.

Primul pilon de cercetare evidentiaza rolul strategic al educatiei si al dezvoltarii
capitalului uman in sustinerea transformarii digitale si sustenabile a organizatiilor. Acesta
integreaza contributii privind calitatea educatiei si rolul universitatilor in dezvoltarea
competentelor digitale si antreprenoriale, precum si importanta orientdrii cdtre initiative
economice sustenabile (Zamfirache, Suciu, Anton, Albu, & lvasciuc, 2023). Totodatd, pilonul
subliniaza necesitatea managementului strategic al capitalului uman pentru identificarea,
dezvoltarea si valorificarea competentelor necesare adaptarii organizatiilor la schimbarile
generate de transformarea digitala si sustenabild, prin promovarea invatdrii organizationale
si valorificarea potentialului angajatilor.

Al doilea pilon de cercetare se concentreaza pe importanta intelegerii si gestiondrii
integrate a comportamentului si experientei consumatorului in contextul transformadrilor
generate de digitalizare. Contributiile asociate acestui pilon integreazd perspectiva asupra
procesului decizional al consumatorului (Nichifor, et al., 2023) cu cea privind experienta de
cumpdrare (Zamfirache, Neacsu, Madar, Bdldsescu, Bdlasescu, & Purcaru, 2025), subliniind
rolul tehnologiei, accesibilitatii si marketingului digital in adaptarea organizatiilor la noile
cerinte ale pietei. Rezultatele sustin necesitatea unei abordari centrate pe consumator, in
care organizatiile sa gestioneze integrat nu doar adoptarea tehnologiilor digitale, ci si
comportamentul, nevoile si experientele consumatorilor, in vederea consolidarii

Al treilea pilon de cercetare evidentiaza necesitatea unei aborddri strategice si
integrate a transformarii digitale si sustenabile a organizatiilor. Contributiile asociate acestui
pilon vizeaza maturitatea digitala si integrarea inteligentei artificiale (Bratucu, Ciobanu, Chitu,
Litrd, Zamfirache, & Badlasescu, 2024), securitatea ciberneticd (Vuta, et al., 2022), rezilienta
organizationala (Zamfirache, Dragomir-Panzaru, Albu, & Foris, 2025) si digitalizarea lanturilor
de aprovizionare (Grancea, Neacsu, Bdlasescu, & Zamfirache, 2025). Astfel, pilonul sustine
perspectiva potrivit cdreia digitalizarea, rezilienta si sustenabilitatea reprezinta dimensiuni
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complementare ale adaptarii organizatiilor la schimbadrile si incertitudinile mediului
contemporan.

Prin integrarea celor trei piloni de cercetare, aceasta teza de abilitare propune o
perspectivd complexd si coerentd asupra managementului transformarii digitale si
sustenabile a organizatiilor. Abordarea propusd evidentiaza rolul strategic al capitalului
uman, importanta orientdrii cdtre consumator si necesitatea dezvoltdrii capacitatilor digitale,
a rezilientei si a practicilor sustenabile, contribuind astfel la intelegerea adaptarii
organizatiilor la provocdrile mediului economic contemporan. Totodatd, rezultatele
cercetdrilor oferd implicatii aplicative pentru organizatii si pentru mediul academic, sustinand
necesitatea dezvoltdrii competentelor, adaptarii la cerintele consumatorilor si consolidarii
capacitdtii organizationale de a raspunde schimbarilor tehnologice, economice si sociale.
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Capitolul 1. Contributiile pilonului I: Capitalul uman - factor al transformarii
digitale si sustenabile a organizatiilor

Contributia sistemului de invatamant superior in societate este semnificativd, fiind
demonstrata prin formarea competentelor si abilitatilor specialistilor care vor activa pe piata
fortei de munca (Muresan & Gogu, 2012). Totodatd, calitatea capitalului uman are o stransa
si directd legdtura cu dezvoltarea economica a unei tari (Andrei, Lefter, Oancea, & Stancu,
2010), fapt care intareste rolul univeristatilor in societate. Studiile de specialitate arata ca
nicio tard nu poate realiza o dezvoltare economica durabila fara investitii substantiale in
capitalul uman, datorita beneficiilor pe termen lung pe care le produce in societate (Cadis &
Malcomete, 2013). In acest context, invdatamantul superior reprezinta un factor strategic in
dezvoltarea capitalului uman.

Pe langa contributia esentiald a sistemului de invdatamant superior la dezvoltarea
societatii, in prezent se acorda o atentie tot mai mare economiei digitale si impactului
acesteia asupra mediului economic, social si educational. Astfel cd, in actuala economie
digitald, se pune accent tot mai mare asupra competentelor digitale ale capitalului uman.
Acestea includ: utilizarea tehnologiilor informatiei si comunicatiilor (Tkacova & Steingartner,
2017), analiza datelor, securitatea cibernetica (Rama, Marx, & Smith, 2025), programarea,
utilizarea inteligentei artificiale (Borges, Laurindo, Spinola, Gongalves, & Mattos, 2021) si
capacitatea de integrare a instrumentelor digitale in activitatea profesionala (Dmitry, 2021).
Aceste competente digitale sunt complementare competentelor specifice fiecarei profesii.

Educatia universitard constituie fundamentul dezvoltarii capitalului uman, motiv
pentru care capacitatea universitdtilor de a-si adapta oferta educationala la evolutiile
tehnologice si la cerintele pietei muncii reprezintd un factor determinant pentru
competitivitatea economica. Altfel spus, universitatile au rolul de a forma competente
complexe, adaptabile si orientate spre inovatie, antreprenoriat si digitalizare. Totodata,
universitdtile poartd responsabilitatea de a rdspunde cerintelor pietei muncii, aflate intr-o
continua transformare.

Trebuie mentionat si faptul ca un aspect important este sprijinirea invatdrii pe tot
parcursul vietii (engl. lifelong learning). in conditiile in care competentele digitale se invechesc
extrem de rapid (a se vedea ritmul invechirii tehnologiilor in ultimii ani), absolventii trebuie sa
isi actualizeze permanent cunostintele si sa participe la programe de formare continua
(Jandric & Randelovic, 2019). Universitatile raspund si acestor nevoi, prin: dezvoltarea de
cursuri postuniversitare, dezvoltarea platformelor digitale de invatare si parteneriate cu
mediul de afaceri.

12



Teza de abilitare Alexandra ZAMFIRACHE

Asa cum se observd, universitdtile contribuie la dezvoltarea capitalului uman, iar
organizatiile 1i valorificd potentialul prin intermediul managementului strategic. Acesta
reprezintd factorul care integreaza competentele, cunostintele si capacitatea de inovare a
angajatilor in procesele de transformare digitald si sustenabild, contribuind la cresterea
Pornind de la acest context, in cadrul acestui capitol sunt dezvoltate doua idei centrale:

1. Necesitarea unui capital uman calificat, dar si competent din punct de
vedere digital (altfel spus, nevoia organizatiilor de a identifica capital uman
calificat, care sa detind si competente digitale in economia actuala);

2. Contributia strategica a universitatilor in dezvoltarea competentelor actuale
digitale si antreprenoriale (prezinta rolul strategic al universitatilor in
dezvoltarea competentelor digitale si antreprenoriale, dar si orientarea cdtre
initiative economice sustenabile);

intrucat notiunea de capital uman reprezintd elementul central al acestei directii de
analiza, mai intai este prezentatad definitia termenului.

Capitalul uman reprezinta ansamblul cunostintelor, competentelor, aptitudinilor si
experientei pe care indivizii le detin si le utilizeaza pentru a crea valoare in cadrul
organizatiilor si pentru a contribui la atingerea obiectivelor acestora (Armstrong & Taylor,
2023). Educatia poate fi privita ca factor strategic de dezvoltare a capitalului uman deoarece
contribuie la acumularea si dezvoltarea cunostintelor, competentelor, aptitudinilor si
comportamentelor necesare pentru cresterea performantei individuale si organizationale.
Conform perpectivei de management (Armstrong & Taylor, 2023), investitia in invdtare si
dezvoltare sporeste valoarea capitalului uman. in acelasi timp, calitatea resurselor umane
organizatiilor, universitdtilor si economiei in general. Pentru a se adapta la era digitala
specifica celei de-a patra revolutii industriale, sunt necesare resurse umane cu un nivel
ridicat de pregdtire si competente, capabile sa aplice tehnologia moderna. in acest mod se
evidentiaza necesitatea dezvoltdrii unui capital uman cu un nivel ridicat de calificare si
competente adaptate cerintelor economiei digitale, lucru dezvoltat in subcapitolul urmator.

1.1.  Necesitatea capitalului uman calificat si competent din punct de vedere digital
pentru organizatiile contemporane

TR IR

digitalizarea economiei, care reprezintd una din cele mai importante transformari ale
societatii contemporane. Acest fenomen influenteaza modul de desfasurare a activitatilor
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economice si implicit, cerintele pietei muncii (Amir, Agharza, Hamlet, & Nizami, 2025). Se
observd cd dezvoltarea unei economii digitale necesitd resurse umane cu compentete
digitale ridicate, pentru a putea implementa, organiza si opera noi tehnologii (Nguyen, 2024).
Astfel, se aduce in discutie nevoia de transformare digitala. insd, transformarea digitald
depaseste sfera digitalizdrii. Aceasta genereaza schimbadri radicale modelelor organizationale
si structurilor sociale. Astfel, nevoia de cunostinte, abilitdti si motivatie pentru utilizarea
diferitelor sisteme IT devine un factor esential in adaptarea capitalului uman la cerintele
economiei digitale. Despre schimbarea organizationald se va discuta in capitolele urmatoare.
ins3, referitor la capitalul uman, dacd nu existd o transformare a capacitatilor, a accesului la
TIC, a abilitatilor si cunostintelor necesare, atunci transformarea digitald nu va face decat sa
accentueze inegalitatile existente (Qureshi, 2023).

Transformarea digitala care se poate observa in piata organizationald necesita forta
de muncd inalt calificata. Acest efect, confom literaturii de specialitate, este mai pronuntat in
companiile private si in regiunile cu o oferta abundenta de forta de munca (Zhang, Gong, &
Mo, 2026). in plus, transformarea digitala favorizeaz cresterea ponderii lucrdtorilor calificati,
dar genereaza si presiuni asupra costurilor totale ale fortei de munca. Aceste constatadri
evidentiaza implicatiile sociale ale transformarii digitale.

in contextul actual, caracterizat de transforméri economice si tehnologice, educatia
formala devine un factor strategic al dezvoltdrii competentelor digitale necesare capitalului
uman. Mai mult decat atat, un alt argument relevant al necesitatii dezvoltarii compentelor
digitale si in Romania, este reprezentat de faptul ca tdrile din UE incearca sa creeze o piata
digitald unica (Staffenova & Kucharcikova, 2023). Avand in vedere aceste aspecte, devine
important ca si tara noastra sa tina pasul cu schimbarile aparute in tarile UE.

in aceste conditii, educatia formald si invitarea pe tot parcursul vietii reprezinta
instrumente esentiale pentru dezvoltarea competentelor digitale si adaptarea capitalului
uman la cerintele economiei digitalizate.

Pe langa perspectiva pozitiva asupra transformarii digitale si asupra competentelor
digitale, exista si o componenta mai putin vazutd sau placutd. Economia digitald se bazeaza
pe ideea reducerii costurilor tranzactiilor, deoarece oamenii sunt eliminati din lanturile
valorice. Se estimeaza ca operatiunile de rutind vor fi automatizate, iar o serie de activitati
profesionale vor dispdrea. Ori, acest lucru va avea impact direct asupra pietei muncii, si
structurii acesteia. Pentru a-si mentine competitivitatea, o persoana va trebui sa caute o
noua aplicatie si sd-si completeze rapid profilul de competenta profesionala. inera inovatiei
si a dezvoltarii rapide a tehnologiilor IT, capitalul uman va deveni principala resursa
economicd a companiilor. In acest context, comunitatea de afaceri si sistemul educational ar
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trebui sd devina parteneri de afaceri care se influenteaza reciproc in contextul transformarii
digitale (Dmitry, 2021). Asa cum se poate observa, a fost descrisa nevoia de necesitate a
capitalului uman calificat si competent din punct de vedere digital. Lucrarea continud cu
prezentarea contributiei strategice a universitatilor de a rdspunde acestor necesitati,
mentionand faptul ca analiza este realizata pe piata din Romania.

1.2.  Contributia strategica a universitatilor in dezvoltarea capitalului uman (cu accent
pe dezvoltarea competentelor actuale digitale si antreprenoriale)

Pentru a putea discuta despre transformarea digitala a organizatiilor, este nevoie de
un capital uman care sa detind si competente digitale adaptate cerintelor actuale, pe langa
competentele specifice fiecarei profesii. Avand in vedere acest aspect, procesul educational
universitar contribuie la dezvoltarea capitalului uman (Ministerul Educatiei, 2023), prin
furnizarea unui set diversificat de competente speficifce. Pe langa competentele de
specialitate, universitatile dezvolta competente digitale, gandire criticd, creativitate,
capacitatea de rezolvare a problemelor, colaborarea interdisciplinara si competentele de
comunicare (Maringe & Carter, 2007). Se observa astfel importanta serviciilor educationale
superioare pentru dezvoltarea competentelor cerute de organizatii, de piata (Patel & Lynch,
2013) si de contextul din piata.

Universitdtile reprezintd spatii ideale pentru a oferi programe de formare si dezvoltare
axate pe competente digitale si, astfel, contribuie la dezvoltarea de capabilitati relevante
pentru mediile de lucru actuale, colaborand cu companii si organizatii guvernamentale in
identificarea noilor competente necesare pe piata muncii si proiectarea de programe de
formare care sa raspunda acestor nevoi (Monferrato, 2024). Din motivele enumerate mai
sus, se aduce in discutie, in prima fazd, nivelul calitatii serviciilor educationale.

1.2.1. Calitatea serviciilor educationale si prezentarea legaturii cu transformarea
organizationala
Sistemul de invdatamant superior romanesc creeaza ACUM si in conditiile actuale -
specialistii care vor activa in economia de MAINE.
O calitate ridicata a serviciilor educationale va putea conduce cdtre atingerea unei economii
prospere, si in final, catre dezvoltarea tdrii. Pentru a putea ajunge la acest rezultat, este
nevoie ca nivelul de calitate a serviciilor adoptate de cdtre universitati sa permita individului
dar si societdtii sa devind performanti. Ori, mentinerea unui standard de calitate este posibila
~numai in conditiile orientdrii spre performantd a activitatii universitare, prin imbunatatirea
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continud a ofertei si a rezultatelor si prin incurajarea unei atitudini responsabile a intregului
personal” (Popescu S., 2004).

Este necesar sa fie luate in considerare atat contextul actual al pietei, cat si conditiile
specifice existente. Din punct de vedere al conditiilor pietei concurentiale, numai institutiile
de invatamant superior care dispun de o capacitate ridicata de adaptare la cerintele mediului
economico-social vor putea ramane competitive si sustenabile. O etapa importanta
implementata deja de universitdti este feedback-ul studentilor cu privire la calitatea
serviciilor educationale. Astfel, universitatile au adoptat activitati de cercetare in acest
domeniu (Melchor Cardona & Bravo, 2012).

Totodatd, un obiectiv strategic al institutiilor de invdtamant superior este reprezentat
de insertia profesionald a studentilor si absolventilor. Astfel, sunt implementate actiuni
precum: dezvoltarea competentelor relevante pentru piata muncii, organizarea stagiilor de
practicd, colaborarea cu mediul economico-social si monitorizarea traseului profesional al
absolventilor (Parlamentul Romaniei, 2023).

Pe langa aceste aspecte importante privind nivelul de calitate a serviciilor
educationale, contextul actual al pietei evidentiaza importanta procesului de digitalizare si
a dezvoltdrii competentelor digitale, considerate esentiale pentru adaptarea absolventilor
la cerintele unei economii bazate pe tehnologie si inovare. Astfel, universitdtile nu urmaresc
doar facilitarea insertiei profesionale a absolventilor, ci si dezvoltarea competentelor digitale,
considerate esentiale pentru adaptarea la transformarile tehnologice si la cerintele actuale
ale pietei muncii. Ori, pentru a rdspunde acestor nevoi, universitatile au realizat o serie de
actiuni, precum: integrarea tehnologiilor digitale in procesul educational, adaptarea
programelor de studii la cerintele economiei bazate pe cunoastere si inovare sau chiar
dezvoltarea unor programe noi de studii, in corelatie cu mediul de afaceri. Privind din aceasta
perspectivd, institutile de invatamant superior au un rol esential in dezvoltarea
competentelor digitale ale studentilor si absolventilor. Acestia constituie resursa umana
calificatd disponibila in cadrul pietei fortei de munca.

Literatura de specialitate privind transformarea digitald si managementul resurselor
umane evidentiazda faptul cd tehnologia, de una singurd, nu genereaza transformarea
organizationald. Una din lucrdrile din acest domeniu a prezentat tehnologia, organizatia si
mediul ca factori critici care determina transformarea digitala (Wang & Zhang, 2025).

Totodatd, rezultatele apar atunci cand transformarea digitala este insotita de
dezvoltarea competentelor si de capacitatea oamenilor de a integra noile tehnologii in
procesele de lucru.
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Pornind de la ideile dezvoltate, este redata in figura numarul 1 relatia dintre
importanta calitatii serviciilor educationale si tranformarea organizationala.

. Managementul
Calitatea Dezvoltarea . e .
- Capital uman faciliteaza
serviciilor competentelor e )
. e calificat schimbarea
educationale (si digitale)

organizationala

Figura 1. Relatia dintre importanta calitatii serviciilor educationale si tranformarea
organizationala.
Sursa: elaborat de autorul tezei.

in concluzie, calitatea serviciilor educationale din cadrul sistemului de invatdmant
superior a devenit un subiect de importanta majora, fiind generat de piata fortei de munca.
Totodatd, pornind de la un nivel ridicat al serviciilor educationale, se formeaza un capital
uman calificat, care detine competente digitale si care, uleterior, prin intermediul
managementului strategic al resurselor umane, faciliteaza schimbarea organizationala si
sustine implementarea eficientd a proceselor de transformare digitala.

1.2.2. Capitalul uman si educatia antreprenoriala ca factori ai dezvoltdrii organizatiilor
sustenabile’

Printre factorii care contribuie la dezvoltarea unui mediu de afaceri sustenabil se
numdra sursele de finantare si competentele dezvoltate de sistemul de invatamant superior.
Cu scopul de a raspunde acestor cerinte, institutiile de invatamant superior au inceput sa
faciliteze dobandirea de cunostinte si competente antreprenoriale.

in cele ce urmeazi este prezentatd o analiza aprofundat& a conceptelor, cu scopul de
a dezvolta intentia antreprenoriald a studentilor, de a identifica posibile surse de finantare si
de a-si dezvolta educatia antreprenoriala durabila.

Prezentarea contextului teoretic

Dezvoltarea antreprenoriatului in randul tinerilor reprezinta un factor esential pentru
sustinerea cresterii economice (Egorov, Lebedeva, Prokhorova, Shobonova, & Bulganina,
2019) sustenabile pe termen lung, prin stimularea inovdrii, crearea de noi locuri de munca si

! Acest subcapitol a fost realizat pe baza articolului: Zamfirache, A., Suciu, T., Anton, C., Albuy, R.-G., & Ivasciuc,
I.-S. (2023). The Interest Shown by Potential Young Entrepreneurs in Romania Regarding Feasible Funding
Sources, in the Context of a Sustainable Entrepreneurial Education. Sustainability, 15, 4823,
https://doi.org/10.3390/su15064823
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valorificarea capitalului uman. Antreprenoriatul in randul tinerilor reprezinta un domeniu de
interes in literatura de specialitate, fiind abordat si analizat in numeroase studii de cercetare
(Blokker & Dallago, 2008; Karadzic, Drobnjak, & Reyhani, 2016; Cull, 2006; Shaw & Sgrensen,
2022; Yoganandan, 2017; Boissin, Branchet, Emin, & Herbert, 2008; Bergmann, Hundt, &
Sternberg, 2016). Totodata, legatura dintre educatia antreprenoriald si dezvoltarea durabild a
reprezentat o temd de interes pentru numerosi cercetatori (Radulescu, Burlacu, Bodislav, &
Bran; Edokpolor, 2020; Rashid, 2019; Del Vecchio, Secundo, Mele, & Passiante, 2021).

Antreprenoriatul contribuie la facilitarea integrarii tinerilor pe piata muncii si ofera o
serie de beneficii, precum: increderea in sine, dezvoltarea abilitatilor si cresterea nivelului de
fericire (Green, 2013). Avand in vedere impactul pozitiv al antreprenoriatului in randul
tinerilor, politicile urmdresc stimularea cresterii numarului de tineri antreprenori (Jakubczak,
2015).

Educatia antreprenoriatd privitd din perspectiva teoriei comportamentului a fost
analizata de o serie de lucrdri stiintifice (Liu, Lin, Zhao, & Zhao, 2019; Hussain & Hashim,
2015). Totodata, competentele antreprenoriale au fdcut obiectul interesului numerosilor
cercetatori (Bauman & Lucy, 2021; Ferri, Spano, Theodosopoulos, & Tsitsianis, 2024; Reyad,
Al-Sartawi, Badawi, & Hamdan, 2019), aldturi de impactul educatiei antreprenoriale asupra
intentiilor antreprenoriale ale studentilor (Temoor, si altii, 2018; Karyaningsih, Wibowo,
Saptono, & Narmaditya, 2020). Este analizata si legdtura directa dintre educatia
antreprenoriala si cresterea inclinatiei spre start-up (Li & Wu, 2019).

Educatia antreprenoriala influenteaza in mod direct intentia tinerilor de a initia o
afacere (Li & Wu, 2019). Acesti doi factori, educatia antreprenoriala si deschiderea de noi
afaceri, au un punct comun: dezvoltarea digitald accelerata pe care societatea o traverseaza
in prezent. Desi se observa un interes crescut acordat educatiei antreprenoriale, exista relativ
putine studii care au analizat impactul activitatilor antreprenoriale extracurriculare asupra
intentiei antreprenoriale a studentilor (Sansone, Ughetto, & Landoni, 2021).

Relatia dintre educatia antreprenoriala si etapa initiala a infiintarii este prezentata pe
larg in studiul din anul 2019 (Sousa, Carmo, Gongalves, Cruz, & Martins, 2019). Siin acest caz,
desi exista multe studii asupra educatiei antreprenoriale, sunt relativ putine care au studiat
impactul activitatilor antreprenoriale extracurriculare asupra intentiei studentilor de a incepe
o afacere (Sansone, Ughetto, & Landoni, 2021).

Un element important in deschiderea de noi afaceri este motivatia. Ce anume i
motiveaza pe tineri sa isi deschidd o afacere? La nivel universitar, un studiu (Pauceanu,
Alpenidze, Edu, & Zaharia, 2018) arata cd, in mod surprinzator, singurul factor corelat
semnificativ cu intentia de a incepe o afacere este increderea antreprenoriala.
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Educatia antreprenoriala contribuie la dezvoltarea competentelor necesare initierii si
gestionarii unei afaceri, insa transformarea intentiei antreprenoriale intr-o initiativa concreta
depinde, in mare mdsurd, de capacitatea viitorilor antreprenori de a identifica si utiliza surse
adecvate de finantare. Cercetdriile au ardtat ca tinerii antreprenori se confrunta cu provocari
mai mari in obtinerea de surse primare si alternative de finantare, cu exceptia cazului in care
pot apela la familie sau prieteni (Owen, si altii, 2019).

in ultimii ani, au ap&rut fenomene noi, cum ar fi crowdfunding-ul (Hossain &
Oparaocha, 2017). Cu toate acestea, influenta surselor alternative de finantare, atat in etapa
de lansare, ca investitori providentiali, cat si in etapele ulterioare ale investitiilor, precum si
fondurile mutuale si alti investitori institutionali, pare sa fi redus rolul capitalului de risc
traditional (Bonini, Capizzi, & Cumming, 2019).

Initiativele antreprenoriale pot beneficia de o gama variata de surse de finantare, atat
interne, cat si externe, iar in literatura de specialitate sunt prezentate pentru fiecare in parte
atat avantajele, cat si dezavantajele (Beck, Demirguckunt, & Maksimovic, 2008) care trebuie
analizate de fiecare antreprenor in functie de caracteristicile domeniului acoperit de afacerea
propusda (Ashourizadeh, Saeedikiya, Aeeni, & Temiz, 2022; Frimanslund, Kwiatkowski, &
Oklevik, 2023; Cumming & Johan, 2017; Aimurzina, Kamenova, Omarova, Bodaubayeva,
Dzhunusova, & Kabdullina, 2019).

in urma analizei literaturii de specialitate care abordeaza problema finantdrii
antreprenorilor, se poate concluziona cd cele mai utilizate surse sunt: profitul, sursele
personale (capitalul propriu), creditele furnizor, fondurile europene, creditele bancare
(fmprumuturi), leasingul si investitorii providentiali. In cele ce urmeaza este redat tabelul 2 ce
cuprinde definitia, principalele caracteristici si cercetatori reprezentativi pentru fiecare sursa
de finantare.

Tabel 2. Cadru conceptual privind sursele de finantare: definitii si caracteristici.

Surse de
. Definitia si caracteristicile sursei de finantare Studii si autori de referinta
finantare b ) ' )

Reprezintd partea din profit care nu este
distribuita actionarilor, ci este pastratda si
utilizata pentru finantarea activitatilor viitoare

Castiguri/ ale firmei. Este o sursd interna de finantare, fiind ) ,
’ ' (Shrotriya, 2019; Zabri, Ahmad, & Lean,

profit consideratd una dintre cele mai accesibile
2015)

reinvestit modalitati de sustinere a dezvoltdrii unei afaceri
deoarece nu genereaza costuri financiare
externe. Reflecta capacitatea organizatiei de a

genera resurse proprii pentru dezvoltare.
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Reprezinta capitalul detinut de antreprenor.
Aceste fonduri proprii ale antreprenorului pot

proveni din economii personale, venituri
acumulate  anterior sau  contributii ale
Capital fondatorului. Acestea sunt frecvent utilizate in | (Pavlov, Tamasila, Sheresheva, & Gudkov,
propriu fazele initiale ale unei afaceri, cand accesul la | 2021)
finantdri externe poate fi limitat. Utilizarea
capitalului personal presupune insd asumarea
directd a riscului investitional de catre
antreprenor.
Reprezintd o forma de finantare comerciald prin . )
R ] ) . . 7| (Parvu, 2017; Aaronson, Bostic, Huck, &
care intreprinderile amana plata catre furnizori )
_ _ - . . | Townsend, 2004; Rupeika-Apoga &
. pentru bunurile si serviciile primite. Aceasta ) )
Credite . ! . . . | Danovi, 2015; Emenike, 2021; Beck,
L. sursa permite finantarea activitdtii curente fara
furnizori ] o ! ) ! . _ | Pamuk, Ramrattan, & Uras, 2018;
plata imediata a costurilor si este utilizata
o o Huyghebaert, Van de Gucht, & Van Hulle,
frecvent atunci cand accesul la creditele bancare
P 2007)
este dificil.
Reprezinta surse de finantare nerambursabila
destinate sprijinirii intreprinderilor. Sunt acordate
de Uniunea Europeand, in principal pentru | (Dvoulety, Srhoj, & Pantea, 2021;
Fonduri sustinerea  dezvoltarii economice, inovarii, | Arundale, 2007; Ceptureanu &
europene competitivitatii si credrii de noi afaceri. Aceste | Ceptureanu, 2015; Nicolau & Foris, 2016;
finantdri nu necesitd rambursarea capitalului | Rusu & Roman, 2020)
primit, insa presupun respectarea unor conditii
de eligibilitate, implementare si raportare.
Reprezinta finantari externe obtinute de la
institutii bancare, care presupun rambursarea _
L . _ (zabri, Ahmad, & Lean, 2015;
- . | capitalului imprumutat si plata costurilor
Imprumuturi ) ) ' ) Huyghebaert, Van de Gucht, & Van Hulle,
. asociate. Creditele bancare permit accesul la )
(credite ] ) o | 2007; Kamna & llkhanizadeh, 2022;
resurse financiare semnificative, dar pot fi dificil . .
bancare) _ o Mallinguh & Zoltan, 2022; Cehaji & Kosak,
de obtinut pentru antreprenori din cauza 2021)
conditiilor stricte de creditare si a costurilor
ridicate.
Reprezintd o metodda de finantare prin care
intreprinderea  utilizeaza active  necesare
activitatii economice pe baza unui contract de L
) i R . o ] (Tudor, Turlea, & Mitoi, 2021; Nechaev,
Leasing leasing, efectuand plati periodice. Leasingul 2021)
faciliteaza accesul rapid la echipamente si
tehnologii, reduce efortul investitional initial si
poate contribui la dezvoltarea firmei.
Business- Reprezinta investitori individuali cu experienta | (Brettel, 2003; Dina & Gomezel, 2022;
angels antreprenoriald care investesc capital propriu in | Landstrom & Mason, 2016; Lefebvre &
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intreprinderi noi sau aflate in dezvoltare, in | Certhoux, 2022; Pierrakis & Owen, 2023;
schimbul unei participatii in companie sau al unui | Politis, 2008; Ramadani, 2009; White &
imprumut convertibil. Pe langd finantare, | Dumay, 2017; European Commission,
business-angels ofera expertiza, consultanta si | Internal Market, Industry,

acces la retele de afaceri. Entrepreneurship and SMEs; Tenca,
Croce, & Ughetto, 2018)

Sursa: adaptare dupa Zamfirache, Suciu, Anton, Albu, & Ivasciuc, 2023.

In continuare este redata metodologia de cercetare si prezentarea principalelor
rezultate ale studiului, relevante pentru teza de abilitare.

Metodologia cercetarii

Este dezvoltata o cercetare de tip cantitativ, care a avut ca instrument de culegere a
datelor un chestionar. Acesta a fost dezvoltat de autorii lucrarii, si a fost pretestat in prealabil
pe 11 respondenti, cu rolul de a identifica si elimina toate posibilitele ambiguitati. Versiunea
finald a chestionarului (obtinuta dupa etapa de pretestare) a cuprins 24 de intrebdri.

in scopul obtinerii unui esantion relevant si adecvat cercetdrii (Sousa, Zauszniewski, &
Musil, 2004; Peterson & Merunka, 2014), au fost incluse in chestioar 2 intrebari filtru, si
anume: daca respondentii sunt interesati de antreprenoriat, respectiv daca intentioneaza sa
deschida propria afacere in urmatorii 5 ani. Apoi a fost selectat centrul universitar in care sa
fie aplicat chestionarul. Unul dintre criteriile de selectie a fost ca respondentii sa fie studenti
interesati de antreprenoriat. Drept urmare, din Regiunea Centru a Romaniei, Universitatea
Transilvania din Brasov a fost aleasd deoarece este cea mai mare universitate din regiune. in
plus, aceasta beneficiaza de propriul institut de cercetare (ICDT), care include si Societatea
Antreprenorialda Studenteasca (SAS-UTBv) (Universitatea Transilvania din Brasov, 2026).
Metoda de colectare a datelor alesa este CAWI (Barbu & Isaic-Maniu, 2011). Invitatia de
participare la studiu a fost trimisa pe adresele de email institutionale ale studentilor.

Esantionul final este format din 285 de respondenti, studenti ai Universitatii
Transilvania din Brasov interesati de antreprenoriat si care au intentia de a-si deschide o
afacere prorpie in urmadtorii 5 ani. Au fost vizati studenti inscrisi la toate ciclurile de studii
(licentd, master, doctorat). Structura esantionului a fost formatd din 26.3% respondenti de
gen masculin si 73.7% de gen feminin. Dintre acestia, 90.5% urmeaza ciclul licentd, 6%
masterat si 3.5% doctorat. Dupa colectarea datelor, acestea au fost prelucrate si analizate cu
ajutorul software-ului IBM SPSS Statistics V. 20, fiind aplicate o serie de tehnici si analize
statistice (Feng & Huang, 2024; Malhotra N., 2004; Constantin C., 2006).
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Rezultatele cercetadrii privind pregdtirea antreprenoriald a studentilor

Unul dintre rezultatele cercetarii indicd faptul ca respondentii manifesta un interes
ridicat pentru initierea unei afaceri. Totodatd, informatiile obtinute in cadrul cursurilor
universitare de educatie antreprenoriald sunt utile intr-o masura foarte mare (39,6%) si,
respectiv, intr-o mare masura (35,1%). Un procent scazut (6%) a ales nivelul mediu al scalei,
iar restul respondentilor au bifat raspunsul in micd mdsura (10,5%) si foarte micd mdsura
(8,8%). Rezultatele obtinute sustin ideea ca respondentii considerd cd informatiile obtinute
din cursurile universitare de educatie antreprenoriala le sunt utile. Un alt rezultat al cercetarii
a evidentiat faptul cd niciun respondent nu considera cd are cunostinte financiare foarte
solide. In acelasi timp, studentii chestionati considera necesard aprofundarea si dezvoltarea
cunostintelor privind finantarea afacerilor.

in ceea ce priveste analiza surselor de finantare, tabelul 3 prezintd sumarul
rezultatelor inregistrate in cadrul cercetdrii realizate. Pentru cele sapte surse finantare
identificate in cadrul literaturii de specialitate (referire la: profit, capital propriu, credit
furnizor, fonduri europene, credit bancar, leasing, business-angels) si analizate in cadrul
cercetdrii, respondentii au fost rugati sa mentioneze in ce mdsura considera ca sunt utilizate.
Tabel 3. Sumarul rezultatelor privind sursele de finantare.

Sursa de finantare
. Capitalul Creditul Fondurile Creditul . Business-
Profitul . . Leasingul
propriu furnizor europene bancar angels
Media 3.80 3.67 3.29 3.74 3.64 3.12 2.62
Mediana 4.00 4.00 3.00 4.00 4.00 3.00 3.00

Sursa: preluare din Zamfirache, Suciu, Anton, Albu, & Ivasciuc, 2023

Se observd cd cea mai mare medie este inregistratd pentru profit (cu media 3.80),

urmata de fondurile europene (3.74) si capitalul propriu (3.67). Cea mai mica medie este

inregistrata de investitorii providentiali (engl. business-angels) care a obtinut o medie de

2.62.

Prin aplicarea analizei componentelor principale (figura 2), au fost identificate doua

categorii principale de surse de finantare percepute de respondenti: surse interne (precum:

profitul reinvestit si sursele personale) si surse externe (precum: creditele bancare si

leasingul),

evidentiind

antreprenorial.

importanta

cunostintelor
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Figura 2. Reprezentare graficd a asocierii dintre variabile si factori.

Este testatd ipoteza H, care testeazad daca existd legdtura intre genul respondentilor si

aprecierea de a recurge la credite bancare drept sursa de finantare a afacerii (deoarece intre

frecventele observate si cele asteptate exista diferente semnificative conform tabelului 4).

Tabel 4. Tabel de contingenta intre genul respondentilor si intentia de a apela la credit

bancar.
In ce misurd sunteti de dispus si recurgeti la creditele bancare?
1 n foarte mica 5 3 A 5in foarte mare | Total
masura masura

Frecventa

' 18.0 24.0 | 16.0 | 12.0 5.0 75.0
. observata
Masculin -
Frecventa

" 13.9 21.3 | 20.8 | 14.5 4.5 75.0
asteptata
Gen -
Frecventa

' 35.0 57.0 | 63.0 | 43.0 12.0 210.0
o observata
Feminin =
Frecventa

" 39.1 59.7 | 58.2 | 40.5 12.5 210.0
asteptata

Total Frecventa 53.0 81.0 | 79.0 | 55.0 17.0 285.0
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Cu scopul de a verifica daca exista o legdtura intre genul respondentilor si intentia de
a apela la credite bancare ca principald sursa de finantare a afacerii, se aplica testul Chi-
patrat (Tabel 5).

Tabel 5. Analiza critica a rezultatelor testului Chi-patrat.

Value | df | Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 4212 | 4 | 0378
Likelihood Ratio 4223 | 4 | 0377
Linear-by-Linear Association | 2.004 | 1 | 0.157
N of Valid Cases 285

Aplicand testul Chi-patrat si comparand nivelul de semnificatie calculat 0.378 >
nivelul de semnificatie teoretic 0.05 se concluzioneaza ca nu exista legdtura intre genul
populatiei cercetate si dorinta de a recurge la credite bancare, drept sursa de finantare a
afacerii. Aceste rezultate sunt sustinute si de practica din piata serviciilor bancare unde
institutiile financiare actioneaza fara discriminare de gen in procesul de selectie a partenerilor
antreprenoriali.

in ceea ce priveste analiza apeldrii la investitori providentiali ca sursd de finantare
(engl. business-angels), aproape jumatate dintre respondenti au indicat nivelul 3 - indiferent
(42.5%). Se observa ca respondentii nu cunosc prea bine acest tip de sursa de finantare. Cel
mai mic procent al respondentilor, cu doar 4.2%, au mentionat ca sunt dispusi sda apeleze la
business-angel. Acest fenomen ar putea fi explicat prin stadiul incipient al acestei surse de
finantare sau prin dorinta investitorilor, persoane fizice, de a ramane in ,umbra” firmelor mici
sustinute. Este o cale prudenta si pentru investitor, dar si pentru cel care primeste finantarea.
Avantajele unei astfel de finantari, in conditiile in care cerintele de creditare bancare nu pot fi
indeplinite, ar putea echilibra partea ce ar trebui cedatd din profitul entitatii. Cert este ca
analiza alegerii sursei de finantare pentru un antreprenor aflat la inceput de drum este un
proces complex, riguros si temeinic, argument sustinut si de indicatiile respondentilor.

Este testatd ipoteza H,care verifica dacd exista legdturd intre genul respondentilor si
madsura in care sunt dispusi sa recurgd la business-angels ca sursa de finantare (deoarece
intre frecventele observate si cele asteptate exista diferente semnificative conform tabelului
6), iar din analiza diferentelor dintre frecventele observate si cele asteptate se observd cd
existd diferente la nivelul tuturor subgrupurilor formate prin incrucisarea celor doud variabile.
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Tabel 6. Tabel de contingenta intre genul respondentilor si intentia de a apela la investitori

providentiali.
in ce masura credeti i ati solicita sprijinul unui investitor providential?
Dezacord Nici/nici Acord Total
] Frecventa observata 17.0 36.0 22.0 75
Masculin — -
c Frecventd asteptata 17.9 31.8 253 75.0
en
o Frecventd observata 51.0 85.0 74.0 210
Feminin » »
Frecventd asteptata 50.1 89.2 70.7 210.0
Total Frecventa 68.0 121.0 96.0 285.0

Diferente mai mari (tabel 6) se inregistreazad in special la nivel feminin pentru acordul
de a apela la business-angels (unde nivelul este mai mare decat cel asteptat, cu o scadere
corespunzdtoare la nivel masculin pentru aceeiasi categorie de raspuns). O situatie inversa
apare in cazul variantei de raspuns indecis (nici/nici) Pentru a testa semnificatia globala a
acestor diferente se aplica testul Chi-patrat (tabel 7).

Tabel 7. Analiza critica a rezultatelor testului Chi-patrat.

Value | df | Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1370 | 2 0.504
Likelihood Ratio 1.368 | 2 0.505
Linear-by-Linear Association | 0.179 | 1 0.672
N of Valid Cases 285

Aplicand testul Chi-patrat si comparand nivelul de semnificatie calculat 0.504 >
nivelul de semnificatie teoretic 0.05 se concluzioneaza ca nu exista legdtura intre genul
populatiei cercetate si masura in care sunt dispusi sd apeleze la business-angel, drept sursa
de finantare. Rezultatele analizei intreprinse sunt menite sa confirme responsabilitatea
genului feminin in afaceri, ca de altfel in orice activitate. Este de remarcat implicarea acestora
in domeniul antreprenoriatului din ultima perioadd. Prin urmare, indiferent de genul
antreprenorului, gdsirea unor noi surse de finantare pentru dezvoltarea afacerii se afla
printre obiectivele tintd ale acestuia. Chiar daca sursa de finantare de tip business-angel nu
se afla situata pe primele locuri in ierarhia celor mai cunoscute forme de fnantare, recurgerea
la utilizarea acesteia nu este dependenta de genul antreprenorului.

Respondentii percep educatia antreprenoriala drept un sprijin in procesul de lansare a
unei firme. Se poate observa ca aceste rezultate sustin faptul ca educatia antreprenoriala
dezvolta competente privind identificarea surselor de finantare (parte din competentele
financiare), acestea fiind componente ale capitalului uman. Astfel, investitia in capitalul uman
produce efecte pozitive asupra dezvoltdrii organizatiilor.
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Rezultatele cercetarii conduc spre ideea ca strategia colaborarii cu mediul de afaceri,
legdtura apropiata dintre student si mediul antreprenorial, participarea efectiva la lucrul in
echipa pe perioada practicii studentesti, contribuie la descoperirea unor valente necunoscute
ale competentei profesionale. Apare astfel satisfactia aplicarii ideilor creative, intdrirea
increderii in capacitatile antreprenoriale, asumarea responsabilitatilor si aspiratia catre
performanta — elemente relevante siin studiul realizat.

Activitdtile antreprenoriale studentesti pot fi o rampa de lansare pentru noii
antreprenori (Astuty, Yustian, & Ratnapuri, 2022), iar universitatile depun eforturi pentru a-si
pregadti studentii pentru un mediu antreprenorial competitiv.

Pronind de la rezultatele cercetarilor si analiza literaturii de specialitate, este propus
un program de antreprenoriat prin care se doreste imbunatdtirea competentelor
antreprenoriale ale viitorilor absolventi, program care cuprinde 3 directii de dezvoltare
(numerotatiin figura 3 DD1, DD2, respectiv DD3), extrasi din rezultatele cercetari.

DD2. Dobandire

DD1. Educatie DD3. Decizii strategice

AP cunostinte . . .
antreprenoriala . privind afacerile
g u antreprenorlat q
sustenabila - sustenabile
sustenabil
4 ' g ) 7~ ~
Identificareasi dezvoltarea Consolidarea niveluluide Educarea studentilor privind
celor mai solicitate abilitati cunostinte, competente si deciziile strategice pentru
antreprenoriale orientari antreprenoriale infiintarea unei afaceri
. v . > \ >
s A ' ) ' N
) ) ) Sesiuni de invatarea Publicarea unui ghid de bune
Sustinerea cursurilor si ! A R, Lo
) N T studentilor cu accent si pe practici, prin care studentiisa
realizarea unor grupuri de lucru e : T N < s
- competente financiare dar si pe invete cum sa isi deschida
eficiente o . .
sustenabilitatea afacerilor propria afacere
. v . o’ \ >
s N ' N
_ g - Dezvoltarea instrumentelor
Sprijinirea studentilorin Integrarea principiilor .
R . PO necesare pentru stimularea
initiative antreprenoriale sustenabilitatii in ideile de R
) motivatiei pentru
(comune) afaceri ’ .
antreprenoriat
. » . > \ o’

'l

Studenti ca
viitori
antreprenori
de succes

&

Figura 3. Program de dezvoltare a antreprenoriatului sustenabil in randul studentilor.
Sursa: adaptare dupa Zamfirache, Suciu, Anton, Albu, & lvasciuc, 2023
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Rezultatele cercetadrii evidentiaza faptul cd educatia antreprenoriala formald este
importanta in dezvoltarea capitalului uman, prin consolidarea nivelului de cunostinte,
competente si orientdri necesare viitorilor antreprenori. Capitalul uman devine un factor
strategic al transformarii sustenabile organizationale, intrucat nivelul de cunoastere si
competentele antreprenoriale dobandite prin educatie influenteaza capacitatea viitorilor
antreprenori de a genera modele de afaceri adaptate cerintelor economiei digitale si
sustenabile. In acest demers, este nevoie de o bund si stransa colaborare intre universititi si
mediul de afaceri, pentru pregadtirea viitorilor antreprenori si adaptarea competentelor la
cerintele economiei contemporane.

Din perspectiva tezei de abilitare, contributia cea mai valoroasa a articolului este
demonstrarea faptului cd educatia antreprenoriala reprezinta un mecanism de dezvoltare a
capitalului uman, deoarece formeaza competente antreprenoriale, financiare si decizionale
care sporesc capacitatea viitorilor antreprenori de a crea si gestiona organizatii sustenabile.
Pornind de la ideile dezvoltate, este redatad in figura 4 schema privind relatia dintre educatia
antreprenoriala si dezvoltarea organizatiilor sustenabile.

Dezvoltare . .

competente Educatie Capital uman Organizatii
(antre prenor'iale [:> antreprenoriala |:> calificat, proces [:> susgtenabille

fina?nciare) ! sustenabild inovare

Figura 4. Relatia dintre educatia antreprenoriala si dezvoltarea organizatiilor sustenabile.
Sursa: elaborat de autorul tezei.

Rezultatele cercetdrii sunt cele care prezinta modul in care studentii (in calitate de
reprezentanti ai capitalului uman) valorificd educatia antreprenoriald in cadrul unor
organizatii sustenabile. De asemenea, educatia antreprenoriald nu se limiteazd doar la
transmiterea de cunostinte economice, ci dezvoltd capacitatea de analiza, de luare a deciziilor
si de evaluare a alternativelor de finantare, competente esentiale pentru crearea unor afaceri
sustenabile. Practic, transformarea sustenabild incepe prin dezvoltarea competentelor
capitalului uman.

in final, asa cum este explicat in cadrul acestui capitol, si cum a reiesit din cercetarile
descrise, universitdtile au rol strategic in dezvoltarea competentelor digitale si
antreprenoriale si ajuta la transformarea digitala si sustenabila a organizatiilor.
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1.3.  Concluziile si contributia pilonului |

Asa cum a fost descris in cadrul primului capitol, educatia si calitatea serviciilor
educationale reprezintd baza formadrii capitalului uman. S-a pus accent pe educatia formala,
si a fost explicat rolul capitalului uman calificat, ca sursa strategica pentru organizatii. insa,
transformarea digitala a organizatilor nu este doar un proces tehnologic, ci unul
organizational, dependent de oameni si de capacitatea manageriala de adaptare, aducand in
discutie managenetul strategic atat de necesar organizatiilor moderne. iIn acest cotext,
managementul strategic al resurselor umane are rolul de a identifica, dezvolta si valorifica
competentele necesare pentru transformarea digitald si sustenabila a organizatiilor.

Mai mult decat atat, cercetdrile prezentate in cadrul pilonului | a tezei de abilitare au
evidentiat faptul cd dezvoltarea capitalului uman reprezintd o conditie fundamentald pentru
succesul proceselor de transformare digitald si sustenabila a organizatiilor. Rolul strategic al
universitdtilor in dezvoltarea competentelor digitale si antreprenoriale, dar si orientarea cdtre
initiative economice sustenabile au fost expuse in cadrul pilonului.

in ceeace priveste contributia proprie asociata acestui pilon se remarcd urmdtoarele:

%+ Contributia privind educatia formald ca fundament al capitalului uman (prin
calitatea serviciilor educationale si prezentarea rolului strategic al
universitdtilor in dezvoltarea competentelor digitale care faciliteaza
schimbarea organizationald);

% Contributia privind dezvoltarea competentelor antreprenoriale si sustenabile
(prin interesul studentilor pentru initiative antreprenoriale si prezentarea
legdturii dintre educatia antreprenoriala si dezvoltarea unui capital uman
adaptat economiei sustenabile);

% Contributia privind rolul managementului strategic al capitalului uman in
crearea conditiilor necesare adaptarii organizatiilor la cerintele generate de
transformarea digitald si sustenabila (prin elaborarea si implementarea unor
practici manageriale orientate spre dezvoltarea competentelor, invdtare
organizationala si valorificarea potentialului angajatilor).

in final, pentru a reda contributia proprie a pilonlui | este redata figura 5.
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Figura 5. Reprezentare prorpie a sumarului pilonului I.

Sursa: elaborat de autorul tezei.

In final, pilonul | fundamenteaza perspectiva conform cdreia capitalul uman reprezinta

0 resursd strategica, iar managementul acestuia constituie mecanismul prin care

organizatiile transforma competentele individuale in capacitati organizationale necesare

inovarii, adaptarii si dezvoltarii sustenabile.
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Capitolul 2. Contributiile pilonului II: Comportamentul consumatorului si
implicatiile asupra transformarii digitale a organizatiilor

Prin intermediul acestui capitol, prezenta tezd de abilitare va raspunde la doua
intrebari, si anume: Care sunt factorii care influenteaza comportamentul consumatorului in
contextul transformadrii digitale si modul in care acestia determind deciziile de cumpdrare? i
Cum influenteaza informatiile disponibile in mediul digital (de exemplu, recenziile online,
continutul generat de utilizatori sau alte surse digitale) perceptiile si intentiile
comportamentale ale consumatorilor? Deoarece comportamentul consumatorului reprezinta
tema centrald a acestui pilon secund al tezei de abilitare, este prezentata definitia termenului
si analiza ei, in cele ce urmeaza.

Prin analiza comportamentului consumatorului se urmareste identificarea modului in
care sunt selectate produsele si serviciile destinate satisfacerii propriilor nevoi, precum si a
factorilor care influenteaza procesul decizional de alegere. Termenul comportamentul
consumatorului este definit ca fiind comportamentul utilizat in cdutarea, achizitia, folosirea si
evaluarea produselor si serviciilor (Schiffman & Lazar Kanuk, 2007).

Alte definitii ale comportamentului consumatorului mentioneaza:
- totalitatea activitatilor mentale, emotionale si fizice a celor angajati in selectia,
achizitia, folosirea si dispunerea de produse si servicii destinate satisfacerii propriilor

nevoi si dorinte (Wilkie, 1994);

- un ansamblu ce include gandurile, sentimentele si experienta consumatorilor, precum

si actiunile acestora in cadrul procesului de consum (Peter & Olson, 1999);

- totalitatea atitudinilor si deciziilor cumparatorului privind utilizarea unei parti din

veniturile sale pentru cumpararea de servicii.

Din aceste definitii se pot trasa cateva trdsdturi definitorii ale comportamentului
consumatorului:

v" este dinamic — in continud schimbare si evolutie;

v" determina interactiuni;

v" determina schimburi intre fiintele umane (Lefter, 2006).
Definitia oferitd de autorii Peter & Olson (Peter & Olson, 1999) pune accent pe interactiunea
consumator—mediu, ceea ce face ca aceastd definitie sda fie una relevanta pentru analiza
comportamentului consumatorului in era digital.

Asa cum se poate observa, procesul de intelegere a comportamentului
consumatorului si cunoastere a clientilor nu este deloc simplu (Kotler, 2005).
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in continuare, studierea managementului procesului decizional al consumatorului in
mediul digital este esentiald. Managementul procesului decizional al consumatorului in
mediul digital reprezintd totalitatea strategiilor si actiunilor prin care o organizatie
influenteaza si imbunatdteste experienta consumatorului in toate etapele deciziei de
cumparare online, cu scopul de a creste satisfactia clientului si performanta vanzarilor. Sunt
incluse aici actiuni precum: optimizarea website-ului si @ magazinului online; gestionarea
recenziilor si a testimonialelor; personalizarea ofertelor pe baza datelor despre utilizatori;
oferirea serviciilor de asistenta prin chat si inteligenta artificiala.

in cadrul acestui proces, intelegerea factorilor care influenteaza alegerile de
cumpdrare joaca un rol important. Pe baza acestora, se pot dezvolta apoi strategii
manageriale capabile sa creasca competitivitatea organizatiilor in comertul digital. Se
observd ca managementul organizatiilor trebuie sa inteleaga si sa influenteze procesul
decizional al consumatorului in mediul digital. in acest sens, procesul de cumpé&rare s-a
transformat in ultimii ani, iar digitalizarea a avut un rol principal. Consumatorii au acces la o
cantitate mare de informatii, compara rapid alternativele si utilizeaza mai multe canale
inainte de a lua o decizie. In acest context, organizatiile trebuie sa gestioneze eficient
interactiunile cu consumatorii pentru a-si mentine competitivitatea.

Transformarea digitala care are loc si despre care s-a discutat si in cadrul primului
capitol a influentat intr-o mare mdsurd si comportamentul consumatorilor, dar si
managementul acestui proces, prin strategiile manageriale implementate de organizatii.
Referitor la consummator, acesta are la indemana instrumentele necesare pentru a cduta
mai in detaliu informatii despre produsul/serviciul dorit, evalueaza intr-un mod mai riguros si
abia apoi trece la achizitia propriu zisa (Campian, Stanca, Dabija, Campian, & Stanca, 2026).
Astel ca, modele clasice ale procesului decizional nu mai reusesc sd surprinda complexitatea
comportamentului actual al consumatorului. Din aceste motive, in cele ce urmeaza este
analizata transformarea comportamentului consumatorului in era digitala.

2.1. Managementul procesului decizional al consumatorului in mediul digitaF

Transformarea procesului de cumparare

in ultimii ani, comertul electronic a cunoscut o crestere spectaculoasd datorati
dezvoltarii tehnologiilor moderne (Nichifor, si altii, 2023). Generatiile tinere au ajuns sd
petreacd, in medie, opt ore pe zi online. Se estimeaza cd aceasta piata va ajunge pana in anul

Z Acest subcapitol a fost realizat pe baza articolului: Nichifor, E., Bratucu, G., Chitu, I, Tierean, 0., Litrd, A,
Zamfirache, A., Vutd, D.R. (2023). Getting users out of the loop: Five key factors to surpass the messy middle
point. Electronic Commerce Research and Applications, 59, 1-14, https://doi.org/10.1016/j.elerap.2023.101264
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2031 la un total de 33 de trilioane de dolari (THG, 2022). Un rol important in aceasta
prognoza este potentialul de castig al generatiei Z. Doar in anul 2020 peste doud miliarde de
oameni au apelat la achizitii realizate in mediul online. S-a ajuns astfel la suma de 4,2
trilioane de dolari la nivel mondial, pentru achizitiile online. Bineineles cd in acest context, si
dezvoltarea comertului mobil (m-commerce) a contribuit la cresterea spectaculoasa a
comertului digital. in ultima perioads, se inregistreazd o crestere a activitatilor comerciale
desfdsurate intr-un mediu wireless. Au fost analizate si vanzarile realizate prin intermediul
dispozitivelor mobile (Chimborazo, Frasquet, & Molla, 2021; Puiu, Demyen, Tanase, Varzary,
& Bocean, 2022; Sharma & Madan, 2022; Vdrzaru & Bocean, 2021; Vinerean, Budac,
Baltador, & Dabija, 2022). Pe langa digitalizarea rapida care a influentat cresterea comertului
electronic, si pandemia de COVID-19 a avut un rol semnificativ in cresterea acestuia (Kleisiari,
Duquenne, & Vlontzos, 2021; Sardjono, Selviyanti, Mukhlis, & Tohir, 2021; Schaefer &
Figliozzi, 2021; Varzaru & Bocean, 2021). in aceasta perioada de criz&, obieceiurile de consum
au fost modifcate, iar izolarea globala a condus consumatorii cdtre achizitii realizate in mediul
digital, ca urmare a restrictiilor de mobilitate.

Consumatorii se asteapta la o cdldtorie de succes (Rodrigues & Coelho, 2021), iar
acest lucru este influentat de o serie de factori. Procesul de decizie a consumatorului (Santos
& Gongalves, 2021) vizeaza atat modelele de decizie clasice, cat si cele flexibile.

Comertul electronic a contribuit la accelerarea integrdrii economiei globale (Chen, Cai,
& Wen, 2021; Murthy, Kalsie, & Shankar, 2021) cu active digitale de inalta performanta.
Website-ul este unul dintre punctele tari ale comertului electronic. Unul dintre
caracteristicele acestuia este posibilitatea de a efectua tranzactii comerciale folosind
dispozitive wireless (Kumbhakar, 2021). Website-ul a fost numit punctul de contact digital
critic pentru procesul decizional al consumatorilor. intr-un context in care cilitoria de
cumpdrare este definita de punctul de mijloc dezordonat, devine din ce in ce mai complicat de
gestionat utilizatorii care pot ratdci la nesfarsit prin puncte de contact nesatisfacdatoare de-a
lungul calatoriei pand la momentul in care cumpadra in conditiile asteptate.

Punctul de mijloc dezordonat al calatoriei consumatorilor

Comertul electronic este influentat direct de comportamentul consumatorilor, mai
ales de modul de operare al acestora. Unul dintre modelele moderne propuse de echipa
Google Consumer Insights in anul 2020 este conceptul ,Messy Middle” (Punctul de mijloc
dezordonat). Acesta este pozitionat ca fiind centrul cdlatoriei de cumpdrare intre doi poli, si
anume, faza de declansare si de cumpdrare (Edwards, 2022). In cadrul formei buclei, calea de
iesire din punctul de mijloc conduce consumatorul la produs doar in cazul in care cdlatoria
consumatorului nu este afectatd de alti factori. Punctul de mijloc dezordonat (Messy Middle)
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reprezinta un model al procesului decizional in mediul digital care evidentiaza caracterul
neliniar al deciziei de cumparare. In aceastd etapd, consumatorii cauta informatii, compara
produse si servicii, consulta recenzii si reevalueaza alternativele, parcurgand in mod repetat
fazele de explorare (exploration) si evaluare (evaluation) pana la alegerea finala.

Din perspectivda manageriald, intelegerea conceptului de Messy Middle permite
organizatiilor sa proiecteze strategii care reduc incertitudinea consumatorilor, optimizeaza
experienta digitala si influenteaza pozitiv decizia de cumparare prin furnizarea de informatii
relevante, interfete intuitive si comunicare personalizata.

Optimizarea motoarelor de cdutare

Analizand literatura de specialitate se observa cd sunt prezentate unele metode de
web marketing, care conduc catre un website efficient. Printre acestea, se numadra:
optimizarea vizibilitatii in motoarele de cautare (SEO), publicitatea online, pay-per-click (PPC),
e-mail marketing, marketingul prin intermediul retelelor sociale, PR, mobil marketing (Miller,
2011). Aceste instrumente de marketing sunt esentiale pentru promovarea website-urilor.
Dintre acestea, primele doua sunt metode principale de imbundtatire a pozitionarii in
motoarele de cdutare (referire la SEO si PPC). Pentru comertul electronic, SEO este sistemul
de marketing preferat (Kritzinger & Weideman, 2017).

O data cu cresterea comertului electronic, dar si a comenzilor efectuate pe website-
uri, consumatorii au inceput sa aibe si cerinte mai mari de la website-uri, atat in ceea ce
priveste performanta, cat si continutul acestora (Krél & Zdonek, 2020). Din acest motiv,
structura site-urilor este intr-o continua schimbare, ceea ce conduce la necesitatea de a
mdsura aceste schimbari in termeni de performantd si de a le identifica punctele forte si
punctele slabe. Calitatea unui website influenteaza loialitatea electronica si increderea in acel
site (Garcia-Madariaga, Recuero Virto, Blasco Lopez, & Aldas Manzano, 2019; Aslam,
Hussain, Farhat, & Arif, 2020).

Pornind de la aceste informatii, a fost realizata o analiza asupra perfromantei
website-ului, luand in considerare punctele de contact digitale, ca parte a elementelor
decisive a punctului de mijloc dezordonat. Pornind de la acest context, intrebarea de
cercetare stabilita este ,Cum ar putea un comerciant sa scoata utilizatorii din bucla?”. Bucla
este reprezentarea cdldtoriei neliniare pe care utilizatorii o pot avea intre alegerea de a cduta
un produs (declansatorul) si alegerea de a-I cumpara. Timpul petrecut pentru evaluare (faza
de pre-cumpadrare) poate dura pana cand clientii sunt fie castigati, fie pierduti, in functie de
punctele de contact pe care le-au intalnit si daca au gasit ceea ce cdutau. Pentru intelegerea
fenomenolui este redata figura numarul 6.
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Figura 6. Punctul de mijloc dezordonat si punctele de contact ale website-ului.
Sursa: (Nichifor, si altii, 2023)

Metodologia cercetarii

Prin abordarea cantitativa si exploratorie a cercetadrii, s-a dorit identificarea factorilor
cheie care li determina pe utilizatori sd iasa din bucla si sa treaca de la etapa de evaluare la
cea de achizitie, depasind punctul de mijloc dezordonat. Ipoteza de debut a studiului
performanta website-urilor comerciale influenteaza experienta utilizatorului si faciliteaza
parcursul consumatorului de la etapa de explorare la cea de evaluare, decizie si achizitie.

Esantionul a fost format din 210 magazine online certificate TRUSTED.ro
(TRUSTED.RO, 2026). Colectarea datelor s-a realizat prin utilizarea platformei Nibbler, care
reprezinta un instrument de audit digital. Acesta modalitate de colectare a datelor (utilizarea
de instrumente automate de evaluare a performantei digitale, precum cel utilizat in cadrul
prezentei cercetari) este fundamentata si de alte studii stiintitice (Kritzinger & Weideman,
2017; Kumar, Kumar, & Rajak, 2021).

Structura esantionului final a inclus website-uri comerciale din mai multe domenii de
activitate, distribuite astfel: 18% casa si grading, 16% imbracaminte, incaltaminte si accesorii,
15% servicii de sdnatate si frumusete, 8& IT si electronice, 8% Auto&Moto, 7% cadouri, 7%
alimente si bauturi, 5%copii si jucdrii, 4% sport, 3% carti si papetarie, 1% pet shop, 1% turism,
7% altele.

intr-o primd fazd au fost colectate informatii referitoare la 15 variabile asociate
performantei website-urilor, grupate in patru categorii majore: accesibilitate, experienta
utilizatorului, marketing si tehnologie (figura 7).
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Figura 7. Elementele introduse in model.
Sursa: (Nichifor, si altii, 2023)

Pentru ca toate cele cincisprezece variabile nu pot fi mdsurate, a fost aplicata o
tehnica de reducere a datelor, care sa permitd procesul de investigare, si anume a fost
utilizata analiza factoriala exploratorie.

Rezultatele cercetarii efectuate au condus la dezvoltarea modelului TEAM, care presupune:

O Tehnologie (Technology);

B Experienta (Experience);

O Accesibilitate (Accessibility);

O Marketing.

Acest model suprinde principalele patru dimensiuni ale performantei website-urilor
relevante pentru optimizarea parcursului consumatorului.

Rezultatele cercetarii

Rezultatele inregistrate indicd faptul ca performanta website-urilor nu poate fi
explicata printr-o singura variabild, ci este rezultatelul interactiunilor celor 4 variabile TEAM.
Astfel, pentru evaluarea fiabilitdtii modelului propus (TEAM), pe baza rezultatelor analizei
factoriale, regresia liniara multipla a fost utilizata pentru a testa dacd elementul tehnologic cu
incdrcare mare a prezis in mod semnificativ performanta generala (OP).

in primul rand, pentru a asigura relevanta modelului abordat, testul de fiabilitate arata
consistenta internd (Cochran'’s alpha: 0.765). Astfel, modelul poate fi abordat in continuare.
Dupa procesarea fiabilitatii modelului, a fost efectuata analiza factoriala exploratorie. Tn acest
sens, cincisprezece elemente tehnologice au fost utilizate pentru a analiza relatia dintre
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variabile si pentru a identifica factorii latenti structurali cu ajutorul rotatiei Varimax. Ipoteza
nuld a afirmat cd patru numere de factori (unul pentru fiecare componenta principala a OP)
sunt suficiente pentru a surprinde intreaga dimensionalitate a setului de date. Testul Kaiser-
Meyer-Olkin de esantionare a ardtat cd dimensiunea esantionului este adecvata pentru
analiza, iar testul Barlett de sfericitate a demonstrat relevanta corelatiilor pentru analiza
factoriald (KMO: 0.5; x°=188.994; df=105, p<0.001). Sumele de extractie a incarcarilor
patrate dupd rotatie aratd sase factori (o cantitate semnificativa de variatie in setul de date
cu incdrcare maximizata a fiecdreia dintre variabilele alese) explicand 56.54% din varianta.
Datorita grupdrii matematice a variabilelor, au fost mai usor de prezentat categoriile (figura
8).
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Headings 0.652
URL format 0.645

Twitter 0.457
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Images
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Amount of content
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Analytics

Page titles
Internal links

Figura 8. Matricea componentelor rotite.
Sursa: (Nichifor, si altii, 2023)

in final, regresia globald este semnificativd statistic (R? = 0.74, R,gusted F (6, 203) =
40,922, p < 0.000).

Prima dimensiune, tehnologia, include viteza de incarcare, calitatea codului si
functionalitatea infrastructurii digitale. A doua dimensiune, experienta cuprinde structura
informationala si usurinta de utilizare a website-ului. Aceste rezultate evidentiaza faptul ca
perceptia consumatorilor asupra experientei digitale este infuelntata atat de caracteristicile
produsului sau serviciului, cat si de modul in care informatiile sunt structurate, accesate si
comunicate prin intermediul platformelor online. Cea de-a treia dimensiune, accesibilitatea
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scoate in evidenta rolul accesului facil la informatie si capacitatea website-urilor de a asigura
0 experienta de utilizare adecvata pentru diferite segmente de utilizatori pe diferite
dispozitive. Ultima dimensiunea, marketingul, implicd elemente asociate vizibilitatii online si
optimizarea SEO (Search Engine Optimization).

in final, concluzia principald a studilui este c& depasirea stadiului Messy Middle nu
depinde de existenta unui singur factor dominant, asa cum a fost explicat si prezentat in
modelul TEAM expus. Consumatorii nu analizeaza in mod izolat caracteristicile tehnice,
nivelul de accesibilitate sau elementele de marketing ale unui website, ci percep experienta
digitala ca pe un ansamblu integrat de factori care influenteaza interactiunea, evaluarea si
procesul decizional.

Integrarea modelului propus TEAM in cadrul managementului strategic al
transformadrii digitale a organizatiilor

Managementul procesului decizional al consumatorului in mediul digital presupune
intelegerea si optimizarea factorilor care influenteaza modul in care utilizatorii cauta
informatii, evalueaza alternative si adopta decizia de cumparare. Modelul TEAM (Nichifor, si
altii, 2023) nu trebuie privit doar ca un instrument singular, de analiza a website-ului si a
comportamentului adoptat de consumator. Acesta poate fi privit drept un cadru strategic prin
care organizatiile isi pot imbunatati performanta digitald, experienta utilizatorilor,
accesibilitatea serviciilor si competitivitatea pe piata. Modelul TEAM poate fi analizat atat la
nivel strategic, cat si operational/comportamental.

La nivel strategic, modelul TEAM explicd cum organizatia isi dezvolta capacitatile
digitale dupa cum urmeaza:

O Tehnologie - care poate cuprinde: infrastructura digitald, performanta

tehnologica, automatizarea si integrarea solutiilor digitale;

B Experienta — care acopera managementul experientei consumatorului (modul in

care consumatorul interactioneaza cu website-ul si cu perceptia formata pe parcursul

utilizarii) si orientarea catre client;

O Accesibilitate — se refera la accesibilitatea serviciilor si platformelor digitale,

accesul egal la informatii si servicii pentru toti utilizatorii, eliminarea barierelor de

utilizare, adaptarea solutiilor digitale la nevoile diferitelor categorii de persoane;

O Marketing — presupune valorificarea datelor si comunicarea digitala.

La nivel operational/comportamental (procesul decizional al consumatorului), modelul
TEAM explica cum este influentat consumatorul de cele 4 variabile (TEAM), prin: cresterea
increderii; reducerea incertitudinii si trecerea de la Messy Middle cdtre decizia de cumparare.
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Prin urmare, modelul TEAM poate fi integrat in managementul procesului decizional al
consumatorului in mediul digital deoarece evidentiaza faptul cd decizia de cumpdrare nu este
determinata de un singur factor, ci de interactiunea dintre infrastructura tehnologica,
experienta utilizatorului, accesibilitatea informatiei si strategiile de marketing digital. Astfel,
organizatiile pot utiliza aceste dimensiuni pentru a reduce incertitudinea specifica etapei
Messy Middle si pentru a optimiza parcursul consumatorului de la explorare cdtre achizitie.

2.2. Managementul experientei de cumpdrare si competitivitatea organizatiilor din
comertul online si offline’

in contextul dezvoltdrii accelerate a comertului digital, managementul experientei de
diferentelor dintre comportamentul consumatorilor in mediul online si in structurile de retail
bazate pe centre comerciale permite organizatiilor sda adapteze strategiile comerciale si sa
ofere experiente de cumparare care raspund eficient nevoilor si preferintelor consumatorilor.

Din cauza numadrului tot mai mare de centre comerciale, consumatorii tind sa fie mai
selectivi (Mittal & Jhamb, 2016), iar acesta este cel mai important motiv pentru care retailerii
trebuie sa gaseascd modalitdtile adecvate de a atrage si fideliza clientii. Din punctul de
vedere al unui retailer, factorul major care a dominat intotdeauna comertul cu amanuntul
modern nu s-a schimbat deloc si acesta ramane: locatia. Printre facilitatile esentiale se mai
numarad si: accesibilitatea (Teller & Reutterer, 2008), securitatea (Hoffman & Turley, 2002),
confortul climatic si un mediu fizic atractiv (Hira & Mehvish, 2012). O analiza a
comportamentului consumatorilor in cadrul centrelor comerciale din Romania (Abrudan &
Dabija, 2014) a identificat ca fiind cele mai importante elemente pentru satisfactia clientilor
din interiorul mall-urilor: sortimentul, pretul, comunicarea, decorul si serviciile. Dar toate
aceste aspecte nu mai sunt suficiente pentru a functiona eficient.

Datorita schimbdrilor din ultimele decenii (vanzdrile online, cresterea urbanizarii,
imbdtranirea populatiei, nevoia oamenilor de a socializa), centrele comerciale trebuie sa isi
schimbe rolul in viata oamenilor. Cumparatorii nu cauta doar un loc unde sa faca cumparaturi,
ci si experiente mult dincolo de comertul traditional. Prin urmare, centrele comerciale trebuie
sd includa elemente cu valoare addugatd, cum ar fi concerte, centre de artd, spa-uri, cluburi
de fitness, piete de produse agricole, restaurante, locuri unde sa petreaca timp de calitate cu

* Acest subcapitol a fost realizat pe baza articolului: Zamfirache, A., Neacsu, N., Madar, A, Bdldsescu, S.,
Baldsescu, M., & Purcaru, |. (2025). Behavioural differences and purchasing experiences through online
commerce or offline within mall-based retail structures. Electronic Commerce Research, 25, 4159-4191,
https://doi.org/10.1007/510660-024-09879-6
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prietenii si familia. Studiul realizat de Venkateswarulu & Uniyal (Venkateswarulu & Uniyal,
2007) arata ca atractivitatea unui centru comercial depinde de factori precum: confortul,
facilitatile, ambianta, personalul, parcarea si amplasamentul/locatia.

Prezentarea literaturii de specialitate

Pentru a-si atinge obiectivele, orice organizatie trebuie sa elaboreze si sa
implementeze o strategie de marketing eficientd. incd de la sfarsitul anilor 1990, s-a pus un
accent tot mai mare pe experientele clientilor, ca valoare addugata produselor vandute.
Stdpanirea conceptului si executdrii unei experiente exceptional de bune a clientilor este o
adevadrata provocare, dar una esentiald in mediul de afaceri actual, aflat in rapida schimbare
(Lupsa-Tataru & Lixandroiu, 2022). «Experienta» devine astfel cheia succesului.

Marketingul experiential are ca scop principal consolidarea conexiunii emotionale
dintre client si brand, reusind astfel sa conduca la loialitatea cumpdratorilor. Uneori,
experienta comerciala este mai aproape de o cdldtorie, ca in cazul unei ,povesti”. Pentru a
crea experiente notabile pentru companie, sunt importante patru elemente, cum ar fi
procesul de realizare a experientei, angajatii, performanta companiei si posibilitdtile de a crea
aceste experiente. Cele mai memorabile experiente ale clientilor implica interactiunea cu
angajatii; acestia sunt pur si simplu custozii experientei clientilor (Barnes, 2000).

Noile tehnologii reprezinta oportunitati de implicare a consumatorilor pe tot parcursul
procesului decizional de cumpadrare. Prin tendinta inregistrata de cresterea spectaculoasa a
tehnologiei (prin retele sociale, dar si interactiuni digitale), clientii au ajuns sa puna presiune
pe companii pentru a le crea experiente atractive si diferentiatoare (Leachman &
Scheibenreif, 2023).

e Analiza factorilor care determind vizitarea centrelor comerciale si identificarea
comportamentelor de cumparaturi offline

Consumatorii nu viziteaza centrele comerciale doar pentru a face cumparaturi, ci
cauta diverse experiente suplimentare pentru a-si imbogati timpul petrecut in aceste spatii.
Studiul lui Srinivasan & Srivastava (Srinivasan & Srivastava, 2010) arata ca, desi experientele
de marketing sunt deschise tuturor clientilor, asimilarea lor este profund personald. Acestea
depind nu doar de dorinte si nevoi, ci si de imaginea de sine, obiectivele sociale, emotiile
latente si valorile si dorintele profund inrddacinate ale consumatorului. Acelasi autor arata ca
un element important in crearea unei experiente este identitatea madrcii, deoarece
consumatorul nu plateste pentru produs sau serviciu, ci pentru experientd. Din acest motiv,
specialistii in comert trebuie sa conceapa experiente de cumpardturi mai atractive pentru
vizitatorii mall-urilor (Intelligence, 2019).
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Asa cum arata lucrarea lui Flavian, Gurrea, & Oras (Flavian, Gurrea, & Ords, 2020), una
dintre temele de cercetare din domeniu isi propune sa identifice modul in care aceste
experiente au evoluat in timp si influenta lor asupra comportamentului consumatorilor.
Aceste studii au ardtat cd experientele pozitive au dus la raspunsuri emotionale precum
entuziasm, distractie, evadare (Roschk & Hosseinpour, 2020) si au determinat ce anume i
face pe clienti fideli unui brand sau unui comerciant cu amanuntul (Pekovic & Rolland, 2020).

Un studiu recent (Kim, Kim, Choi, & Trivedi, 2019) sugereaza cd motivatia pentru
cumparaturile offline este de a reduce riscul perceput si de a face achizitii mai bune prin
obtinerea mai multor informatii si impadrtasirea experientei. Consumatorii considerd ca
informatiile obtinute direct de la vanzatorii din magazine sunt mai autentice decat cele
disponibile online, fiind asociat un risc si o incertitudine mai mare la cumparaturile online
(Kim, Kim, Choi, & Trivedi, 2019).

Pe baza studiului lor, Mittal si Jhamb (Mittal & Jhamb, 2016) au concluzionat ca exista
patru dimensiuni pentru cele saisprezece atribute ale atractivitatii unui centru
comercial/mall: (1) merchandising, (2) varietate si selectie, (3) metoda si facilitati si (&)
confort.

e Analiza factorilor care determina care determinda comportamentul de cumpdrare
online

Pandemia de Covid-19 a accelerat migrarea consumului catre mediul online, pe fondul
restrictiilor de mobilitate si al evitdrii cumparaturilor fizice din motive de siguranta (Beckers,
Weekx, Beutels, & & Verhetsel, 2021; Loginova, 2022; Chmielarz, Fandrejewska, Zborowski,
& Nowackib, 2022). Aceasta evolutie a fost insotitd de cresteri semnificative ale comertului
electronic la nivel international, confirmand consolidarea acestui canal de achizitie.

Literatura de specialitate evidentiaza ca principalele avantaje ale comertului online
includ accesul la 0 gama variata de produse, posibilitatea compararii usoare a alternativelor si
comoditatea procesului de achizitie si livrare, ceea ce contribuie la cresterea utilizarii acestuia
(Adibfar, Gulhare, Srinivasan, & Costin, 2022; Duarte, Costa e Silva, & Ferreira, 2018; Alaimo,
Fiore, & Galati, 2022; Gutiérrez Rodriguez, Villarreal, Valino, & Blozis, 2020). in acest context,
experienta de cumparare si calitatea serviciilor digitale devin factori determinanti ai
satisfactiei consumatorilor, determinand organizatiile sa isi optimizeze platformele online
(Walmart, 2020; Duarte, Costa e Silva, & Ferreira, 2018).

Decizia de cumpadrare online este influentata de factori precum: varsta, nivelul de
educatie, accesul la tehnologie, increderea si perceptia asupra beneficiilor comertului
electronic (Kuoppamaki, Taipale, & Wilska, 2017), iar satisfactia si experientele anterioare
consolideazd intentia de achizitie (Sharma & Lijuan, 2015; Rita, Oliveira, & Farisa, 2019; Saha,
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Duarte, Silva, & Zhuang, 2022). Totodatd, elemente precum: viteza procesului,
interactivitatea, transparenta si accesul la informatii influenteaza semnificativ experienta
utilizatorului (Bajdor, 2021). Cu toate acestea, preocuparile legate de protectia si gestionarea
datelor personale rdman o barierd importanta in adoptarea comertului online (Gouthier,
Nennstiel, Kern, & Wendel, 2022).
e Analiza diferentelor privind experienta consumatorilor in procesul de cumpdrare
online si offline

Studiile arata cd, desi exista similitudini intre cumpadraturile online si offline, intre
acestea persistd diferente semnificative (Browne, Durrett, & Wetherbe, 2004). Una dintre
principalele diferente vizeaza costul si timpul necesar pentru obtinerea informatiilor despre
produse, consumatorii preferand mediul online datoritd eficientei in cautare, compararea
rapida a ofertelor si accesului la recenzii (Chiu, Lo, Hsieh, & Hwang, 2019; Park, Chung, & Yoo,
2009; Shin & Biocca, 2017; Arora & Sahney, 2018).

in schimb, mediul offline oferd avantajul contactului direct cu produsul si al consultarii
personalului de vanzdri, aspecte asociate cu increderea si interactiunea sociala. De
asemenea, cumpadraturile offline permit obtinerea imediata a produsului, in timp ce achizitiile
online implica un timp de asteptare, aspect mai important pentru consumatorii tineri (Aw,
2019).

Diferentele de pret intre canale pot influenta decizia de cumparare, preturile online
fiind adesea mai avantajoase (Manss, Kurze, & Bornschein, 2019). in acest context, tot mai
multi consumatori adopta un comportament omnichannel, combinand cumparaturile online
si offline pentru optimizarea costurilor si beneficiilor (Gensler, Verhoef, & Bohm, 2012).

e [dentificarea schimbdrilor in comportamentul de cumpdrare inainte si dupd pandemia
de COVID-19

Pandemia COVID-19 a determinat o crestere acceleratd a comertului online, in special
pentru produse de bazd, si a produs schimbdri semnificative in comportamentul
consumatorilor (Dionysiou, Fouskas, & Karamitros, 2021). In aceastd perioadd, s-a modificat
utilizarea internetului, cu o crestere a activitatilor precum: cumparaturile online, cdutarea de
informatii si serviciile digitale (Chmielarz, Fandrejewska, Zborowski, & Nowackib, 2022).
Studiile arata multiple schimbari comportamentale, precum acumularea preventiva de
produse, adaptarea si improvizarea consumului, adoptarea acceleratd a tehnologiilor digitale
Si restrangerea cererii pentru produse neesentiale (Sheth, 2020). De asemenea, au fost
observate modificdri in organizarea vietii cotidiene si in interactiunile sociale. Unele dintre
aceste schimbdri pot deveni obiceiuri de consum pe termen lung, influentand
comportamentul viitor al consumatorilor in mediul online (Kim H.-R., 2005).
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Metodologia cercetadrii

Este realizata o cercetare cantitativa de marketing. Pentru acest lucru s-a utilizat un
sondaj de opinie, utilizand chestionarul ca si instrument de colectare a datelor. Obiectivul
principal al cercetdrii a vizat identificarea opiniilor, atitudinilor si comportamentelor, dar si
diferentele experientelor de cumparare din mediul online versus offline. Chestionarul (dupa
etapa de pretestare) cuprinde 32 de itemi grupati in mai multe sectiuni si acopera temeinic
tema cercetata si ating scopul urmarit. A fost utilizata tehnica CAWI (Computer Assisted Web
Interviewing). Respondentii vizati au fost persoane rezidente in Romania care au vizitat
mdcar o data un centru comercial si au realizat cel putin o comanda online inainte si dupa
pandemia de Covid-19. Chestionarul a inceput cu doua intrebari filtru privind vizitarea unui
mall si realizarea de cumparadturi in mediul online. A fost intervievat un panel de 1030 de
respondenti, persoane care au vizitat cel putin o data mall-ul si au plasat o comanda online,
inainte si dupd pandemia de Covid-19 (fiind exclusi din baza de date respondentii care au
rdspuns negativ la primele 2 intrebari filtru). A fost utilizata esantionarea de convenients,
fiind consideratda cea mai potrivitd pentru acestd cercetare. Fiind vorba de o esantionare
nealeatoare, datele nu pot fi extrapolate la intreaga populatie. Structura respondentilor care
au facut parte din esantion este prezentata in tabelul 8.
Tabel 8. Structura esantionului.

Structura esantion
Esantion (1030) Masculin Feminin
Gen: 25.7% 74.3%
Mediu de Urban Suburban Rural
provenienta: 74.3% 3.4% 22.3%
_ 1.001-1.500 Peste 1.500
Venit net 0-500 euro 501-1.000 euro
- euro euro
gospodarie: 19.9% 34.5%
o 18.4% 27.2%
Criteri - -
) . . . Liceu/Scoala . .
Ultima scoald Gimnaziu ' . Licenta Masterat Doctorat
. profesionala
absolvita: 1% 31.6% 16.5% 2.4%
48.5%
Activitate Salariat Antreprenor | Elev/student Casnic Pensionar
principala: 59.7% 5.8% 32% 1.9% 0.5%
Varsts 18-25 ani 26-35 ani 36-45 ani 46-55 ani Peste 55 ani
arsta:
47.1% 32.5% 11.2% 8.7% 0.5%

Sursa: (Zamfirache, Neacsu, Madar, Baldsescu, Baldsescu, & Purcaru, 2025).

Cea mai mare pondere a respondentilor sunt tineri, cu varsta cuprinsd intre 18 si 35
ani, respectiv 79.6% ceea ce releva ca acestia reprezintd cei mai asidui vizitatori si
cumpdratori ai mall-urilor. Acest rezultat este sustinut si de alte studii (Shelja Jose Kuruvilla,

42



Teza de abilitare Alexandra ZAMFIRACHE

2008), care afirma ca mall-urile sunt dependente in mare masurd de tinerii vizitatori care
sunt si cei care cheltuie cel mai mult. Datele obtinute au fost prelucrate cu ajutorul
programului SPSS folosind diverse metode de analiza a datelor.

Rezultatele cercetarii

Referitor la frecventarea centrelor comerciale, un procent de 42.2% dintre respondenti
au declarat ca merg sdaptamanal, in timp ce 32% lunar. Doar 1% dintre respondenti au afirmat
cd merg zilnic, iar 24.8% au mentionat ca le viziteaza ocazional. Membrii esantionului analizat
au vizitat, in medie, 5.09 magazine in cadrul celei mai recente vizite la centrul comercial.
Numarul magazinelor vizitate a variat intre 1 si 30 de magazine per vizitd, ceea ce determind
o amplitudine de variatie de 29 de magazine, calculatd ca diferentd intre valoarea maxima si
cea minima inregistrata.

in ceea ce priveste sumele cheltuite de respondenti la ultima vizitd intr-un centru
comercial, cele mai multe raspunsuri (50%), s-au situat in intervalul 100-299 lei ( 20 - 59.8 €).
Un procent de 13.6% au cheltuit 0-99 lei ( 0 - 19.8€), 37.4% intre 200-399 lei ( 40 - 79.8€) si
22.8% peste 400 lei ( 80€).

Pentru a verifica daca existd o legaturd intre venitul respondentilor si frecventa
crescutd a vizitdrii centrelor comerciale in perioada reducerilor, este utilizat testul Chi-Patrat.

S-au observat frecvente mai ridicate pentru varianta de raspuns nu, la toate grupele
de venit ale respondentilor, mai putin la prima categorie, cu venituri inregistrate intre 0-500
euro. Aceastd categorie de persoane este mai sensibila la pret, prin raportare cu restul, motiv
pentru care urmeazd sd se verifice dacd aceastad diferenta este semnificativa.
Tabel 9. Analiza critica a rezultatelor testului Chi-pdtrat.

Value df | Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 29.305* | 6 0.000
Likelihood Ratio 30.040 | 6 0.000
Linear-by-Linear Association | 0.029 1 0.865
N of Valid Cases 1030

* 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 27,67

Aplicand testul Chi-pdtrat si comparand raportul critic 29.305 care este mai mare decat

raportul teoretic;((z) = 12.592, se concluzioneaza ca exista legatura intre venitul

.05;6
respondentilor si frecventa crescuta a vizitdrii centrelor comerciale in perioada reducerilor. La
acelasi rezultat se ajunge si prin compararea nivelului de seminificatie calculat = 0.000 care
este mai mic decat 0.05.

Raspunsurile obtinute in acest studiu, legate de motivele cumpadrdii online, sunt in

conformitate cu rezultatele altor studii realizate pe aceasta temd. Cei mai importanti factori
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legati de cumpdrarea de produse/servicii online sunt raportul optim calitate/pret (17% din
opinii) si cel mai bun pret si costuri de livrare (14% fiecare), adica factori pur economici
(Chmielarz, Fandrejewska, Zborowski, & Nowackib, 2022). Autorii Nigar si Miah (Nigar &
Miah, 2020) au ardtat cd, exista trei factori cu impact pozitiv asupra comportamentului de
cumpdrare online al cumparatorilor din Bangladesh in timpul pandemiei de Covid-19: factorul
de aprobare a celebritatilor, factorul instrumentelor promotionale si factorul recenziilor
online.

in ceea ce priveste determinarea diferentelor dintre experientelele de cumpdrare din
mediul online versus offline, rezultatele cercetdrii aratda ca o diferentd semnificativa intre
comertul online si cel offline este cdutareaa rapida a produselor online cu posibilitatea
compararii ofertelor, ceea ce confera un avantaj cumparaturilor online. Astfel, pentru aceasta
afirmatie (Q18) media raspunsurilor este de 3.88 puncte, pe o scald de la 1 la 5. Raspunsurile
inregistreate arata ca 41.7% dintre respondenti sunt de acord, urmati de 29.6% acord total.
Un procent de 19.9% dintre subiecti au marcat raspunsul neutru, nici acord/nici dezacord si
optiunile de dezacord si dezacord total au o valoare scdzuta (dezacordul este mentionat de
4.9% dintre subiecti, iar dezacord total 3.9%).

Un procent de 62.6% dintre respondenti au afirmat cd le este mai usor sa gdseasca
produsele dorite pe website-uri decat sa meraga in mall. Aceste raspunsuri se coreleaza cu
cele de la afirmatia Consider ca prin comenzile plasate online castig timp in favoarea mea, la
care 68.9% dintre respondenti au raspuns cu acord si acord total.

Cercetarea a aratat ca o alta diferenta dintre cumpararea online si cea in magazin se
refera la posibilitatea primirii altor produse decat cele comandate online sau
necorespunzatoare. Raspunsurile arata ca 44,7% dintre respondenti au intampinat aceasta
situatie, ceea ce ii poate determina sa renunte la cumpararea online. O tema de discutie
delicatd, sensibila dar extrem de importanta este influentata Pandemiei de Covid-19 asupra
comportamentului respondentilor referitor la deciziile financiare, corelate cu numarul
vizitelor la mall. Jumatate dintre subiecti (50%) au mentionat ca nu au avut nicio influenta. Un
procent destul de ridicat dintre subiecti (46.1%) au decis sa reduca chletuielile, iar o mica
parte dintre ei (3.9%) au ales sa cheltuie 0 suma mai mare de bani.

Analiza componentelor principale

Pentru identificarea unor interdependente simultane intre 7 variabile ale cercetadrii
(tabel 10) s-a aplicat metoda analizei in componente principale. Scopul acestei analize este
obtinerea unui numdr redus de componente, care explica atitudinea respondentilor privind
schimbarea comportamentului de cumparare (online versus fizic la mall) dupa Pandemia de
Covid-19.

44



Teza de abilitare Alexandra ZAMFIRACHE

Tabel 10. Statistici descriptive ale variabilelor introduse in model.

N ) Deviatia N (numarul de
Variabila Media ’ . .
standard cazuri analizate)
Cresterea ofertei din online m-a influentat pozitiv, avand mai
’ . y , 3.42 1.044 1030
multe comenzi online dupa Pandemie
Comoditatea oferita de online ma determind sd comand mai
3.49 1.127 1030
des
Prin comenzile plasate online castig timp in favoarea mea 3.84 1.027 1030
Cautarea rapida a produselor online este un avantaj 3.88 1.013 1030
Posibilitatea ca produsele comandate acasa sa nu fie integre,
< . i 3.64 0.984 1030
ma determina sd aleg cu mare grija tipul produselor comandate
Plata online reprezintd o bariera 3.20 1.272 1030
Stiu sa ma protejez impotriva atacurilor cibernetice 3.55 1.055 1030

Se observa, in functie de media obtinutd, ca in topul preferintelor respondentilor se

afla castigarea timpului prin plasarea comenzilor online si cdutarea rapida a produselor in

mediul online (care reprezintd un avantaj pentru respondenti). Pe ultima pozitie, cu o medie

de 3.2 (care reprezintd jumadtatea scalei) se afla plata online care reprezinta o bariera pentru

respondenti. In urma extragerii celor doi factori (care reprezinta componentele principale din

modelul propus) sunt calculati coeficientii de corelatie dintre variabilele analizate si

componentele principale.

Tabel 11. Matricea componentelor*.

- Componenta
Variabila
1 2
1. Cresterea ofertei din online m-a influentat pozitiv, avand mai multe comenzi online dupa
" 0.807 | -0.214
Pandemie
2. Comoditatea oferitd de online ma determind sd comand mai des 0.847 | -0.192
3. Prin comenzile plasate online castig timp in favoarea mea 0.836 | -0.047
4. Cautarea rapida a produselor online este un avantaj 0.793 | -0.119
5. Posibilitatea ca produsele comandate acasa sa nu fie integre, ma determind sd aleg cu ous> | 0730
mare grija tipul produselor comandate ' '
6. Plata online reprezintd o bariera 0.204 | 0.846
7. Stiu sd ma protejez impotriva atacurilor cibernetice 0.499 | -0.052

Metoda de extractie utilizata: Analiza componentelor principale (PCA).
*au fost identificate doua componente principale.

Se observa ca primele 4 variabile, impreuna cu ultima variabilda sunt puternic corelate

cu prima componentd, in timp ce aprecierile privind variabilele 5 si 6 sunt puternic corelate cu
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cea de-a doua componentd. Se poate concluziona ca prima componenta este determinatad de
un comportament de cumpdrare in mediul online, in timp ce componenta a doua este
determinata in special de aprecierile si preferintele de a cumpara din centrele comerciale.

Tabel 12. Corelatiile dintre variabile si factori in urma rotatiei axelor *.

Variabila Componenta
1 2

1. Cresterea ofertei din online m-a influentat pozitiv, avand mai multe comenzi onlinedupd | 0.834 | 0.010
Pandemie

2. Comoditatea oferita de online ma determind sa comand mai des 0.868 | 0.041
3. Prin comenzile plasate online castig timp in favoarea mea 0.818 | 0.178
4. Cautarea rapidd a produselor online este un avantaj 0.796 | 0.097
5. Posibilitatea ca produsele comandate acasa sd nu fie integre, ma determind sa aleg cu 0.231 0.821

mare grija tipul produselor comandate

6. Plata online reprezinta o bariera -0.030 | 0.870

7. Stiu sa mad protejez impotriva atacurilor cibernetice 0.495 | 0.083

Metoda de extractie utilizata: Analiza componentelor principale (PCA).
Metoda de rotatie utilizata: Varimax cu normalizarea Kaiser.
* Procesul de rotatie a convergent dupa trei iteratii.

Se poate observa cd in urma rotatiei axelor nu se obtin modificdri substantiale ale
valorilor coeficientilor de corelatie fata de situatia prezentata anterior.

Reducand cele sapte variabile la cele douda componente principale s-a incercat, in
continuare, identificarea anumitor legdturi intre acestea si diferitele variabile ale cercetarii. in
acest sens, au fost realizate doua noi variabile, calculate pe baza valorilor medii individuale
ale variabilelor incluse in fiecare componentda. S-a obtinut astfel, variabila ,Preferinta
respondentilor de a cumpdra din mediul online reprezentata printr-o serie de avantaje”
formata din: influenta pozitiva a cresterii ofertei din mediul online, comoditatea oferita de
comenzile online, timp castigat prin realizarea comenzilor online, cdutarea rapida a
produselor in mediul online, cunoasterea modalitatilor de protectie impotriva atacurilor
cibernetice si variabila ,Bariere in preferinta respondentilor de a alege cumpadraturile din
mediul online” obtinutd pe seama celorlalte variabile (riscul ca produsele comandate online
sd nu ramanad integre, respectiv plata online reprezinta o barierd).

Constatdrile au evidentiat, in esentd, faptul cd exista diferente majore intre
comportamentul de cumpadrare din mediul online, versus offline. De asemenea, Pandemia de
Covid-19 a avut o influentda majord asupra comoportamentului de cumpdrare. In figura
numarul 9 sunt prezentate cele mai relevante rezultate ale cercetarii.
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Figura 9. Sinteza celor mai relevante rezultate ale cercetarii.

Sursa: Zamfirache, Suciu, Anton, Albu, & Ivasciuc, 2023

Implicatii strategice ale comportamentului consumatorilor in managementul
experientei omnichannel

Analiza comportamentului consumatorilor in mediile online si offline evidentiaza
faptul cd diferentele dintre canalele de achizitie nu mai pot fi tratate in mod izolat, ci necesita
o abordare integrata specificd strategiilor omnichannel (Zamfirache, Neacsu, Madar,
Balasescu, Balasescu, & Purcaru, 2025).

in acest context, experienta consumatorului reprezintd o dimensiune esentiald a
performantei organizationale, cu implicatii directe asupra satisfactiei, loialitatii si
comportamentului de achizitie pe termen lung. Din perspectiva managementului (strategic),
organizatiile sunt determinate sa isi reconfigureze modelele operationale astfel incat sa
asigure coerenta si continuitatea experientei consumatorului pe toate punctele de contact.

Aceasta abordare implica integrarea proceselor, a fluxurilor informationale si a
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infrastructurilor digitale, in vederea obtinerii unei experiente unitare si consistente. Literatura
de specialitate evidentiazd, de asemenea, necesitatea unei aborddri diferentiate a
consumatorilor, intrucat comportamentele de cumpadrare variaza in functie de factori precum:
varsta, nivelul de incredere in mediul digital, tipologia produsului si gradul de adoptie
tehnologica.

in acest sens, personalizarea experientei devine un determinant strategic al
avantajului competitiv si al eficientei interventiilor de marketing. Tranzitia catre modele
omnichannel presupune, totodatd, investitii in infrastructuri digitale si sisteme avansate de
integrare a datelor, care sa permita fundamentarea deciziilor manageriale pe analize
complexe ale comportamentului consumatorilor. in acest cadru, digitalizarea nu substituie
canalele traditionale, ci le completeaza.

in concluzie, competitivitatea organizatiilor depinde de capacitatea acestora de a
integra strategic comportamentul consumatorilor din mediile online si offline, transformand
experienta clientului intr-un pilon fundamental al managementului strategic si al
transformarii digitale.

2.3. Concluziile si contributia pilonului Il

Cel de-al doilea pilon evidentiaza transformarea procesului decizional si a experientei
de cumpdrare in contextul digitalizarii, precum si implicatiile acestora asupra competitivitatii
organizatiilor.

Rezultatele subliniaza faptul ca, in mediul digital, comportamentul consumatorului
este influentat de interactiunea dintre caracteristicile tehnologice ale platformelor,
experienta utilizatorului, accesibilitatea informatiei si strategiile de marketing digital. In acest
context, modelul TEAM descris si propus oferd o perspectivda asupra factorilor care
influenteaza parcursul consumatorului in mediul digital. Cele patru dimensiuni ale modelului
(tehnologie, experientd, accesibilitate si marketing) evidentiaza faptul ca depdsirea etapei
.Messy Middle” si orientarea consumatorului catre decizia de cumparare nu sunt
determinate de un singur factor, ci de interactiunea acestora. Modelul contribuie astfel la o
mai buna intelegere a procesului decizional si ofera organizatiilor repere pentru optimizarea
experientei digitale si a parcursului consumatorului de la explorare la achizitie.

Totodatd, cercetarea privind experienta de cumpdrare in mediul online si offline
evidentiaza existenta unor diferente comportamentale intre consumatori si importanta
adaptdrii experientei de cumpdrare la specificul canalului utilizat. in acest sens,
competitivitatea organizatiilor este influentata nu doar de oferta de produse si servicii, ci si
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de capacitatea acestora de a intelege si gestiona experienta consumatorului in contexte de
cumpdrare diferite.

Contributia pilonului Il consta in integrarea perspectivei asupra procesului decizional al
consumatorului cu cea privind experienta de cumparare, evidentiind rolul acestora in
adaptarea organizatiilor la transformdrile generate de digitalizare. Rezultatele sustin
necesitatea unei aborddri centrate pe consumator, in care tehnologia, experienta,
accesibilitatea si marketingul digital sa fie gestionate integrat, pentru consolidarea
trebuie sa gestioneze comportamentul, dar si experienta consumatorului, nu doar tehnologia.

Se confirmg, incd o datd, faptul ca procesul de digitalizare nu se rezuma doar la
integrarea solutiilor tehnice digitale, ci necesitd o abordare integrata a mai multor factori,
inclusiv cei ai comportamentului consumatorlui.
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Capitolul 3. Contributiile pilonului lll: Managementul transformarii
organizationale sustenabile in contextul digitalizarii si al incertitudinii
economice

Acest capitol incepe prin definirea celor doi termeni utilizati, cel de management
strategic si managementul digitalizarii. Managementul strategic reprezinta procesul prin care
organizatiile formuleazd, implementeaza si evalueaza strategiile necesare atingerii
obiectivelor pe termen lung si obtinerii unui avantaj competitiv sustenabil (David, David, &
David, 2024). Acesta presupune analiza mediului intern si extern al organizatiei, identificarea
oportunitatilor si amenintdrilor, alocarea eficientd a resurselor si adaptarea continua a
organizatiei la schimbdrile mediului de afaceri (Nudurupati, Garengo, & Bititci, 2021).
Managementul digitalizarii reprezinta componenta managementului strategic care vizeaza
planificarea, coordonarea si implementarea transformarii digitale in cadrul organizatiilor, prin
integrarea tehnologiilor digitale in procesele organizationale si in modelele de afaceri, cu
scopul cresterii performantei, inovarii si competitivitatii (Wheelen, Hunger, Hoffman, &
Bamford, 2015).

De-a lungul timpului, revolutia digitald a transformat organizatiile, iar extinderea
tehnologiilor digitale a devenit esentiala pentru functionarea si dezvoltarea acestora (Rogers,
2016). Din acest motiv, este definita transformarea digitald, care reprezinta una dintre cele
mai importante directii de evolutie a managementului strategic contemporan, influentand
modul in care organizatiile isi proiecteaza procesele, dezvoltda modele de afaceri si isi
consolideaza avantajul competitiv (Nwankpa, 2025; Orero-Blat, Leal Rodriguez, & Palacios-
Marqués, 2025; Maslyhan, Stamatin, Ilto, Vuichenko, & Yokhna, 2024; Pelletier, L'Ecuyer, &
Raymond, 2025; Alshammari, Alshallagi, & Al-Mamary, 2024). Integrarea tehnologiilor
digitale, dezvoltarea aplicatilor bazate pe inteligenta artificiala si gestionarea riscurilor
asociate securitatii cibernetice au devenit elemente esentiale ale strategiilor organizationale,
in contextul unui mediu economic caracterizat prin schimbari rapide si incertitudine.

Trebuie definit si termenul de managementul transformarii digitale si sustenabile a
organizatiilor, care reprezinta ansamblul proceselor, deciziilor si practicilor manageriale prin
care organizatiile planificd, coordoneaza, implementeaza si evalueaza schimbadrile generate
de adoptarea tehnologiilor digitale, concomitent cu integrarea principiilor economice, sociale
si de mediu ale sustenabilitatii, in vederea cresterii performantei, adaptabilitatii, rezilientei si
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in cadrul acestui capitol sunt dezoltate patru idei principale, si anume:

1. Maturitatea digitala a organizatiilor si adoptarea tehnologiilor bazate pe
inteligenta artificiald, un domeniu de cercetare de actualitate si cu implicatii
semnificative asupra practicilor manageriale;

2. Securitatea cibernetica privita ca o componenta strategica a managementului
transformarii digitale;

3. Colaborarea organizationala si dezvoltarea rezilientei IMM-urilor in perioade de
criza;

4. Managementul lanturilor de aprovizionare digitalizate pentru sustenabilitate
organizationala.

Astfel, contributiile care urmeaza sa fie prezentate in acest capitol evidentiaza patru
dimensiuni care au implicatii majore asupra managementului. Prin abordarea integratd a
acestor teme, capitolul evidentiaza contributiile aduse la dezvoltarea managementului
strategic al digitalizarii, evidentiind faptul ca performanta organizationala depinde nu doar de
adoptarea tehnologiilor digitale, ci si de capacitatea organizatiilor de a le integra intr-o
strategie coerentd, orientata cdtre inovare, rezilienta si creare de valoare.

3.1. Maturitatea digitala organizationala si adoptarea tehnologiilor bazate pe

inteligentd artificiald *

Adoptarea inteligentei artificiale reprezinta una dintre cele mai importante directii ale
transformarii digitale in organizatiile contemporane (Bratucu, Ciobanu, Chitu, Litrd,
Zamfirache, & Bdlasescu, 2024), avand implicatii semnificative asupra proceselor decizionale,
eficientei operationale si competitivitatii (Zhang, Kang, & Lu, 2025; Popescu, Tulbure, &
Neacsu, 2025; Haugom, Aanestad, VVan Puyvelde, & Stenslie, 2025). in prezent, integrarea
tehnologiilor bazate pe inteligenta artificiald nu mai este limitata la organizatiile avansate
tehnologic, ci devine un proces gradual, influentat de nivelul de maturitate digitala al fiecarei
entitati.

Maturitatea digitala reflecta capacitatea organizatiilor de a utiliza in mod strategic
tehnologiile digitale pentru a-si optimiza procesele interne, a imbunatati interactiunea cu
piata si a genera valoare addaugata. in acest sens, adoptarea inteligentei artificiale nu este un
proces uniform, ci unul conditionat de resursele disponibile, competentele digitale ale
angajatilor si gradul de integrare a tehnologiilor in structura organizationala.

* Acest subcapitol a fost realizat pe baza articolului: Bratucu, G., Ciobanu, E., Chity, I, Litrd, A., Zamfirache, A., &
Balasescu, M. (2024). The Use of Technology Assisted by Artificial Intelligence Depending on the Companies’
Digital Maturity Level. Electronics, 13(9), 1687, https://doi.org/10.3390/electronics13091687
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Adoptarea inteligentei artificiale trebuie inteleasa ca parte a unui proces mai amplu de
transformare organizationald, in care tehnologia, cultura organizationald si strategia
manageriald interactioneaza in mod direct. Astfel, succesul implementdrii IA depinde nu doar
de disponibilitatea tehnologica, ci si de capacitatea organizatiilor de a-si adapta structurile si
procesele la noile cerinte ale economiei digitale.

in continuare, teza va cuprinde explicarea relatiei dintre inteligenta artificiald si
maturitatea digitala care evidentiaza faptul ca digitalizarea nu este un fenomen pur
si sustenabilitdtii pe termen lung.

Stadiul actual al cunoagterii

In ultimii ani, inteligenta artificiala (IA) a devenit un domeniu de interes major atat pentru
comunitatea stiintifica, cat si pentru mediul de afaceri, fiind recunoscuta ca o tehnologie care va
avea un impact fard precedent asupra dezvoltdrii umane (Brock & von Wangenheim, 2019).

Inteligenta artificiala nu poate fi considerata o tehnologie izolatd, ci un ansamblu de
tehnologii complementare, utilizate in diverse industrii, care pot imbundtdti performanta
companiilor in aceste domenii (Taguimdje, Wamba, Kamdjoug, & Wanko, 2020). in context
managerial, implementarea solutiilor bazate pe IA contribuie la optimizarea structurii proceselor
de management (llieva & Nikolov, 2019) si la Tmbundtatirea ,proceselor operationale si de
afaceri ale organizatiilor” (Ribeiro, Lima, Eckhardt, & Paiva, 2021).

Inteligenta artificiala (IA) joacd un rol important in dezvoltarea unor modele de afaceri
sustenabile si in sustinerea inovdrii organizationale, exercitand efecte asupra dimensiunilor
economice, sociale, etice si legislative (Di Vaio, Palladino, Hassan, & Escobar, 2020).
Implementarea acestei tehnologii trebuie insa adaptata particularitatilor fiecarei organizatii si
nivelului sau de maturitate digitald, pentru a asigura o integrare eficienta in procesele
existente (Neumann, Guirguis, & Steiner, 2024). in acelasi timp, adoptarea IA favorizeaza
consolidarea cunostintelor si competentelor digitale ale managerilor si angajatilor, facilitand
o intelegere mai aprofundatd a oportunitatilor si provocarilor asociate utilizarii acestei
tehnologii (Cao, Duan, Edwards, & Dwivedi, 2021).

Literatura de specialitate evidentiaza ca implementarea cu succes a sistemelor bazate
pe inteligenta artificiala depinde nu doar de infrastructura tehnologica, ci si de dezvoltarea
competentelor angajatilor si de promovarea procesului de ,socializare a IA”, care faciliteaza
integrarea acestor tehnologii in mediul organizational (Makarius, Mukherjee, Fox, & Fox,
2020; Asatiani, Malo, Nagbgl, Penttinen, Rinta-Kahila, & Salovaara, 2021).

Din perspectiva manageriald, implementarea inteligentei artificiale (IA) in organizatii
este asociatda cu o serie de provocdri semnificative precum: necesitatea reorganizadrii

52



Teza de abilitare Alexandra ZAMFIRACHE

structurilor organizationale, dezvoltarea competentelor digitale ale angajatilor si pregatirea
viitoarei forte de muncad, aldturi de problematica etica si legislativa referitoare la protectia
datelor si utilizarea sistemelor automatizate. in acest context, este subliniat si rolul acestor
tehnologii Tn modelarea perspectivelor privind evolutiile viitoare (Loureiro, Guerreiro, &
Tussyadiah, 2021). Totodatd, nivelul de maturitate digitala al organizatiilor si al economiilor
nationale influenteaza in mod direct succesul implementdrii inteligentei artificiale in diverse
sectoare economice (Tutak & Brodny, 2022), acesta fiind considerat un element esential care
conecteazd orientarea digitala a companiilor cu performanta financiara si competitivitatea pe
termen lung (Nasiri, Saunila, & Ukko, 2022). In acelasi timp, transformarea digitald urmareste
si redefinirea modelelor de afaceri, cu scopul de a creste productivitatea si de a reduce
costurile operationale (Nichifor & Bratucu, 2021).

Organizatiile care intentioneaza sda implementeze sisteme bazate pe inteligenta
artificiald se confruntda cu numeroase provocari, atat de natura conceptuald, cat si practica.
Studiul efectual de Mokander (Mokander, Sheth, Gersbro-Sundler, Blomgren, & Floridi, 2022)
clasifica dificultatile asociate IA in trei categorii principale: etice, juridice si tehnice. in
completare, cercetarea efectuatd de Angstrom, Bjorn, Dahlander, Mahring, & Wallin
(Angstrom, Bjorn, Dahlander, Mahring, & Wallin, 2023) identifica barierele in adoptarea
inteligentei artificiale la nivel tehnologic, organizational si cultural, evidentiind faptul ca 91%
dintre factorii de decizie intervievati au intampinat dificultdti in toate aceste dimensiuni,
principalele obstacole fiind reglementdrile restrictive, lipsa competentelor interne si
rezistenta la schimbare.

Un obstacol semnificativ in adoptarea IA 1l reprezinta costurile ridicate asociate
implementdrii si intretinerii acestor tehnologii (Hangl, Behrens, & Krause, 2022). Lipsa de
incredere si de intelegere a inteligentei artificiale, atat la nivel organizational, cat si in randul
utilizatorilor, constituie o bariera importantd in procesul de adoptare (Angstrom, Bjorn,
Dahlander, Mahring, & Wallin, 2023).

O alta provocare relevanta este legatd de calitatea, securitatea si integrarea datelor
utilizate de sistemele de inteligenta artificiala, intrucat acestea necesitd agregarea
informatiilor din surse diverse, precum furnizori, clienti si sisteme interne. in acest context,
deficientele privind infrastructura IT, dependenta de furnizorii externi de solutii IA si barierele
culturale organizationale pot ingreuna semnificativ procesul de implementare.

Din perspectiva literaturii de specialitate, nu existd inca un consens privind structura
optima a personalului implicat in adoptarea inteligentei artificiale in cadrul organizatiilor,
fiecare companie fiind nevoita sa isi stabileasca propriul model in functie de contextul si
resursele disponibile.
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O organizatie este consideratd pe deplin matura digital atunci cand utilizeaza
tehnologia in toate activitdtile si procesele sale interne, acest concept fiind distinct de cel de
digitalizare, care se refera la integrarea tehnologiilor digitale in anumite sisteme, procese sau
activitati asociate produselor si serviciilor oferite.

Metodologia cercetadrii

in cadrul cercetdrii au fost abordate conceptele si modelele existente, utilizand o

abordare calitativa a cercetdrii, in special metode inductive (Azungah, 2018), bazate pe
modelele si observatiile existente identificate ca fiind extrem de utile pentru subiectul
cercetarii.
Aceasta cercetare contribuie semnificativ la reducerea decalajului dintre maturitatea digitala
Si pregdtirea pentru adoptarea IA, dotand organizatiile cu informatiile necesare pentru a lua
decizii informate si a face planuri strategice pentru valorificarea tehnologiei in scopul obtinerii
unui avantaj competitiv.

Conform instrumentului de evaluare dezvoltat initial pentru evaluarea organizatiilor
non-profit si ulterior dezvoltat pentru alte organizatii, autorii au reusit sa dezvolte un model
explicativ care traseaza limitele nivelurilor si promoveazd, in prim-plan, statutul a cinci
tipologii create in conformitate cu potentialul utilizarii tehnologiei asistate de IA.

Pentru a putea construi o scala de masurare care sa analizeze nivelul de maturitate
digitala si integrarea tehnologiei asistate de inteligenta artificiala pentru agentiile de
marketing digital, a fost utilizat un chestionar standard, dezvoltat de Ortega, Pérez (Ortega,
Pérez, & Saz-Carranza, 2018), care cuprinde 17 competente incrucisate, clasificate in cinci
etape de maturitate digitald. Acest chestionar a permis cercetatorilor sa evalueze potentialul
agentiilor de marketing digital in diverse dimensiuni, oferind informatii despre nivelurile lor
de maturitate digitala.

Chestionarul a fost structurat in jurul a patru domenii cheie: atitudini si fundamente,
oameni, competente si procese, sisteme si informatii, si rezultate si experiente. Prin
raspunsurile respondentilor, autorii au luat in considerare un procent care reprezinta nivelul
de maturitate digitala pentru fiecare companie evaluatd, variind de la 0% la 100%. Pe baza
raspunsurilor a 2077 de participanti la studiul Maturitatii Digitale, distributia rezultatelor
evaludrii maturitdtii digitale in diferite domenii este: rezultate si experiente 56%, sisteme si
informatii 52%, oameni, competente si procese 50%, atitudini si fundamente 58%, unde: O—
29% (nivel 1); 30-49% (nivel 2); 50-69% (nivel 3); 70-89% (nivel 4); 90—100% (nivel 5) (Digital
maturity, 2024).

54



Teza de abilitare Alexandra ZAMFIRACHE

Sarcinile realizate prin inteligenta artificiala (IA) pot fi clasificate in trei categorii
principale: sarcini de rutind, sarcini formale si sarcini de nivel expert (Kyaw, Tepsongkroh,
Thongkamkaew, & Sasha, 2023; Serrano, 2023).

in cazul sarcinilor de ruting, IA este utilizatd pentru operatiuni bazate pe perceptie,
precum: viziunea computerizata si recunoasterea vocald, care permit sistemelor sa identifice
imagini sau sa transcrie si interpreteze vorbirea umanad. Sarcinile formale sunt asociate cu
discipline precise, precum logica, matematica si geometria, implicand operatiuni precum
verificarea si demonstrarea teoriilor. Aceste sarcini necesita un grad mai ridicat de procesare
algoritmica, fiind mai dificil de implementat decat cele simpliste (de rutind).

in schimb, sarcinile de nivel expert sunt cele mai complexe si apartin unor domenii
specializate, cum ar fi analiza stiintificd, analiza financiard, creativitatea si diagnosticul
medical. in mod traditional, acestea necesitau cunostinte avansate si o experientd extins,
insa datorita progreselor in IA, algoritmii pot acum gestiona eficient astfel de activitati.

Din perspectiva umana, sarcinile de rutind sunt cele mai usor de invatat, urmate de
cele formale, in timp ce sarcinile de expertiza necesitd un nivel ridicat de cunostinte.
Rezultatele cercetarii

Rezultatele acestei cercetdri au fost obtinute in urma evaludrii nivelului de maturitate
digitala si a identificdrii unor tipologii organizationale. Prin aplicarea unui instrument analitic
destinat masurarii gradului de maturitate digitala al companiilor, au fost evidentiate cinci
tipologii distincte (figura 10), fiecare caracterizata prin particularitati specifice in cadrul a 17
dimensiuni, precum cultura organizationald, leadershipul, colaborarea, bugetarea, inovatia,
capacitatea organizationald, recrutarea, procesele de invdtare, managementul proiectelor,
tehnologia, gestionarea datelor, raportarea, perspectiva strategica, comunicarea, optimizarea
proceselor, livrarea serviciilor si sistemele interne.

20% 40% 60% 80% 100%

Maturity level
Figura 10. Scala intervalelor nivelului de maturitate digitala al companiilor.
Sursa: Bratucu, Ciobanu, Chitu, Litra, Zamfirache, & Balasescu, 2024
e Nivelul 1 — Angajatii acestor organizatii manifesta o distantare fata de mediul digital,
incercand adesea sd il evite. La nivel managerial, nu exista o orientare strategica spre
digitalizare, iar resursele financiare sunt alocate doar pentru activitdti de bazd,
precum gdzduirea website-ului. Inovatia este redusa sau inexistenta, iar activitatile
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digitale sunt gestionate de regula de o singura persoana (website si e-mail). Formarea
profesionald in domeniul digital este ocazionald si limitata de bugete reduse.
Managementul proiectelor nu este standardizat, iar sistemele informatice sunt
fragmentate si nesigure. Datele organizationale sunt dispersate si reflecta in principal
activitati offline. Desi exista indicatori de performantd, monitorizarea acestora este
realizata sporadic si neuniform.

e Nivelul 2 - Acest nivel de maturitate digitala se caracterizeaza printr-o cultura
organizationala in care angajatii considerd ca aspectele digitale sunt gestionate de
specialisti. Managementul percepe tehnologia digitala mai degraba ca un instrument
operational, iar investitiile sunt orientate catre mentinerea infrastructurii existente,
fara dezvoltdri semnificative. Inovatia apare doar ocazional in cadrul proiectelor
curente, iar competentele digitale de baza sunt acoperite de personal specializat.
Recrutarea include roluri cu competente digitale specifice, iar formarea profesionala
este limitatd, dar existentd pentru functiile de expert. Desi sunt utilizati indicatori de
performanta si se realizeaza raportari, utilizarea acestora pentru imbunatatiri este
inconsistentd. Sistemele informatice nu sunt pe deplin aliniate cu nevoile
organizationale, iar integrarea perspectivelor din diverse surse se realizeaza punctual,
in functie de necesitate.

e Nivelul 3 — Acest nivel se caracterizeaza printr-o intelegere avansata a valorii digitale
Si printr-o orientare activd catre dezvoltarea acestui domeniu. Managementul sustine
initiativele digitale si adoptarea unei abordari strategice, in functie de resursele
disponibile. Bugetul permite experimentarea si inovarea in domeniile cheie, iar unele
produse si servicii sunt redefinite in mod inovator. Activitatile digitale sunt coordonate
de o echipa specializatd, iar competentele digitale avansate sunt integrate la nivelul
tuturor departamentelor. Organizatia utilizeaza instrumente digitale performante, iar
datele despre utilizatori sunt combinate cu informatii comportamentale pentru o mai
buna intelegere a nevoilor acestora.

e Nivelul 4 - Acest nivel de maturitate digitala reflecta integrarea completa a
tehnologiei digitale in activitatea organizationald, aceasta fiind consideratd esentiala
pentru succes. Managementul investeste activ in solutii digitale, sustinut de un lider
digital senior si de echipe specializate, iar bugetele sunt orientate cdtre dezvoltarea
continud a capabilitdtilor digitale. Competentele digitale sunt standardizate si
integrate in fisele de post, iar dezvoltarea acestora reprezintd o prioritate
organizationalda. Oferirea serviciilor digitale se bazeaza pe cercetare si testare, iar
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investitiile sunt directionate catre imbunatdtirea experientei angajatilor si optimizarea
proceselor organizationale.

e Nivelul 5 - Tehnologia digitald este integrata complet in strategia si functionarea
organizatiei, devenind elementul central al modului de operare. Transformarea
digitald este sustinuta la toate nivelurile de leadership, alaturi de investitii consistente
in inovare si dezvoltare continud. Competentele digitale sunt criterii esentiale de
recrutare si sunt integrate in toate fisele de post, iar invatarea continua este o
practica organizationala fundamentald. Procesele de management de proiect sunt
digitalizate si standardizate, iar sistemele interconectate asigurd eficienta
operationala si o experientd unitara pentru utilizatori. Deciziile strategice sunt
fundamentate pe utilizarea datelor in timp real si pe analize actualizate constant, ceea
ce permite optimizarea continud a proceselor si cresterea performantei
organizationale.

Caracteristicile fiecdrui nivel de maturitate digitala al companiilor au condus nu doar la
descrierea celor 17 dimensiuni conform fiecdrui nivel, ci si la conturarea tipologiilor
corespunzatoare (figura 11).

Digitally
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company
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Digtally Accepting
reluctant company

Championing
company

company

company

20% 40% 60% 80% 100%

Maturity level

Figura 11. Scala de intervale a tipologiilor de companii in functie de nivelul de maturitate
digitala.
Sursa: Bratucu, Ciobanu, Chituy, Litrd, Zamfirache, & Baldsescu, 2024

La nivelul 5, activitdtile sunt integrate in majoritatea proceselor operationale si
strategice ale organizatiei, incluzand si sarcinile specifice nivelurilor inferioare, insa realizate
prin utilizarea unor tehnici avansate si complexe de inteligenta artificiala. Fiecare nivel de
maturitate include, cumulativ, activitatile nivelurilor precedente, ceea ce reflecta o evolutie
progresiva si integratd a capacitatilor digitale. In acest context, competentele dezvoltate la
nivelurile inferioare constituie fundamentul pentru obtinerea unor rezultate avansate si
integrate la nivelurile superioare de maturitate digitala.

57



Teza de abilitare Alexandra ZAMFIRACHE

Concluziile cercetarii

Desi cercetdrile anterioare au recunoscut importanta maturitatii digitale si a adoptarii
inteligentei artificiale separat, existd in continuare o lipsa de intelegere coerenta a modului in
care acesti factori se intersecteaza si se influenteaza reciproc in contexte organizationale.
Pentru acest lucru, a fost dezvoltat un model teoretic care evidentiaza nivelul de pregatire al
companiilor in adoptarea tehnologiei asistate de inteligenta artificiala pe baza maturitatii lor
digitale. Bazandu-se pe informatii din modele consacrate, observatii empirice si literatura de
specialitate, a fost sintetizat un cadru care armonizeaza evaludrile maturitatii digitale cu
strategiile de adoptare a inteligentei artificiale.

Prin aceastd abordare, a fost prezentat un cadru cuprinzdtor care nu numai cd
evalueaza maturitatea digitalda a companiilor, dar ghideaza si luarea deciziilor strategice
privind implementarea inteligentei artificiale. Prezenta cercetare avanseazd semnificativ
discutia privind nivelurile de maturitate digitala si implicatile acestora asupra pregatirii
organizationale de a adopta tehnologia asistatd de IA. Prin furnizarea acestui cadru
cuprinzdtor pentru evaluarea maturitatii digitale si informarea procesului decizional strategic,
aceastd cercetare permite organizatiilor sa utilizeze eficient tehnologia asistata de IA pentru
crearea unui avantaj competitiv si cresterea durabila.

3.2. Securitatea cibernetica — componenta strategicda a managementului
transformadrii digitale ®

in comertul electronic, managementul digital se referd la coordonarea si
implementarea tehnologiilor si proceselor digitale care sustin desfasurarea activitatilor
online, incluzand asigurarea securitdtii cibernetice, protectia datelor si functionarea sigurd a
tranzactiilor electronice.

Pe masura ce tehnologia devine mai sofisticatq, la fel devin si atacurile cibernetice.
Rezilienta organizatiilor de comert electronic reprezinta un punct critic in zilele noastre,
deoarece influenteaza comportamentul consumatorilor si al afacerilor digitale.

Securitatea cibernetica reprezinta astfel o componentd esentialda a managementului
comertului electronic, avand un rol direct in asigurarea increderii utilizatorilor si a
performantei organizationale. Odata cu extinderea activitatilor online, organizatiile sunt
expuse unor riscuri crescute legate de protectia datelor, integritatea tranzactiilor si
continuitatea operationala. Implementarea unor masuri adecvate de securitate depinde de

> Acest subcapitol a fost realizat pe baza articolului: Vuta, D., Nichifor, E., Tierean, 0., Zamfirache, A., Chitu, 1.,
Foris, T., Bratucu, G. (2022). Extending the Frontiers of Electronic Commerce Knowledge through Cybersecurity.
Electronics, 11, 2223, https://doi.org/10.3390/electronics 11142223
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gradul de maturitate digitala si de capacitatea organizatiilor de a integra guvernanta digitala
in strategiile lor.

in acest context, securitatea ciberneticd trebuie privitd nu doar ca o functie tehnicg, ci
organizatiilor in mediul online, asa cum este prezentat in cadrul prezentei teze.

Prezentarea contextului cercetarii si analiza literaturii de specialitate

La inceputul crizei pandemice (Covid-19), in anul 2020, in Singapore, criminalitatea
cibernetica reprezenta aproape jumadtate din totalul crimelor raportate, iar numarul de atacuri
de tip ransomware a crescut cu 154% (CSA, 2021). Un alt studiu (D'’Adamo, Gonzalez-
Sanchez, Medina-Salgado, & Settembre-Blundo, 2021) a demonstrat ca tdrile europene
dezvoltd sensibilitati diferite fata de problemele de securitate cibernetica.

Cercetarea din 2014 (Craigen, Diakun-Thibault, & Purse, 2014) a dezvaluit definitia
securitdtii cibernetice ca fiind ,organizarea si colectarea resurselor, proceselor si structurilor
utilizate pentru a proteja spatiul cibernetic si sistemele activate de spatiul cibernetic de
evenimente care nu aliniaza dreptul de drepturi de proprietate de factice”.

in plus, aceastd temd este subiect de interes national deoarece statele considerd
infractiunea cibernetica si apdrarea cibernetica drept ,elemente vitale ale strategiilor de
securitate”, acestea fiind mai mult legate de politicile nationale si strategiile de aparare.
Atacurile cibernetice vizeaza nu doar comertul electronic ci si sistemele energetice nationale,
sistemele de sdndtate publica, administratia publicd sau sistemele bancare (Ukhanova,
2022).

Digitalizarea si securitatea ciberneticd joaca un rol cheie in NGEU (Uniunea Europeand,
2022), care sunt doi dintre principalii factori ai dezvoltdrii durabile (Uniunea Europeand,
2022). Scopul NGEU este acela de a sprijini relatia durabilitate-rezilienta si importanta
securitatii cibernetice este evidentiatd in acest fel. Devine necesara protejarea informatiilor si
a datelor cetatenilor si companiilor. Urmatoarea cercetare evidentiaza necesitatea unor noi
studii in contextul comertului electronic (D'Adamo, Gonzalez-Sanchez, Medina-Salgado, &
Settembre-Blundo, 2021). Toate acestea genereazd o relatie pozitiva intre sistemele
informationale, sustenabilitate si rezilienta. Aceste provocdri au influentat in mod decisiv
diverse domenii, in special comertul electronic, afacerile digitale, atat companiile, cat si
comportamentul consumatorilor.

in absenta unui mecanism de rezistentd pentru a depdsi intreruperile in afaceri,
activitatile din comertul electronic nu ar mai putea functiona (Spagnoletti, Ceci, & Bygstad,
2022). Rezilienta poate fi analizata din perspectiva amenintdrilor cibernetice la adresa
sistemului informational, deoarece rezistenta cibernetica poate ajuta organizatiile sa le
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anticipeze si sa le gestioneze (Carias, Borges, Labaka, Arrizabalaga, & Hernantes, 2020). in
acelasi timp, cresterea rezistentei in comertul electronic poate fi obtinuta folosind inteligenta
artificiald, care poate contribui la ,pregatirea lanturilor de aprovizionare pentru a le reduce
riscul de perturbare” (Modgil, Singh, & Hannibal, 2022). Pentru a combate amenintarile,
sistemele informationale trebuie sd se adapteze prin tehnici de rezilientd structurala si
operationala (Dobson, Hutchison, Mauthe, Schaeffer-Filho, & Sterbenz, 2019). Deci, pentru a
preveni companiile sa piardd componente importante ale sistemului informational,
securitatea ciberneticd este cheia succesului (Jbair, Ahmad, Maple, & Harrison, 2022).

Pe de alta parte, Pandemia de COVID-19 a fortat consumatorii ,intarziati” sa reduca
decalajul digital, indreptandu-i cdtre platformele de comert electronic (Cavallo, Sacchi, &
Carfora, 2020), dar a demonstrat si cresterea rezistentei consumatorilor (Hamilton, Mittal,
Shah, Thompson, & Griskevicius, 2019). Rezilienta digitala nu este un concept nou, definitia
existand in literatura deja de o perioada de timp (Weller & Anderson, 2013). Este ,capacitatea
unei organizatii de a se adapta rapid la discontinuitdtile din afaceri prin valorificarea
capabilitatilor digitale nu numai pentru a restabili operatiunile de afaceri, ci si pentru a
valorifica conditiile modificate” (IDC, 2020).

Cunoscand aceste aspecte, a fost constatatda rezistenta digitalda a comertului
electronic (Han, Sun, Chu, & Wu, 2022) precum si importanta planificarii pe termen lung si
nevoia de competente strategice pentru luarea deciziilor corecte pentru comercianti (Weber,
2021). Comertul electronic este un element vital in rezilienta economica la nivel mondial
(Presto, 2021), iar adoptarea digitalizarii si a platformelor digitale este o ,trapa de scapare” in
strategia de dezvoltare si rezilienta organizatiilor (Anatan, 2021).

Chiar daca exista inca potentiali consumatori care percep cumpardturile online ca fiind
riscante (Anatan, 2021), preocupadrile sunt indreptate atat inspre rezilienta sistemului
informational al retailerului, cat si de securitatea datelor cu caracter personal ale
cumparatorilor (Charandabi & Ghanadiof, 2022).

Toate aceste fapte au revolutionat viata oamenilor si au influentat obiceiurile de
cumparare ale utilizatorilor si modul in care companiile isi vand produsele sau serviciile
(Treiblmaier, Mirkovski, Lowry, & Zacharia, 2020). Ca atare, securitatea sistemului informatic
a devenit o provocare majora pentru organizatiile moderne, ceea ce a condus la un interes din
ce in ce mai mare din partea mediului academic si a cercetdtorilor pentru cunostintele privind
securitatea informatiilor (Eslamkhah & Hosseini Seno, 2019).
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Prezentarea metodologiei, materialelor, metodelor si analiza datelor

Urmand liniile directoare cadru publicate de Mukherjee (Mukherjee, Lim, Kumar, &
Donthu, 2022) si Donthu (Donthu, Kumar, Mukherjee, Pandey, & Lim, 2021), a fost creat un
raport narativ comparativ bazat pe trei domenii de cunoastere. Sursa principald pentru setul
de date a fost baza de date Web of Science. Realizand o cercetare a bazei a bazei de date, s-
au aplicat bibliometrice precum subiectul sau cuvantul cheie pentru intervalul de timp cuprins
intre anii 2000 si 2022. Analiza a inceput prin inserarea in campul de cdutare a cuvantului
cheie pentru urmadtorii termeni legati de subiectele de interes: comert electronic,
securitatea cibernetica si rezistenta digitald. Cercetarea de bazad a identificat doar doua
rezultate (lucrdri), ceea ce a fost o surpriza uluitoare deoarece autorii au descoperit
potentialul cunostintelor de cercetare in aceste domenii. Prin urmare, cadrul de studiu trebuia
sa analizeze fiecare domeniu, prin crearea unor baze de date individuale cu lucrari stiintifice
publicate. In primul rand, s-a ciutat cuvantul ~comert electronic”, utilizand perioada dintre
anii 2000 si 2022. Cautarea a generat 1.579 de rezultate din Web of Science Core Collection.
Acestea au fost afisate prin relevanta cu scopul de a creste calitatea lucrdrilor incluse in
studiu. In plus, s-a observat si a fost colectat numarul de citdri ale celei mai relevante lucrari
publicate in domeniu. A fost urmat acelasi proces pentru fiecare subiect, rezultand un numar
generos de lucrari, dupa cum urmeaza in tabelul 13. Toate au fost descdrcate ca fisiere text
simplu si pregdtite intr-un fisier de date pentru analiza.

Tabel 13. Rezultate de baza privind domeniile de interes in perioada 2000-2022.

Numar de rezultate din Web of

Topic . ) Citarea celor mai relevante lucrari
Science Core Collection
Comert electronic 1,570 10
Securitate cibernetica 10,388 8
Rezistenta digitala 2,627 14

Sursa: Bratucu, Ciobanu, Chitu, Litrd, Zamfirache, & Baldasescu, 2024

Procesul de constructie a retelei a fost reprezentat prin configurarea parametrului de
time-slicing din anul 2000 pana in anul 2022 si procesarea textului prin verificarea titlului,
rezumatului, cuvintelor cheie ale autorului (DE) si cuvintelor cheie plus. Dupa aceea, reteaua a
fost configurata cu tipul de nod implicit (referinta citatd). Criteriile de selectie pentru toate
articolele incluse in studiu sunt reprezentate de top N=50, ceea ce inseamna ca software-ul a
selectat cele cincizeci de articole cele mai citate pentru fiecare sectiune pentru a construi
reteaua. In acelasi rand, topul N% pe unitate a fost setat la 10%, indicAnd faptul c& selectia a
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fost facuta pentru 10% dintre articolele cele mai citate sau cele mai frecvente articole per
unitate. Criteriile de selectie utilizate pentru fiecare unitate sunt indicele g modificat
(alternativa pentru indicele h mai vechi) si factorul de scara k=25.

9> =<k 4c keZ?, (1)

unde: k este numadrul de publicatii si c este numarul de citdri.

Au fost utilizate mai multe caracteristici CiteSpace (Chen, Ibekwe-Sanjuan, & Hou,
2010). Prima este o functie de grupare utilizata pentru a identifica o anumita temad, subiect
sau domeniu de cercetare. Al doilea este modularitatea metricda Q, care masoara modul in
care o retea poate fi descompusa in mai multe componente. Acest lucru a fost utilizat pentru
a studia omogenitatea clusterului. Valoarea sa variaza intre -1 si 1, prin urmare, cu cat scorul
este mai mare, cu atat membrii clusterului sunt mai consistenti. Procesul de etichetare a
clusterelor a fost efectuat pentru a caracteriza natura clusterelor identificate. Pentru aceasta,
au fost extrase frazele semnificative din titluri, cuvinte cheie si rezumate.

Pentru a afla unde se pot gasi domeniile majore de cercetare, au fost configurate
nodurile si dimensiunile fonturilor, precum si transparenta legaturilor. Apoi, pentru a vedea
modul in care aceste zone majore sunt conectate, a fost utilizat indicatorul de centralitate
intermediara pentru a evidentia nodurile cu scoruri mari.

Procesul de detectare ar trebui sa foloseasca citarea indicatorului pentru a identifica
unde sunt cele mai active zone din camp. Parametrul ofera informatii despre publicatiile care
au atras un grad major de atentie pe parcursul timpului pe baza algoritmului lui Kleinberg
(Chen C., 2016). Pentru a rula analiza, tipul de nod selectat a fost cuvantul cheie pentru un
interval de timp cuprins intre anii 2000 si 2022, lungimea sectiunii = 1 si Top N = 100. In plus,
istoricul citrilor a ajutat la a rezuma lista de articole asociate cu citarea. in cele din urmé, a
fost efectuata o explorare a clusterelor pentru a le analiza in profunzime si a fost configurata
0 vizualizare cronologicd pentru a pozitiona fiecare cluster aranjat pe o linie temporala
orizontala.
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Rezultatele cercetdrii
Procesul de mapare a retelei a generat rezultatul comparativ ilustrat in figura 12.

(a) (b)

Nota: Cu cat culoarea este mai evidentd, cu atat publicatiile sunt mai recente.
Figura 12. Analiza comparativa vizualizata: (a) Reteaua pentru domeniul comertului
electronic de cercetare; (b) Reteaua pentru domeniul de cercetare in domeniul securitatii
cibernetice, conceputa de autori.
Sursa: Bratucu, Ciobanu, Chitu, Litra, Zamfirache, & Baldsescu, 2024
in cele ce urmeaza sunt prezentate doar rezultatele pentru securitatea cibernetica.
Procesul de etichetare a clusterelor pentru securitate cibernetica s-a bazat pe 10 245
de inregistrari calificate si a generat 234 de grupuri cu omogenitate ridicatd (S = 0.9268).
Tabelul numarul 14 arata ca dimensiunea fiecarui cluster este suficient de relevanta pentru a
prezenta liniile majore de cercetare.
Tabel 14. Clusterele de securitate cibernetica sunt etichetate dupa liniile de cercetare

majore.
Cluster ID Size Silhouette  Mean (Year) Label (LLR)
human factor (1038.26, 1.0E-4); machine learning
(760.94, 1.0E-4); health care (678.93, 1.0E-4);
0 99 0.92 2016 . ) .
scoping review (601.43, 1.0E-4); smart grid (593.5,
1.0E-4)
network intrusion detection (1797.74, 1.0E-4); using
machine (933.96, 1.0E-4); objective comparison
1 95 0.915 2017
(863.01, 1.0E-4); 10T network (829.85, 1.0E-4);
intrusion detection system (790.24, 1.0E-4)
blockchain technology (2099.46, 1.0E-4); smart
2 78 0.873 2016

cities (1690.93, 1.0E-4); blockchain technologies
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3 69
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6 54

0.914 2015
0.884 2016
0.944 2014
0.949 2012

(928.62, 1.0E-4); loT device (826.53, 1.0E-4); using
blockchain (643.47, 1.0E-4)

adversarial (1756.66, 1.0E-4);
adversarial example (1053.93, 1.0E-4); deep learning
(861.22, 1.0E-4); machine learning (854.89, 1.0E-4);
adversarial attack (660.04, 1.0E-4)

industrial control system (2556.12, 1.0E-4); in-vehicle
network (1172, 1.0E-4); attack detection (894.82,
1.0E-4); case study (782.27, 1.0E-4); behavioural
model (770.93, 1.0E-4)

national cybersecurity (682.86, 1.0E-4); shared
responsibility (610.77, 1.0E-4); global cybersecurity
(538.74, 1.0E-4); political economy (472.75, 1.0E-4);
theorizing cyber coercion (466.76, 1.0E-4)

load redistribution attack (1494.73, 1.0E-4); advanced
(747.5, 1.0E-4);
system adequacy assessment (741.01,

machine learning

metering infrastructure power
1.0E-4);
power grid (656.86, 1.0E-4); 3d printing cybersecurity

(656.86, 1.0E-4)

Sursa: Bratucu, Ciobanu, Chitu, Litra, Zamfirache, & Baldsescu, 2024

Pentru a vedea modul in care zonele majore sunt interconectate (figura 13), a fost

utilizata analiza centralitatii intermediare. Prin nodul de referintd, elementul cu centralitate

mai mare (47) este asociat cu procesul de detectare a atacurilor folosind deep learning

pentru loT (Diro & Chilamkurti, 2018) care este clasat in Clusterul #1.

°

°

° #0 human factor
x .

.
° -~ ©®
. ®e #5 national cybersecurity
#2 blockchain technology *
G - .

- - { sty - °
#1 network intrusion deétection ™ + ¢
* *, #4industrial control system
L .

L
.

Ll S, Y
#3 adversarial machine learning, 6 1oad redistribution attack
. . L] . .

#8 smart grid

#7 information sharing

Figura 13. Interconectarea liniilor majore pentru securitatea cibernetica.

Sursa: Bratucu, Ciobanu, Chitu, Litra, Zamfirache, & Baldsescu, 2024
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Astfel, s-a descoperit care sunt cele mai active domenii in domeniul securitatii
cibernetice cu ajutorul detectdrii caracteristicilor nodurilor de referinta. Rezultatele au ardtat
cd trei dintre subiecte sunt legate de legea aplicabila operatiunilor cibernetice (Schmitt, 2017)
Si securitatea cibernetica in reteaua inteligenta (sisteme de energie de noua generatie)
(Gunduz & Das, 2020).

#2 machme learmng\ \ 5

% '50 case study' ©
#4 false data injection attack . )

#8 soft contract verlflcauow‘\\\h
#3 smart gnd

- /
#10 management control system

(a) (b)

Figura 14. Analiza comparativa prin maparea clusterelor (nodul de cuvinte cheie): (a) clustere
pentru securitatea ciberneticd; (b) clustere pentru comertul electronic.
Sursa: Bratucu, Ciobanu, Chitu, Litra, Zamfirache, & Baldsescu, 2024

Concluziile cercetarii

Comertul electronic, ca element vital in rezilienta economica la nivel mondial, castiga
multa atentie in zilele noastre din punctul de vedere al implementarii tehnologiei necesare
utilizdrii acestuia. Adoptarea comertului electronic si adoptarea comertului mobil sunt doua
linii de cercetare importante si provocatoare pentru acest domeniu in rezilienta economica
globald, iar cel mai mare grup de referinte dupd criteriile cuvintelor cheie a validat-o.
Comertul electronic, experienta clientilor, retelele sociale, marketing-ul pentru motoarele de
cdutare si perspectiva datelor mari reprezinta subiectele ghid pentru proprietarii de afaceri
digitale. Acest fapt evidentiaza impactul global.

Studiul a relevat ca securitatea ciberneticd, cu amenintari specifice, calitatea
securitdtii informatiilor si securitatea datelor cu caracter personal, au fost considerate
principalele provocdri pentru rezilienta si deciziile corecte pentru partile interesate.

65



Teza de abilitare Alexandra ZAMFIRACHE

Analiza efectuatd s-a centrat pe factorul uman in procesul de urmadrire a riscului cu
care se confrunta atunci cand se face referire la securitatea ciberneticd. Teama de atacuri
cibernetice, cum ar fi ransomware, sau alte tipuri de amenintari cibernetice, nu mai este o
problema nouad. Ceea ce este acum o preocupare reald se referd la confruntarea cu perceptia
cumparaturilor online ca fiind riscante, mai ales din punctul de vedere al securitatii datelor cu
caracter personal. Consumatorii care percep cumpardturile online ca fiind riscante si care
sunt ingrijorati de rezilienta infrastructurii retailerului si de securitatea datelor cu caracter
personal fac o legdtura cu constientizarea securitdtii cibernetice, care necesita atenuarea
fraudei in mediul online.

Legatura dintre securitatea ciberneticd si adoptarea comertului electronic necesita
educatie in materie de securitate ciberneticd, constientizare ciberneticd, protectie a datelor
cu caracter personal si livrare rapidd pentru a creste rezistenta afacerilor digitale.

Un rezultat relevant al acestui studiu a ardatat cd, pentru a facilita o mai buna
dezvoltare, necesitd utilizarea datelor chiar si in fata provocarilor legate de securitatea
cibernetica globald. Adaugarea blockchainului si a invdtdrii automate langa Inteligenta
artificiala (Modgil, Singh, & Hannibal, 2022) ca tehnologii utilizate pentru consolidarea
rezistentei poate reprezenta decizia corecta pentru comercianti de a accelera recuperarea
decalajelor de la nivelurile pre-COVID-19.

Implicatiile manageriale indica prioritatea implementadrii actiunilor de optimizare a
securitatii cibernetice pentru a modela strategiile de marketing pentru achizitie,
comportamentul de rascumpadrare si adoptarea tehnologiei. Cel mai important fapt pe care
proprietarii de afaceri trebuie sa-| inteleagd este legat de natura factorului uman care
influenteaza competitivitatea organizatiilor si rezistenta acestora, in special in perioadele
grele.

Cunoscand factori precum: comportamentul de cumpdrare, experienta clientilor,
tehnologia blockchain, big data si protectia datelor, organizatiile pot dezvolta o rezistenta
puternicd. De asemenea, proprietarii de afaceri au oportunitatea de a implementa solutii
privind calitatea si securitatea infrastructurii si know-how pentru utilizarea in sigurantd a
resurselor atat pentru clienti, cat si pentru angajati.

Implicatiile teoretice constau in colaborarea cu organizatii, cercetdtori si editori,
pentru a dezvolta si promova noi cadre teoretice pentru implementarea solutiilor de
securitate cibernetica pentru comertul electronic. Printre tipurile de studii pe care le-ar putea
crea in domeniul cercetarii se numdrd analiza sentimentelor, analiza tranzitiei latente,
revizuirile literaturii si investigatiile empirice.
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3.3. Colaborarea organizationala si dezvoltarea rezilientei IMM-urilor in perioade de
crizd®

in ultimii ani, mediul de afaceri traverseazi o perioadd complicatd marcati de situatii
incerte si turbulente, generate de situatii imprevizibile — cu deosebire criza sanitara de Covid-
19 si conflictul armat ruso-ucrainean. Cele doud evenimente critice majore au amplificat
problemele de natura financiard, energetica, sociala si geopolitica care existau deja la nivel
mondial. Efectele negative au fost puternic resimtite la nivelul economiilor nationale si a
companiilor din intreaga lume. ,Criza de dupa criza, concept introdus inca din timpul crizei
pandemice Tn mediul stiintific (loan-Franc & Diamescu, 2021), releva o criza actuala multipla,
care testeaza profund capacitatea firmelor de a rezista in fata adversitdtilor si de a se
dezvolta intr-o maniera durabilda. Cu resurse insuficiente pentru a gestiona evenimentele
recente si o pozitie mai putin solida pe piatd, start-upurile sunt nevoite sa se adapteze noilor
conditii si sa identifice solutii eficiente care sd le permitd sa depdseasca dificultatile si sa
aseze afacerea pe o potentiald cale de dezvoltare durabild. in contextul actual, viteza de
reactie a factorilor de decizie politica, de la toate nivelurile de guvernanta, si ritmul
implementdrii masurilor de sprijin pentru firmele mici si mijlocii, inclusiv startup-uri, dar si
interesul antreprenorilor pentru acumularea de cunostinte si competente suplimentare in
domenii specifice managementului crizelor sunt esentiale pentru a mentine stabilitatea
afacerilor si a construi durabil in viitor.

Acest subcapitol al tezei analizeaza modul in care a fost resimtit impactul crizelor
recente asupra activitatilor start-upurilor din Romania, Regiunile Centru si Sud-Vest, din
perspectiva managerilor acestora si de a identifica masurile pe care acestia le considera
necesare pentru a creste rezilienta afacerilor in timp de crizd. Totodata este investigat
interesul antreprenorilor de start-upuri pentru dezvoltarea sustenabila a firmelor pe care le
gestioneaza si actiunile pe care le vizeaza in aceasta directie. Acest subcapitol are o
contributie importanta in dezvoltarea tezei, deoarece acoperd explicit directia de rezilienta
organizationald, mentionata inca din titlul lucrdrii.

Prezentarea contextului teoretic

a. Crize care au afectat startup-urile

Crizele au avut un impact negativ semnificativ asupra sectorului antreprenorial la nivel
global si continud sa influenteze dinamica acestuia. Se poate observa cad in literatura de
specialitate se mentioneaza faptul ca intreprinderile mici si mijlocii (IMM-uri) au fost profund

® Acest subcapitol a fost realizat pe baza articolului: Zamfirache, A., Dragomir-Panzaru, C., Albu, R. G., & Foris, T.
(2025). Collaborative Actions to Support Smes' Sustainability in Times of Crisis. Journal of Business Economics
and Management, 26(3), 621-643, https://doi.org/10.3846/jbem.2025.23777
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afectate de diverse crize produse in ultimele doud decenii. Printre acestea se numara: criza
financiara din Asia (1997/1998), criza economica globala din 2008/2009 si pandemia COVID-
19 din 2020. Efectele acestor perioade de crizd asupra IMM-urilor au variat in functie de
natura crizei si de contextul regional (Tambunan, 2019).

Criza cauzata de pandemia de Covid si conflictul militar ruso-ucrainean sunt cele doua
evenimente din prima parte a acestui secol cu un efect perturbator major asupra multor
regiuni de pe glob (Badea & Ranf, 2023). Companiile, in special cele aflate la inceputul
activitatii, se confrunta cu numeroase provocari legate de gestionarea resurselor umane
implicate in activitate, satisfactia clientilor si a altor categorii de parti interesate si, nu in
ultimul rand, de mentinerea profitului la un nivel optim.

Reactiile antreprenorilor la situatia generatd de criza sanitard au fost diferite in functie
de domeniul de activitate si sectorul in care activeaza compania, nivelul de maturitate
financiara si gradul de indatorare anterior pandemiei (Velica Carciumadrescu, Belascu, &
Horobet, 2022). Desi managementul crizelor a fost studiat de numerosi cercetatori (Coombs,
2020; Fors Brandebo, 2020; Galindo-Martin, Castano-Martinez, & Méndez-Picazo, 2021),
criza sanitara cauzata de COVID-19 si numeroasele restrictii de circulatie din timpul
pandemiei au creat o situatie unicd, care nu a putut fi regasita in literatura de specialitate
privind antreprenoriatul (Kuckertz, si altii, 2020), aceasta obligand antreprenorii sa caute
modalitdti inovatoare de iesire din criza. Dupd anul 2020, au fost publicate mai multe studii,
multe dintre ele inspirate de cele mai bune practici identificate in cazul companiilor care au
reusit sa supravietuiasca si chiar sa devina mai puternice dupa perioada de criza (Seoa &
Leeb, 2021; Salamzadeh & Dana, 2021; Deloof & Vanacker, 2018; Ebersberger & Kuckertz,
2021).

b. Cresterea rezilientei si a atitudinilor colaborative ale startup-urilor in perioade de

criza

Rezilienta este procesul de adaptare in fata unor surse majore de stres si este o
caracteristica vitala a unui antreprenor (Salisu, Hashim, Mashi, & Aliyu, 2020). Conform lui
Kézai si Kurucz (Kézai & Kurucz, 2023), pandemia de Covid-19 nu a avut un impact negativ
uniform asupra startup-urilor, dar a avut un impact pozitiv in unele cazuri, si anume
curdtarea ecosistemului startup-urilor. Cercetarea realizatd de Silva, Beirao si Torres (Silva,
Beirao, & Torres, 2023) investigheaza modul in care procesele de afaceri ale startup-urilor au
fost afectate de COVID si modul in care antreprenorii au gestionat aceasta schimbare,
subliniind ca cele mai afectate procese de afaceri au fost marketingul si vanzarile, logistica si
operatiunile, precum si suportul organizational. Autorii citati considera cd, pentru a trece cu
succes prin astfel de crize, companiile au nevoie de flexibilitate, agilitate si adaptabilitate, cu
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cunostinte tehnologice axate pe canalele digitale pentru a gdsi noi oportunitati, a inova si a
rezista, auto-perfectionare, educatie, instruire si adoptarea tehnologiei, relatii stranse cu
clientii si alte parti interesate pentru a proteja startup-urile impotriva crizelor de acest tip.

Pentru a creste rezilienta startup-urilor in perioadele de crizd, companiile au nevoie de
resurse umane dotate cu abilitatile cerute de piata pentru a contribui la o crestere durabilg,
detaliate in cadrul pilonului I al prezentei teze de abilitare. Anul 2023 a fost declarat de
Comisia Europeand drept Anul European al Competentelor, iar acest lucru va ajuta
intreprinderile, in special intreprinderile mici si mijlocii, sa abordeze deficitul de competente
din UE, mai ales in perioadele afectate de diferite tipuri de crize (Comisia Europeana,
European Union).

Avand in vedere toate aceste aspecte, este prezentatda cercetarea care vizeaza
identificarea opiniilor, atitudinilor si perceptiilor managerilor de start-up din doud Regiuni de
dezvoltare ale Romaniei cu privire la impactul perioadelor de criza recente asupra activitatii
companiilor analizate.

Descrierea metodei de cercetare

Avand in vedere scopul pe care autorii I-au urmarit prin acest studiu am recurs la o
cercetare cantitativa de piatd. Pentru acest lucru am apelat la un sondaj de opinie (Toy &
Guris, 2023).

Obiectivul principal al cercetarii a vizat identificarea opiniilor, atitudinilor si perceptiilor
managerilor start-upurilor ce activeaza in Regiunile Centru si Sud-Vest din Romania, privind
modul in care perioadele de criza recente au afectat activitatile de afaceri si mdsurile pe care
le considerd necesare pentru cresterea rezilientei si durabilitatii afacerilor. Pentru atingerea
scopului propus, au fost considerate adecvate urmadtoarele obiective:

01: Identificarea modului in care managerii startup-urilor chestionate au fost afectati
de perioadele de criza recente;

02: Masurarea intentiei managerilor de start-up-uri cu privire la masurile pe care le
considerd necesare pentru cresterea rezilientei afacerilor in situatii de criza;

03. Evaluarea actiunilor de crestere durabila a startup-urilor analizate in contextul
perioadelor de criza analizate.

Pentru a decide populatia cercetatd, a fost necesara in primul rand delimitarea
geografica a respondentilor. In urma unei analize riguroase, din cele 8 regiuni de dezoltare in
care este impartitda Romania, s-a decis alegerea a doud regiuni, care sa fie incluse in
cercetare, iar, in continuare, pentru a decide regiunile tintite de cercetare, au fost analizate
date statistice (tabel 15).
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Tabel 15. Situatia intreprinderilor nou create la un an de la infiintare, pe regiuni de dezvoltare
a Romaniei, in anul 2021.

Regiuni de dezvoltare Anul 2021
Regiunea Vest 57.5%
Regiunea Sud-Vest Oltenia 60.6%
Regiunea Sud-Muntenia 62.5%
Regiunea Sud-Est 71.8%
Regiunea Nord-Est 76.8%
Regiunea Nord-Vest 83.8%
Regiunea Centru 85.5%
Regiunea BUCUREST! - ILFOV 91.2%
Total 77.2%

Sursa: (Institutul National de Statistica, 2021)

Au fost elimintate din cercetare extremele (Regiunea Bucuresti-llifov, respectiv
Regiunea Vest) si s-a decis pdstrarea urmdtoarelor doud, Regiunea Centru si Regiunea Sud-
Vest Oltenia, care au fost alese ca fiind cele mai potrivite pentru realizarea cercetarii, motiv
pentru care au fost selectate pentru efectuarea sondajului de opinie. Apoi, au fost elimintate
si restul regiunilor, care au inregistrat valori in mijlocul intervalului.

Urmatoare etapa a vizat stabilirea populatiei cercetate, care este reprezentata de
companii relativ nou infiintate (cu cel mult 3 ani de la infiintare) care se afla in etapa de
dezvoltare.

Companiile incluse in cercetare au fost selectate conform Recomandarii UE 2003/361
privind IMM-urile, adica firme cu mai putin de 250 de angajati, o cifra de afaceri anuala mai
micd de 50 de milioane de euro si/sau un bilant anual mai mic de 43 de milioane de euro,
conform recomandarii UE 361/2003 pentru IMM-uri) (European Commission, Commission
Recommendation, 2003). Astfel, chestionarul a fost trimis cdtre 1846 de IMM-uri la adresa
de e-mail declarati de companie. in final, au fost completate 689 de chestionare. ins3, dintre
acestea, 17 nu au fost completate in totalitate si au fost eliminate din analiza. A fost utilizata
metoda de esantionare non-probabilistica, de tip convenienta.

Esantionul final pentru cercetarea cantitativa realizata a cuprins 672 de respondentj,
manageri de start-upuri ce activeaza in cele doua Regiuni de dezvoltare incluse in studiu.
Perioada de colectare a datelor a fost mai-iulie 2023.
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Tabel 16. Distributia companiilor investigate in functie de domeniul de activitate.

NACE v2 Number of respondent
NACE v2 classes* . 1 (%)
Code companies

Manufacture of food products 10 52 7.74
Manufacture of textiles 13 39 5.80
Manufacture of electrical equipment 27 56 8.33
Manufacture of furniture 31 43 6.40
Construction of buildings 41 68 10.12
Specialised construction activities 43 38 5.65
Wholesale trade, except of motor vehicles and 46
motorcycles » 1614
Retail trade, except of motor vehicles and motorcycles 47 87 12.95
Warehousing and support activities for transportation 52 49 7.30
Accommodation 55 56 8.33
Food and beverage service activities 56 89 13.24

Sample = 672 respondent 100

* (European Commission, Eurostat, 2008)
Rezultatele cercetarii

Pentru a identifica impactul pe care situatiile de criza recente |-au avut asupra
activitatii desfasurate in cadrul startup-urilor investigate, au fost analizate efectele
Pandemiei de Covid-19, conflictul militar ruso-ucrainean, criza financiara internationalq, criza
energetica din UE, respectiv criza alimentarg, identificate in literatura de specialitate ca fiind
crize ale cdror consecinte au afectat profund activitdtile de afaceri ale firmelor de toate
dimensiunile (Fritsch, Greve, & Wyrwich, 2021; Olszewski, 2022; Kézai & Kurucz, 2023). In
urma rezultatelor obtinute se remarca faptul ca efectele pandemiei Covid-19 si criza
financiard internationald au avut cea mai mare influenta cu 79.2% raspunsuri afirmative
fiecare, urmate de criza energetica din UE (66.7%). Jumatate dintre respondenti au oferit
varianta afirmativa pentru conflictul miliar ruso-ucrainean (54,2%) si criza alimentara (54.2%).
Se analizeaza apoi impactul asupra finantelor, logisticii, resurselor umane si vanzarilor (figura
15).
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B2B*  Level 3** T2B***
12.5% 29.2% 58.4%

B2B*  Level 3** T2B***
20.9%

33.3% 45.9%

The impact
of the crises
on the
functions:

B28*
37.5% 25.0% 37.5%

Level 3** T2B***

B2B*  Level 3** T2B***
16.6% 29.2% 54.2%

Note:
* B2B = Bottom Two Box (sums the response variants of level 1 = less felt impact and level 2)

** Level 3 is the middle of the scale

*** T2B =Top Two Box (sums the reponse variants of level 4 and 5 = most frecquently felt impact)

Figura 15. Impactul resimtit al crizelor recente.

Se observad o distributie echilibrata a rezultatelor pentru impactul logisticii, unde se
observa cd toate cele trei variante au inregistrat procente apropiate de 30%. Pentru domeniile
finantelor, vanzarilor si resurse umane, scorurile pe partea pozitiva a scalei (T2B) se situeaza
in jurul valorii medii de 50%. Nivelul mediu este in jurul valorii de 30% pentru toate cele trei
domenii analizate.

Pentru a verifica dacd, crizele recente au avut un impact puternic asupra firmelor, se
aplica testul Chi-patrat pentru testarea celor doud ipoteze formulate:

Ho= Nu existd nicio legdtura intre impactul crizelor recente resimtit de IMM-urile
investigate in cele mai importante domenii de activitate si evolutia din anul trecut a
companiilor analizate.

H, = Exista o legaturd intre impactul crizelor recente resimtit de IMM-urile investigate
in cele mai importante domenii de activitate si evolutia din anul trecut a companiilor
analizate.

Testul Chi-patrat este aplicat pentru toate cele 4 domenii de afaceri analizate, iar
rezultatele arata ca:

Finante: 2 =207.760> y} .. ,=15.51—> H,; este acceptatd;

calculat

Resurse umane: y? =623-400>X§_os,-3=15-51—> H, este acceptataq;

calculat
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Logistica: > =381.383 > 2 . ,=15.51 — H, este acceptata;

calculat

Vanzari: y2 .0 = 152.227 > 37 . ,=15.51— H; este acceptatd.

in concluzie, existd o legaturd intre impactul resimtit de IMM-urile investigate in cele
mai importante domenii de activitate si evolutia din ultimul an, ceea ce confirma ipoteza 1,
putand fi afirmat cu o probabilitate de 95% ca nivelul impactului crizelor recente resimtit de
companiile investigate este semnificativ in cele mai importante domenii ale companiilor
investigate, si anume finante, logistica, resurse umane si vanzari.

in ceea ce priveste evaluarea asteptdrilor managerilor firmelor cu privire la rezultatele
aplicarii practicilor colaborative in dezvoltarea afacerilor durabile, rezultatele cercetarii a
aratat ca majoritatea respondentilor (83.3%) sunt deschisi si interesati de crearea de
parteneriate pentru sustenabilitate, in timp ce 16.7% nu sunt. Initierea parteneriatelor
colaborative este importantda pentru dezvoltarea durabila a firmei si a acumulat 28.2%
raspunsuri afirmative, urmate de 70.8% raspunsuri negative.

in ceea ce priveste nivelul de importanta acordat parteneriatelor, rezultatele arata ca
managerii le considera deloc importante (8.3%) si neimportante (6.4%). Nivelul mediu al scalei
cumuleaza 21.3%, nivelul important 24.4% si nivelul foarte important 39.6%. Se poate
concluziona cd majoritatea respondentilor, cu 64% din raspunsuri, considera colaborarea cu
alte companii importanta si foarte importanta pentru dezvoltarea durabila a afacerii.

Orizontul de timp in care respondentii intentioneaza sa initieze parteneriate de
colaborare care vizeazd dezvoltarea durabilda a firmei este: 13.6% dintre respondenti in
urmdtoarele 6 luni; 21.1% cu perioada intre 6 luni-1 an; 41.2% intre 1-3 ani si 24.1% peste 3
ani.

Rezultatele arata cd domeniile de interes pentru managerii respondenti, unde doresc
sa initieze parteneriate de colaborare pentru dezvoltarea durabila a afacerilor, sunt inovatia
tehnologica (31,2%), protectia mediului (24,8%), practici de resurse umane durabile (21,9%),
marketing durabil (15,2%) si management si leadership durabil (6,8%).

Analiza de moderare

O analiza de moderare moderata este efectuata cu Modelul de Proces 3. Modelul este
estimat cu o variabila independentd, o variabild dependenta si doi moderatori, si modul in
care doi moderatori interactioneaza. Al doilea moderator modereaza influenta moderatoare a
primului moderator. Pentru a testa rolul moderator al cooperdrii durabile, moderat de
posibilele schimbadri experimentate in urma aplicdrii practicilor de colaborare asupra relatiei
dintre varsta IMM-urilor investigate si impactul experimentat de crizele recente, a fost
utilizat macromodelul Hayes PROCESS 3 pentru SPSS (Hayes, 2013).
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Au fost calculati R?, F, p-value, B, Se, t, efectele coeficientului. Functia de regresie este in
general semnificativa statistic (R = 0.407; F(7, 664) = 65.180; p = 0.000).

Modelul propus este dezvoltat pe baza analizei literaturii de specialitate, a rezultatelor
cercetdrii efectuate si a cercetdrilor anterioare elaborate de autori. Modelul propus cuprinde
componentele prezentate in figura 16.

Expected results of
collaboration for
sustainability
MOD 1 (W)
Concern for
sustainable
cooperation
MOD 2 (2)

The degree to which

the impact of recent

crises has been felt
DV (Y)

Market age of the
companies -
IV (X)

Figura 16. Modelul de regresie propus.

Este calculat coeficientul R? = 0.407 (ceea ce inseamna cad un procent de 40.7% din
variatia variabilei dependente DV(Y) este explicatda de Mod 1(W), Mod 2(z), IV(X) si
interactiunea dintre acestea). Deoarece F(7,664) = 65.180 si p = 0.000, variatia si, de
asemenea, termenul de interactiune sunt semnificative. Valoarea p (valorile p = 0.000)
inseamna ca toti predictorii luati impreuna explica un numar semnificativ de variante, iar
modelul de regresie este semnificativ statistic.

Tabel 17. Tabelul de regresie (coeficienti de regresie nestandardizati).

8 S ¢ 95%Cl
e
P Low up
Constant 17.121 | 1.228 | 13.940 | 0.000 | 14.709 | 19.532
Market age of the companies (A) -0.865 | 0.060 ” _295 0.000 | -0.983 | -0.746

Expected results of collaboration for sustainability

B) -3.077 | 0319 | -9.658 | 0.000 | -3.702 | -2.451

Interaction 1 (A*B) 0.207 | 0.015 | 14.101 | 0.000 | 0.178 | 0.236

Concern for sustainable cooperation (C) -7.04 | 0.604 | -11.649 | 0.000 | -8.228 | -5.854

Interaction 2 (A*C) 0.48 | 0.035| 13.843 | 0.000 | 0.415 | 0.552

Interaction 3 (B*C) 1.532 | 0.153 | 10.015 | 0.000 | 1.232 1.832

Interaction 4 (A*B*C) -0.111 | 0.008 i 0.000 | -0.127 | -0.095
13.486
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Efectul de interactiune este semnificativ statistic (p = 0.000 iar nivelul zero nu se
regaseste in intervalul de incredere) (tabel 17), fiind indicat faptul ca relatia dintre DV(Y) si
IV(X) este moderata de Mod1(W), moderata de Mod2(2).

Dintre cele patru interactiuni prezentate in tabelul 17, cea mai importanta interactiune
este interactiunea tripld dintre variabila independentd, moderatorul unu si moderatorul doi (p
= 0.000 este semnificativ), concluzionand ca exista o moderare a efectului variabilei IV(X)
asupra variabilei DV(Y) de cdtre Mod1(W), care este moderata de Mod2(Z). Prin urmare, este
o relatie de moderare moderatd semnificativa.

Totodatd, se poate observa cd interactiunea 4 este semnificativd, deci existda o
moderare moderata semnificativd. Interactiunea 4 arata ca efectul este semnificativ statistic
(valoare p). Valorile t arata ca exista o relatie negativa si exista un efect (t = -13.486).
Deoarece toate valorile lui p-value si intervalele de incredere ale coeficientilor nu modifica
semnul de la limita inferioara in cea superioara (deci nu contin valoarea 0), se poate
concluziona ca estimatorii sunt semnificativ diferiti de O.

Acest lucru confirma existenta unei interactiuni semnificative statistic. Cu alte cuvinte,
relatia dintre gradul in care a fost resimtit impactul crizelor si varsta pe piatd a companiilor
analizate este moderata de rezultatele asteptate ale cooperdrii pentru sustenabilitate,
moderate de interesul manifestat pentru cooperarea pentru sustenabilitate.

Tabel 18. Testul interactiunii neconditionate de cel mai inalt ordin.

df1
1.000

df2
664.000

R?-change F
0.162 181.863

p-value
0.000

X*W*Z

Exista produsul celor trei (X, W si efectul de interactiune al lui Z), care demonstreaza
ipoteza principala. Valoarea R? a fost de 16.2%, adica, efectul interactiv al acestor trei
indicatori impreuna a explicat 16% din modificarea totalg, iar acest lucru a fost semnificativ
statistic.

Doar pentru ca este prezenta o relatie de moderare moderatd semnificativa, pot fi
verificate urmatoarele teste.

Tabel 19. Testul interactiunii conditionate X*W la valoarea/valorile lui Z.

Concern for sustainable cooperation | Effect F df1 df2 p-value
-0.439 (-1SD) -0.008 | 6.984 | 1.000 | 664.000 | 0.008
0.000 (Mean) -0.057 | 97.234 | 1.000 | 664.000 | 0.000
0.439 (+1SD) -0.106 | 133.808 | 1.000 | 664.000 | 0.000
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Se poate observa ca interactiunea conditionatd este inregistrata pentru trei valori
diferite ale celui de-al doilea moderator (-1SD, medie si +1SD). Pentru valorile scazute ale
celui de-al doilea moderator, efectul de interactiune conditionatda dintre variabila
independenta si moderator este de -0.008 si este semnificativa statistic (p = 0.008). Pentru
valorile medii ale moderatorului, interactiunea este de -0.057 (negativd) si, de asemenea,
semnificativa (p = 0.000). Pentru valori mari ale moderatorului, interactiunea dintre IV(X) si
MOD1(W) este de -0.106 (negativd) si semnificativa (p = 0.000 < 0.05).

Cu toate acestea, se poate observa cd interactiunea dintre IV(X) si MOD1(W) scade
pentru valori mari ale MOD2(Z), toate inregistrand valori negative, care urmeaza o tendinta

descendenta.
Tabel 20. Efectele coeficientilor predictorului focal la valorile moderatorilor.
MODE 1 MODE 2 Effect | SE t p-value 95%C
Low up

-1.132(-1SD) | -0.439(-1SD) | 0.051 | 0.005 | 9.296 | 0.000* | 0.040 | 0.062
-1.132(-1SD) | 0.000 (Mean) | 0.143 | 0.011 | 13.023 | 0.000* | 0.122 | 0.165
-1.132(-1SD) | 0.439(+1SD) | 0.235 | 0.017 | 13.522 | 0.000* | 0.201 | 0.270
0.000 (Mean) | -0.439(-1SD) | 0.042 | 0.004 | 11.600 | 0.000* | 0.035 | 0.049
0.000 (Mean) | 0.000 (Mean) | 0.079 | 0.005 | 15.874 | 0.000* | 0.069 | 0.089
0.000 (Mean) | 0.439(+1SD) | 0.116 | 0.008 | 14.974 | 0.000* | 0.101 | 0.131
1.132 (+1SD) | -0.439(-1SD) | 0.033 | 0.004 | 7.402 | 0.000* | 0.024 | 0.042
1.132(+1SD) | 0.000 (Mean) | 0.014 | 0.004 | 3.918 | 0.000* | 0.007 | 0.022
1.132 (+1SD) | 0.439(+1SD) | -0.004 | 0.006 | -0.709 | 0.478ns | -0.015 | 0.007

ns: p >0.05; *:p=0.005
Mode 1 = Expected results of collaboration for sustainability
Mode 2 = Interest in sustainable cooperation

Cele 9 combinatii pentru primul si al doilea moderator cu -1SD, medie si +1SD sunt
prezentate in tabelul 20. Analiza datelor aratd cd doar o combinatie din cele 9 nu este
semnificativa statistic, deoarece valoarea p > 0.05 (marcata cu rosu in tabelul 20). Valoarea
care nu este semnificativa este inregistrata pentru valorile moderatorului 2 de +1SD. Desi
valoarea pentru +1SD nu este semnificativa, efectele lor de interactiune s-au dovedit a fi
semnificative (tabelul 18).

Efectul pentru cele trei niveluri posibile ale celor doi moderatori (scdzut, mediy, ridicat)
nu inregistreaza valori negative, cu exceptia ultimului rand din tabel, ultimul nivel, care nu
este semnificativ. Dupd cum se poate observa, efectul scade pentru Mod1(W) (rezultatele
asteptate ale cooperadrii pentru sustenabilitate) odata cu cresterea valorilor pentru Mod1(W).
in acelasi timp, efectul creste odatd cu cresterea valorilor pentru Mod2(2) (interesul pentru
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cooperarea sustenabild). Gradul in care impactul crizelor recente s-a resimtit este mai mare
pentru un nivel scdzut al rezultatelor asteptate din colaborarea in domeniul sustenabilitatii.

Se poate concluziona cd, cu cat impactul crizelor este mai mic, cu atat nivelul
rezultatelor asteptate din colaborare pentru sustenabilitate este mai ridicat. Pentru un nivel
mediu al impactului crizei, nivelul rezultatelor asteptate din colaborare scade. La un nivel
ridicat al impactului crizei, acestea se afld aproape pe aceeasi linie.

Dupa verificarea rezultatelor Bootstrap, se poate observa ca intervalele de incredere
Bootstrap nu contin 0 — se verifica rezultatul principal (rezultatul principal este forma de
interactiune, adica interactiunea tripld). Prin urmare, se efectueaza o verificare finalda asupra
Interactiunii 4 (unde ICag: [—0,130 ; —0,092]) care nu contine zero in intervalele de incredere
Bootstrap, ceea ce confirma existenta unei moderatii moderate semnificative.

Pentru a exprima clar rezultatul semnificativ inregistrat de model, este redata figura
17, pentru a vizualiza efectul conditionat al predictorului focal.

Aceste rezultate sunt consistente si, in final, se poate observa existenta unei relatii de
moderare moderata semnificative, ceea ce confirma si sustine ipoteza privind existenta unui
efect de moderare a rezultatelor asteptate ale cooperdrii in domeniul sustenabilitatii,
moderat de interesul manifestat in cooperarea in domeniul sustenabilitatii asupra relatiei
dintre impactul crizelor si varsta firmelor incluse in studiul de piata.
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Figura 17. Reprezentare grafica a efectului de moderare.
Sursa: Zamfirache, Dragomir-Panzaru, Albu, & Foris, 2025
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Concluziile cercetarii

Efectele crizelor recente, care s-au suprapus in mod nefericit, au afectat profund
evolutia si viitorul firmelor de toate dimensiunile. Contributia acestei lucrari se bazeaza pe
rezultatele cercetdrii cantitative si reflecta perceptia managerilor de start-upuri din Romania,
Regiunile Centru si Sud-Vest, cu privire la provocdrile generate de situatiile de criza recente si
impactul resimtit asupra activitatilor de afaceri, precum si mdsurile pe care acestia le
considera necesare pentru a creste rezilienta firmelor in fata provocdrilor si a dezvolta
afacerile intr-o maniera sustenabila.

Rezultatele obtinute reliefeaza faptul ca dintre crizele recente, criza sanitard de Covid
19 si criza financiard internationala au avut impact major asupra activitatii firmelor nou
infiintate, urmate de criza energetica. Majoritatea participantilor la studiu au punctat
provocdrile financiare ca fiind cel mai acut resimtite, urmate de cele din sfera
managementului resurselor umane, scaderea volumului de vanzari si managementul lantului
de aprovizionare. O concluzie importanta a studiului a aratat ca in proportie majoritara
managerii considera ca nu erau pregdtiti pentru a face fatd unor provocari de asemenea
amploare. Acest aspect trage un semnal de alarma pentru toate pdrtile responsabile,
autoritati guvernamentale si locale, organizatii de consultanta si furnizorii de educatie, care
pot sustine firmele aflate la inceput de drum sa isi dezvolte capacitatea de rezistentd in fata
situatiilor de criza si sa sprijine eforturile de dezvoltare sustenabila a acestora.

in legdturd cu méasurile la care managerii inclusi in studiu aleg sd apeleze pentru

cresterea rezilientei afacerilor, rezultatele obtinute indica faptul ca jumdtate dintre subiectii
chestionati iau in calcul accesarea diverselor mecanisme si instrumente de sprijin financiar
(finantdri europene si guvernamentale). De asemenea, majoritatea respondentilor au punctat
interesul pentru managementul resurselor umane si preocuparea de a canaliza energie i
resurse in aceasta directie. Raportat la contextul actual, atentia sporita acordata
managementului resurselor umane este mai mult decat necesara la nivelul celor mai multe
dintre companii. Atragerea angajatilor valorosi, mentinerea increderii si loialitatii acestora si
motivarea lor in directia cresterii productivitdtii si performantelor sunt actiuni asupra carora
managerii de start-upuri trebuie sa se concentreze cu prioritate in prezent.

Dezvoltarea colaborarii cu partenerii de afaceri reprezinta o alta masura la care o parte
insemnata dintre subiecti intentioneaza sa apeleze. in timpul crizei pandemice managerii
celor mai multe companii au inteles cat de important este sprijinul partenerilor de afaceri si
existenta unei retele solide de colaboratori. In aceeasi masurd, sprijinul reciproc in
comunitatea de start-upuri este vazut de cea mai mare parte a respondentilor ca o
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modalitate benefica pentru a diminua presiunile si riscurile induse de situatiile de criza asupra
activitatilor de afaceri.

Dezvoltarea competentelor in zona managementul crizelor reprezinta una dintre
intentiile viitoare ale managerilor participanti la studiu. Rezultatele cercetarii subliniaza
interesul acestora pentru suplimentarea setului de cunostinte si abilitdti necesare pentru a
lua cele mai bune decizii in conditii de incertitudine si risc. Practic, sansele de recuperare
cresc pentru acele companii a cdror lideri invata sa gestioneze situatiile dificile si valorifica
potentialul cunostintelor si competentelor asimilate pentru a impulsiona redresarea si a
reconstrui afacerea intr-un mod mai sustenabil. Rolul furnizorilor de educatie, care pot sa
asigure instruire si consultanta cu privire la modul de gestionare a crizelor, devine
semnificativ in contextul actual, la fel ca si disponibilitatea antreprenorilor de a-si imbunatati
cunostintele si competentele pentru a fi pregatiti sa raspunda problemelor critice pe care
crizele le genereaza.

3.4. Managementul lanturilor de aprovizionare digitalizate pentru sustenabilitate

organizationald

in cadrul acestui capitol este redatd cercetarea care evidentiaza rolul digitalizarii in
lantul de aprovizionare si in asigurarea sustenabilitatii. Pentru a reda cat mai fidel aceasta
tema, este aleasa piata restaurantelor din Romania. Sunt analizate: nivelului de digitalizare in
lantul de aprovizionare al restaurantelor din Romania; relatia dintre nivelul de digitalizare si
preocuparea pentru sustenabilitate si principalele bariere care impiedica digitalizarea in lantul
de aprovizionare al restaurantelor din Romania.

in prezent, existd o preocupare globald pentru transformarea digitald si pentru
sustenabilitate, iar lantul de aprovizionare a devenit un obiect principal al unor procese
multilaterale de modernizare continua (Stroumpoulis, Kopanaki, & Chountalas, 2024). Prin
digitalizarea lantului de aprovizionare se permite o integrare a unor solutii digitale precum:
blockchain, sisteme ERP, Internet of Things (I0T) si nu in ultimul rand, solutii viabile de analiza
a datelor intr-un timp real, care pot oferi beneficii semnificative asupra trasabilitatii, eficientei
si responsabilitatii ecologice (Winkelmann, Guennoun, & Mdller, 2024). Cu toate acestea, din
punct de vedere al implementarii digitalizarii in industria HoReCa, literatura de specialitate
scoate in evidenta perspective divergente (Wynn & Lam, 2023). Anumite studii subliniaza
aspecte importante precum beneficiile evidente ale adoptdrii solutiilor digitale pentru

7 Acest subcapitol a fost realizat pe baza articolului: Grancea, A., Neacsu, N., Bdldsescu, S., & Zamfirache, A.
(2025). Sustainability of Supply Chains Through Digitalization: A Study on the Romanian Restaurant Industry.
Sustainability, 17(23), 10595, https://doi.org/10.3390/su172310595
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sustenabilitate si eficientd, iar alte studii atrag atentia asupra unor provocari precum:
rezistenta la schimbare in randul angajatilor, costurile ridicate si nu in ultimul rand, lipsa unei
infrastructuri tehnologice corespunzatoare, mai ales in cazul unor piete emergente ca in
Romania (Garcia Lépez, Galindo Pérez de Azpillaga, & Foronda Robles, 2025; Nikopoulou,
Kourouthanassis, Chasapi, Pateli, & Mylonas, 2023; Wang, Zhang, & Qiu, 2022).

Mai mult decat atat, numeroase studii au scos in evidenta faptul ca transformarea
digitala poate contribui la obiectivele pentru sustenabilitatea operationala sau logistica, in
special prin minimizarea deseurilor, consolidarea relatiilor existente intre actorii sociali care
sunt implicati si totodatd, printr-o optimizare a proceselor (Bag, Pretorius, Gupta, & Dwivedi,
2021; Dubey, Varshney, Awasthi, Yadav, Kumar, & Kumar, 2025).

in Romania, nivelul de digitalizare a lantului de aprovizionare, asociat industriei
HoReCa variaza destul de mult, iar cercetdrile empirice deja existente pe aceasta tema, sunt
destul de limitate (Ruge & Ban, 2024). Prin urmare, obiectivul principal al acestui studiu este
de a investiga modul prin care digitalizarea ar putea sa contribuie la sustenabilitatea lantului
de aprovizionare in restaurantele din Romania, cu un anumit accent pe realitdtile unor piete
locale.

Rezultatele acestei cercetdri evidentiazd faptul ca nivelul de digitalizare aferent
lantului de aprovizionare in restaurantele analizate din Romania se afla intr-un punct
intermediar, iar in acest sens se afirmad ca digitalizarea este adoptata in zonele operationale,
dar destul de limitate in relatia directa cu clientul sau in etapa specificd aprovizionarii.
Totodatd, se precizeaza faptul ca nu s-a identificat o legatura semnificativa din punct de
vedere statistic intre digitalizare si sustenabilitate, dar perceptia manageriala are tendinta
sa recunoasca potentialul pozitiv pe care il are tehnologia in promovarea practicilor
sustenabile.

Prin intermediul rezultatelor, studiul aduce o contributie practicd pentru managerii din
industria HoReCa, spijinindu-i in luarea unor decizii de ordin strategic cu privire la integrarea
tehnologiilor digitale in cadrul restaurantului si in lantul de aprovizionare. in acelasi timp,
ofera informatii importante autoritatilor publice care sunt interesate de promovarea
sustenabilitatii in industria HoReCa, dar si furnizorilor sau dezvoltatorilor de tehnologii
digitale. Mai mult decat atat, aceasta analiza contribuie in mod cert la o consolidare a
literaturii stiintifice atat din domeniul sustenabilitatii, cat si din domeniul digitalizarii.

Analiza literaturii de specialitate

Managementul lantului de aprovizionare - desfacere are drept scop satisfacerea
necesitatilor clientilor, obtinerea unor performante inalte in cadrul organizatiei si identificarea
modalitatilor prin care companiile continua sa inoveze, sa invete si sa se dezvolte (Saad,
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Elgazzar, & Mlaker Kac, 2024; Xu, Chen, & Ma, 2024). in consecintd, obiectivele
managementului lantului de aprovizionare-desfacere constau in reducerea costurilor, risipei,
compresia timpului, flexibilitate in capacitatea de rdspuns, reducerea timpului de livrare,
eliminarea rupturilor de stoc etc. (Melnic & Graur, 2022). Digitalizarea in cadrul unui lant de
aprovizionare este esentiald in contextul economiei moderne, contribuind la cresterea
eficientei, transparentei si adaptabilitatii proceselor logistice si operationale.

in contextul evolutiei cdtre o economie sustenabild si digitalizatd, industria HoReCa
se confrunta cu presiuni multiple pentru adoptarea tehnologiilor moderne care sa asigure
atat eficienta operationald, cat si conformitatea cu obiectivele de mediu si responsabilitate
sociala (Adeel, Sabir, Shahnawaz, & Zafran, 2024). Lantul de aprovizionare joaca un rol
central in acest proces, iar digitalizarea reprezinta un factor decisiv in transformarea acestuia
(Androod, Babakhan, Biroki, Khorasani, Aslam, & Khan, 2024; Tiwari, Pandey, & Gupta, 2024).
in Romania, ritmul de implementare a tehnologiilor digitale in sectorul restaurantelor ramane
inconstant si adesea fragmentat, necesitand o analiza integratd a literaturii de specialitate
pentru a intelege implicatiile acestei tranzitii (Constantin, Cetulean, Radu, Dumitra, & lacob,
2025).

in Romania, unde sectorul HoReCa a cunoscut o dezvoltare rapidd post-2020,
digitalizarea nu este doar o tendintd, ci o necesitate pentru adaptarea la cerintele de
sustenabilitate impuse de legislatia europeana si de consumatorii tot mai constienti (llies,
2018). Potrivit indicatorului DESI (Comisia Europeand, European Commission, 2024),
Romania se afla printre ultimele state membre ale Uniunii Europene in ceea ce priveste
gradul de digitalizare a intreprinderilor, inclusiv in sectorul HoReCa (Comisia Europeand,
European Commission, 2024). In ciuda progreselor inregistrate in infrastructura digitals,
adoptarea tehnologiilor digitale la nivel operational — precum solutiile ERP, sistemele de
gestiune a stocurilor sau platformele integrate de comanda — ramane limitatd, in special in
randul restaurantelor mici si mijlocii (Veith, 2018).

Literatura de specialitate evidentiaza in mod constant faptul ca digitalizarea
contribuie la sustenabilitatea lanturilor de aprovizionare prin patru mecanisme principale:
cresterea transparentei si trasabilitdtii, optimizarea resurselor, reducerea risipei Si
consolidarea relatiilor cu furnizorii (Ceynowa, Grabowska, & Saniuk, 2024).

Digitalizarea lantului de aprovizionare are beneficii financiare si de sustenabilitate
semnificative (Orellano & Tiss, 2022). Aceasta ajutd la cresterea productivitatii, reducerea
deseurilor, imbundtatirea trasabilitatii si sporirea bundstarii (Stroumpoulis, Kopanaki, &
Chountalas, 2024). Marketingul digital este un tip de marketing care utilizeaza tehnologii
online pentru a atinge obiectivele de afaceri, in timp ce managementul lantului de
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aprovizionare digital este aplicarea tehnologiilor digitale pentru a optimiza fluxul de bunuri si
informatii in intregul lant de aprovizionare (ISoraité, 2024). Digitalizarea ajuta la aducerea
produselor pe piata mai rapid si cu o calitate mai bund, reducand in acelasi timp deseurile
(Salamah, Alzubi, & Yinal, 2024).

Dupa cum subliniaza autorii Mastos si Gotzamani (Mastos & Gotzamani, 2022), in
ultimele decenii, managementul lantului de aprovizionare durabil (SSCM) a atras multa
atentie din partea cadrelor universitare si practicienilor. Globalizarea a permis ca procesele sa
fie dispersate in intreaga lume, legand toti membrii lantului de aprovizionare, de la furnizori la
clientii finali, prin partajarea informatiilor si fluxurile de materiale si capital. Astfel, presiunile
din partea partilor interesate, cum ar fi organismele de reglementare, organizatiile
neguvernamentale (ONG-uri), organizatiile comunitare, furnizorii, clientii si concurenta
globala, au determinat companiile sa reanalizeze echilibrul problemelor de mediu, sociale si
economice din lanturile lor de aprovizionare si sa adopte practici de management durabil al
lantului de aprovizionare (Siems, Seuring, & Schilling, 2023; Sonwai, Nuntaphan,
Juangjandee, Totarat, & Tippayawong, 2021).

Tehnologii precum: Internet of Things (loT), RFID, blockchain si solutiile cloud permit
monitorizarea in timp real a fluxurilor de produse, permitand interventii rapide pentru a evita
pierderile si a minimiza impactul asupra mediului (Wong, Ting, & Atanda, 2024). Astfel,
digitalizarea devine un instrument esential pentru implementarea principiilor economiei
circulare si a logisticii verzi in industria alimentara (Rugiubei & Pinzaru, 2022). Trasabilitatea
digitala prin blockchain sau coduri QR scaneaza originea si conditile de procesare ale
alimentelor, sporind transparenta si increderea consumatorilor (Lv., Song, Xu., Qi., Song., &
Liu, 2023). Aceastad tehnologie este utilizata de restaurantele care colaboreaza cu producatori
locali pentru a garanta standardele ecologice si etice (Khan, Parvaiz, Dedahanov,
Abdurazzakov, & Rakhmonov, 2022). De exemplu, platformele de aprovizionare digitalizate,
cum ar fi SmartChain sau AgroMarket, au inceput sa fie implementate si in Romania pentru
conectarea restaurantelor cu furnizori sustenabili (Varzaru, 2024).

Platformele digitale de colaborare intre actori ai lantului (producatori, distribuitori,
restaurante) oferd date in timp real, facilitand decizii rapide si adaptabile in fata intreruperilor
de aprovizionare (Brun, Karaosman, & Barresi, 2020). in Romania, aceasta practici devine tot
mai frecventa in orasele mari, unde digitalizarea contribuie la integrarea verticald si
regionalizarea lanturilor de aprovizionare (Rugiubei & Pinzaru, 2022). in acest sens, se poate
afima ca digitalizarea permite o monitorizare a consumului de resurse, o optimizare a
meniului, unde acesta poate fi ajustat de cdtre consumator (Puicd, 2021). Initiative
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guvernamentale si programe de sprijin financiar (ex. HoReCa, Start Up Nation) reflectd
recunoasterea necesitatii digitalizarii in sector (OECD, 2023).

Existd insd si o serie de provocdri legate de digitalizarea lantului de aprovizionare in
restaurantele din Romania. Printre acestea se numadra: costurile initiale ridicate de
implementare a infrastructurii digitale, rezistenta la schimbare din partea personalului si lipsa
competentelor digitale (Sutanto, 2022). Un studiu din anul 2022 concluzioneaza ca procesul
de transformare digitala se impune ca un factor cheie pentru supravietuirea, cresterea si
dezvoltarea companiilor (Martin Martin, Maya Garcia, & Romero, 2022). In procesul de
transformare digitala, se observa si decalajul creat intre companiile care pot depasi barierele
in calea digitalizarii si cele cu resurse financiare si umane limitate, cdrora le este greu sa
progreseze in aceasta transformare. Acest decalaj digital afecteaza in special IMM-urile in
comparatie cu companiile mari (Clemente-Almendros, Nicoara-Popescu, & Pastor-Sanz,
2024; Restrepo-Morales, Ararat-Herrera, Lopez-Cadavid, & Camacho-Vargas, 2024). In plus,
in absenta unui sprijin institutional coerent, procesul de transformare digitald risca sd
adanceasca disparitdtile dintre restaurantele mari, cu resurse financiare semnificative, si cele
mici, cu capacitate limitata de inovare (Rusu, Sandu, Avasilcdi, & David, 2023).

Digitalizarea lantului de aprovizionare in sectorul restaurantelor din Romania
reprezinta o conditie esentialda pentru tranzitia catre modele de afaceri sustenabile (Zoric,
Mari¢, Burkovic Mari¢, & Vukmirovi€, 2023). Desi literatura de specialitate ofera dovezi
convingatoare privind potentialul tehnologiilor digitale de a reduce impactul asupra mediului
si de a eficientiza procesele logistice, implementarea acestora ramane inegalda (Maric,
Vukmirovic, Mari¢, NuSeva, Lekovi¢, & Vucenovic, 2024).

Conceptul de Supply Chain 5.0 pune accent pe interactiunea dintre tehnologie si
factorul uman pentru sustenabilitate (Villar, Paladini, & Buckley, 2023; Dacre, Yan, Frei, Al-
Mhdawi, & Dong, 2024). Investitiile in inovatii si tehnologii digitale reprezintd o oportunitate
considerabild de a se diferentia de concurenta ridicata si de a optimiza mai mult performanta
operationala in termeni de eficienta si sustenabilitate prin integrarea legaturilor lantului de
aprovizionare, optimizarea operatiunilor logistice, minimizarea costurilor si a deseurilor,
gestionarea resurselor si comportamentul clientilor (EI Bhilat & Hamidi, 2025).

Pentru a valorifica pe deplin beneficiile digitalizarii, este necesara o abordare integrata
care sd includa: dezvoltarea competentelor digitale, crearea unor parteneriate strategice cu
furnizorii, precum si sprijin activ din partea autoritatilor publice prin politici fiscale, subventii si
formare profesionala (Mutambik, 2024; Omowole, Olufemi-Phillips, Ofodile, & Ewim, 2024).
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Metodologia cercetadrii

A fost realizata o cercetare cantitativa de marketing, care are un caracter exploratoriu,
pentru a afla care este rolul digitalizarii in lantul de aprovizionare si in asigurarea
sustenabilitatii pe piata restaurantelor din Romania.

Obiectivele stabilite sunt:

e 01 - Identificarea nivelului de digitalizare in lantul de aprovizionare al restaurantelor
din Romania;

e 02 - Determinarea relatiei dintre nivelul de digitalizare si preocuparea pentru
sustenabilitate;

e 03 - Identificarea principalelor bariere care impiedica digitalizarea in lantul de
aprovizionare al restaurantelor din Romania.

Instrumentul de cercetare care a stat la baza cercetdrii cantitative de marketing a fost
chestionarul. Colectarea datelor s-a desfasurat prin utilizarea metodei Computer Assisted
Web Intervieving (CAWI). Aceasta tehnicd este des utilizata si permite o administrare a
chestionarelor in format electronic, unde respondentii pot completa informatiile direct pe
pagina web (Vehovar & Manfreda, 2008). Aceastd abordare a reflectat un esantion mai
diversificat si a prezentat o anumita flexibilitate in raspunsurile oferite (Sowa, Pedzifski,
Krzyzak, Maslach, Wojcik, & Szpak, 2015). Datele au fost culese de la respondenti in perioada

martie - aprilie 2025.
Tabel 21. Structura esantionului.

Tipul restaurantului Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Fast-food 112 39.9 40.0 40.0
Restaurant casual 56 19.9 20.0 60.0
Restaurant premium 56 19.9 20.0 80.0
Cafenea 56 19.9 20.0 100.0
Total 280 99.6 100.0
Dimensiunuea restaurantului Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
1-5 angajati 56 19.9 20.0 20.0
6-15 angajati 168 59.8 60.0 80.0
Peste 15 angajati 56 19.9 20.0 100.0
Total 280 99.6 100.0
Durata activitatii in industria restaurantelor | Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
1-5 ani 56 19.9 20.0 20.0
6-10 ani 168 59.8 60.0 80.0
Peste 10 ani 56 19.9 20.0 100.0
Total 280 99.6 100.0
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Esantionul a fost alcatuit din 280 de respondenti, dar in cazul anumitor intrebari de tip
filtru care au fost aplicate in chestionar, numarul cazurilor care au fost analizate a variat. Prin
urmare, se precizeaza faptul ca in anumite analize numarul respondentilor este mai mic
decat esantionul initial.

Pentru o analiza mai profunda cercetarea de marketing a fost completata de doua
Analize a Componentelor Principale (PCA). Aceastd metoda statistica permite o reducere a
numarului de variabile prin intermediul unei identificari a unor factori care grupeaza variablele
analizate initial in functie de corelatiile dintre ele (Jolliffe & Cadima, 2016).

Rezultatele cercetarii

Rezultatele sunt grupate in functie de obiectivele stabilite in cadrul cercetari,
abordare care a permis o analiza mai clara si mai coerenta a datelor.

O1: Identificarea nivelului de digitalizare in lantul de aprovizionare al restaurantelor din
Romania

Rezultatele cercetarii privind distributia restaurantelor in functie de utilizarea solutiilor
digitale pentru gestionarea activitatii arata ca 80% dintre managerii care au fost respondenti
la studiu, au afirmat ca utilizeaza solutii digitale pentru gestionarea diferitelor activitati in
cadrul restaurantului. in acelasi timp, 20% dintre managerii respondenti nu utilizeaza solutii
digitale in cadrul restaurantului pentru gestionarea activitdtii. Asadar, se afirma ca aceste
rezultate pot indica un nivel ridicat de digitalizare la nivelul esantionului, ceea ce sugereaza o
tendinta ridicata spre adoptarea solutiilor digitale in tot mai multe restaurante din Romania.

Rezultatele indica o aplicare predominanta a solutiilor digitale in procesele
operationale esentiale. Prin urmare, se constata cd gestiunea stocurilor este cel mai frecvent
digitalizata (71%), urmata imediat de platile si facturarea electronica, cu un procent de 67.9%
si relatia cu furnizorii, cu un procent de 47.3%. Paradoxal, din punct de vedere al aplicarii
solutiilor digitale, domeniile precum livrarile online prin platforme (21.4%) si marketingul si
fidelizarea clientilor (15.2%), au fost mai putin abordate de catre managerii respondenti.
Aceste rezultate obtinute, pot indica o prioritate mai scazuta in strategia actuald prin care se
interactioneaza direct cu clientul.

Se constata ca desi digitalizarea este adoptata semnificativ in activitatea
restaurantelor, zona specifica aproviziondrii este mai putin digitalizata. Acest lucru poate
sugera un punct relativ vulnerabil cand vine vorba de eficienta operationala.

Rezultatele arata ca jumatate dintre respondenti au mentioat ca folosec inteligenta
artificialda pentru optimizarea comenzilor in cadrul restaurantului. Mentionate de catre
managerii respondenti au mai fost urmdtoarele: gestionare a stocurilor (30.4%) si sistemele
de trasabilitate (26.8%), acestea reflectand o preocupare pentru controlul si tranparenta
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lantului de aprovizionare. les in evidenta ca solutii care sunt mai traditionale, ERP de exemplu
(21.4%), aplicatiile mobile (16.1%), care au fost mentionate mai putin de catre managerii
respondenti. Totusi, in ciuda unui nivel general scdzut de adoptie a digitalizarii, acolo unde
este prezentd, se manifesta cel mai mult prin intermediul tehnologiilor mai avansate.
Beneficiile digitalizarii in aprovizionare mentionate de cdtre managerii respondenti in
cadrul procesului de aprovizionare al restaurantului sunt: imbundtdtirea trasabilitatii si
sigurantei alimentare (26.5%), optimizarea stocurilor si reducerea risipei (23.1%). Alte beneficii
precizate de catre managerii respondenti, sunt urmdtoarele: reducerea timpului necesar
pentru plasarea comenzilor (10.3%) si 0 mai buna colaborare cu furnizorii, in proportii tot de
10.3%.
Tabel 22. Relatia dintre nivelul de digitalizare bazat pe domeniile de aplicare si tipul de
restaurant administrat.

) o Tipul de restaurant
Nivel de digitalizare al restaurantelor
. . Fast- | Restaurant | Restaurant
bazat pe domeniile de aplicare i Cafenea
food casual premium Total
1 - Nivel foarte scazut 47.7% 15.9% 18.2% 18.2% 100.0%
2 - Nivel scazut 39.6% 20.9% 19.8% 19.8% 100.0%
3 - Nivel moderat 32.4% 23.5% 26.5% 17.6% 100.0%
4 - Nivel ridicat 28.6% 14.3% 14.3% 42.9% 100.0%
5 - Nivel foarte ridicat 39.6% 20.8% 18.8% 20.8% 100.0%
Total 39.7% 20.1% 20.1% 20.1% 100.0%

Se constata cd, in categoriile cu digitalizare foarte scdzuta si scazutd, predomind
restaurantele fast-food, reprezentand 47.7% din totalul unitatilor cu digitalizare foarte
scdzuta si 39,6% din cele cu digitalizare scazuta. Distributia la fiecare nivel a celorlalte tipuri
de restaurante este destul de echilibrata in aceste doud categorii, ceea ce poate duce la o
tendintd generald de reducere a digitalizarii, indiferent de tipul unitatii. in acelasi timp, se
observa ca, pe mdsurd ce nivelul de digitalizare creste, proportiile incep sa devina mult mai
dispersate intre tipurile de restaurante analizate, dar valorile procentuale devin mai mici in
general. Acest lucru sugereaza o prezentd mult mai limitatd a restaurantelor in categoriile cu
digitalizare ridicata sau foarte ridicata.

Mai mult decat atat, se evidentiaza faptul ca anumite tipuri de restaurante, cum ar fi
cafenelele (42.9% la nivel inalt) si restaurantele fast-food (39.6% la nivel foarte inalt), sunt
reprezentate siin categoriile cu un nivel ridicat de digitalizare.
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Se aplica un test Chi — Square, iar rezultatele nu au idicat asocieri semnificative din
punct de vedere statistic intre tipul de restaurant administrat si nivelul de digitalizare al
restaurantelor bazat pe domeniile de aplicare (x*(12) = 5.074, p = 0.955).

02: Determinarea relatiei dintre nivelul de digitalizare si preocuparea pentru

sustenabilitate

Pentru a observa care este gradul de preocupare al restaurantelor care au fost
analizate, fata de sustenabilitate, respondentilor li s-a adresat o intrebare legata de
implementarea masurilor sustenabile in lantul de aprovizionare. In urma rezultatelor obtinute
se constatd ca la nivelul esantionului, 80% dintre respondenti au declarat cd implementeaza
madsuri sustenabile in lantul de aprovizionare. Un rezultate neasteptat este faptul cd doar
managerii din 56 de restaurante (20%) din totalul de 280, au declarat ca nu implementeaza
astfel de masuriin lantul de aprovizionare.

Pentru a fintelege importanta sustenabilitatii pentru restaurantele analizare,
managerii respondenti au raspuns la o intrebare cu privire la rolul lantului de aprovizionare
sustenabil in succesul pe termen lung. Prin urmare, raspunsurile au scos in evidenta ca
majoritatea managerilor respondenti considera ca sustenabilitatea este extrem de
importanta in cadrul lantului de aprovizionare. Asadar, 75% dintre acestia au indicat ca un lant
de aprovizionare sustenabil este foarte important, in timp ce 25% au mentionat ca este
important. Rezultatele care au fost obtinute reflecta o perceptie destul de pozitiva cu privire
la rolul esential pe care sustenabilitatea il are, in performata pe termen lung a restaurantelor
analizate.

Cu scopul de a investiga daca exista o anumitd relatie intre nivelul de digitalizare si
preocuparea pentru aspectele sustenabile in cadrul lantului de aprovizionare, s-a realizat o
analiza bivariata pentru a identifica masura in care digitalizarea este asociata cu abordarea
responsabild ecologic in activitatea restaurantelor care au fost analizate.

Tabel 23. Tabelul de contingenta privind relatia dintre digitalizare si sustenabilitate aplicate
in lantul de aprovizionare.

. . . Restaurantul dvs. implementeaza masuri
Restaurantul dvs. utilizeaza tehnologii digitale o .
sustenabile in lantul de aprovizionare?

pentru gestionarea aprovizionarii? NG Da Total
Da 19.6% 80.4% 100.0%
Nu 21.4% 78.6% 100.0%
Total 20.1% 79.9% 100.0%

In urma rezultatelor obtinute, se constatd cd 79.9% dintre manageri au mentionat ca
implementeza masuri sustenabile, iar 20.1% au afirmat ca nu o fac. Se constata ca 80.4%
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dintre restaurantele analizate nu folosesc tehnologii digitale in gestionarea aprovizionadrii, dar
totusi implementeaza masuri sustenabile in cadrul procesului. De asemenea, se observa ca
78.6% dintre managerii restaurantelor respondente au declarat ca utilizeaza tehnologii
digitale pentru gestionarea aproviziondrii si cd implementeaza si solutii sustenabile. Prin
urmare, in urma distributiei rdaspunsurilor, se ridica intrebarea dacd exista o asociere
semnificativa din punct de vedere statistic intre utilizarea tehnologiilor digitale in lantul de
aprovizionare si implementarea mdsurilor sustenabile in cadrul acestui proces.

Tabel 24. Rezultatele testului Chi-patrat pentru asocierea dintre utilizarea tehnologiilor
digitale siimplementarea masurilor sustenabile in lantul de aprovizionare.

Chi-Square Tests

Asymptotic Significance (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value | df . . .
sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 0.083%| 1 0.773
Continuity Correction® | 0.009 | 1 0.923
Likelihood Ratio 0.083 | 1 0.774
Fisher's Exact Test 0.848 0.454
Linear-by-Linear
Lo 0.083 | 1 0.773
Association
N of Valid Cases 224

a. 0 cells (0.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 11.25.
b. Computed only for a 2x2 table

Pentru a testa daca existd o asociere semnificativa din punct de vedere statistic intre
utilizarea tehnologiilor digitale si implementarea masurilor sustenabile in cadrul lantului de
aprovizionare, s-a aplicat testul chi-patrat. Rezultatele obtinute au indicat o valoare x* =
0.083 (df = 1), cu un nivel de semnificatie p-value = 0.773. Avand in vedere faptul ca valoarea
p-value >0.05, nu poate sustine ideea conform cdreia exista o asociere semnificativ statistica
intre cele doua variabile care au fost analizate. Prin urmare, utilizarea tehnologiilor digitale nu
se asociaza din punct de vedere statistic cu implementarea unor masuri sustenabile in cadrul
lantului de aprovizionare al restaurantelor incluse in esantion.

Analiza beneficiilor percepute de respondenti ale tehnologiilor digitale pentru
sustenabilitate, a reprezentat o intrebare la care respondentii au avut posilitatea de alegere
multipla. Se constatd ca cel mai frecvent beneficiu mentionat de cdtre respondentii la studiu
a fost reprezentat de cresterea eficientei energetice si economisirea resurselor (61.9%). Acest
beneficiu este imediat urmat de optimizarea aproviziondrii si reducerea surplusului de
produse (43.5%) si reducerea costurilor operationale (42.9%). Alte beneficii mentionate de
cdtre respondentii la studiu sunt imbundtatirea relatiei cu furnizorii sustenabili (36.9%) si
reducerea risipei alimentare (25.6%). lese in evidentd ca cel mai putin mentionat beneficiu a
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fost cresterea transparentei in cadrul lantului de aprovizionare, deoarece a fost mentionat de
doar 13.7% dintre respondenti. Rezultatele obtinute pot indica faptul ca tehnologiile digitale
sunt vazute ca un mijloc de eficientizare si reducere a resurselor mai degraba decat un vector
bazat pe transparenta sau colaborare extinsa in cadrul lantului de aprovizionere.
03: Identificarea principalelor bariere care impiedica digitalizarea in lantul de
aprovizionare al restaurantelor din Romania

Analiza datelor din cadrul studiului a permis clasificarea managerilor in patru categorii.
Prin urmare, 35 de manageri se inscriu in prima categorie si sunt cei care nu utilizeaza
deloc solutii digitale in cadrul restaurantului. Prin intermediul unei intrebdri cu raspuns
multiplu, managerii au fost rugati sd aleaga motivele pentru care nu utilizeaza solutii digitale
in procesele operationale ale restaurantului. Asadar, cea mai frecventd barierd identificata a
fost dificultatea de integrare cu sistemele deja existente (60%). De asemenea, 40% au
mentionat cd nu considerd necesarad digitalizarea, iar acest lucru poate sugera o perceptie
destul de redusa asupra beneficiilor acesteia. Motive care au fost mentionate de catre
managerii respondenti includ: costurile ridicate cu implementarea (20%), lipsa competentelor
digitale ale personalului (20%) si nu in ultimul rand, rezistenta la schimbare din partea
angajatilor.

in cea de a doua categorie se inscriu 224 de manageri, care utilizeaza solutii digitale
in mai multe procese operationale ale restaurantului, dar care au avut diferite provocari in
cadrul procesului de digitalizare. Managerii au fost rugati sa aleaga care sunt provocdrile pe
care le-au intampinat in procesul de digitalizare a restaurantului prin intermediul unei
intrebari cu raspuns multiplu. Astfel, cea mai mare provocare pentru managerii respondenti a
fost rezistenta la schimbare din partea angajatilor (48.7%). Aceasta provocare este imediat
urmatd de costurile ridicate ale software-ului (41.5%), lipsa de pregdtire a personalului
angajat (37.9%), integrarea cu sistemele digitale actuale (32.1%) si problemele tehnice care
sunt frecvente (21%). Aceste amanunte sunt foarte importante, deoarece acestea recflecta
de fapt anumite bariere financiare si educationale.

in cea de a treia categorie se inscriu 56 de manageri care utilizeaza solutii digitale
doar in cadrul lantului de aprovizionare, dar care au avut dificultati la implementare.
Managerii respondenti au fost rugati sa aleaga prin intermediul unei intrebdri cu raspuns
multiplu care sunt dificultatile pe care le-au intampinat in procesul de digitalizare a lantului
de aprovizionare. Asadar, 50% au mentionat lipsa de instruire a personalului pentru utilizarea
sistemelor digitale, lipsa compatibilitatii intre sisteme (37.5%), reticenta furnizorulor de a
adopta anumite solutii digitale (28.6%). De asemenea, in proportii de 25% s-a mentionat
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costul ridicat de implementare si intretinere, iar in proportii de 26.1% s-au mentionat
dificultdile de integrare cu sistemele de management exitente (ERP, CRM).

in cea de a patra categorie se inscriu 168 de manageri care utilizeaza solutii digitale
in scopuri sustenabile. Asadar, respondentii au fost rugati sa mentioneze cat de dificil a fost
procesul de implementare a solutiilor digitale in scopuri sustenabile. in consecinta, 32.7% au
afirmat ca procesul de implementare al solutiilor digitale in scopuri sustenabile a fost
moderat dificil, iar un procent identic de manageri respondenti au mentionat ca a fost dificil.
Se remarca faptul ca 34.5% dintre respondenti au evaluat procesul de digitalizare in scopuri
sustenabile ca fiind foarte dificil. Se constata ca perceptia asupra dificultatii este variabild,
deoarece distributia este destul de echilibrata intre categoriile evidentiate, dar e totusi cu o
tendintd inclinata spre dificultate.

in urma rezultatelor obtinute, autorii au observat cd managerii respondenti au
intampinat dificultati in procesul de digitalizare al lantului de aprovizionare a restaurantului.
Pentru a intelege mai bine natura dificultatilor, tuturor managerilor din cadrul esantionului i
s-a cerut sd evalueze o serie de afirmatii care reprezinta de fapt bariere ale implementarii
solutiilor digitale in lantul de aprovizionare.

Tabel 25. Barierele percepute in adoptarea tehnologiilor digitale in aprovizionare.

Std. Analysis
Mean o
Deviation N
Lipsa de competente digitale ale personalului 3.8000 1.60286 280
Dificultati in integrarea tehnologiilor digitale cu sistemele existente |3.6000 49078 280
Rezistenta angajatilor la schimbare 3.0321 1.06207 280
Investitiile initiale ridicate pentru implementare 3.5036| 0.99820 280
Lipsa unor solutii tehnologice personalizate pentru industria
! 4.2000 0.74967 280
restaurantelor

in urma rezultatelor obtinute cu privire la barierele percepute in adoptarea solutiilor
digitale in cadrul lantului de aprovizionare, s-a evidentiaza ca “Lipsa unor solutii tehnologice
personalizate pentru industria restaurantelor” a fost identificata ca fiind o bariera importanta
in perceptia respondentilor, deoarece s-a obtinut o medie la 4.20 puncte. Alte bariere
importante percepute de catre managerii respondenti, sunt: ,Lipsa de competente digitale
ale personalului” (M = 3.80) si ,Dificultatile de integrare a tehnologiilor digitale cu sistemele
existente” (M = 3.60).
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Este aplicata apoi analiza APC, in incercarea de a reduce numarul variabilelor. Analiza
componentelor pricipale a evidentiat douda componente principale in perceptia barierelor cu
privire la adoptarea tehnologiilor digitale in cadrul lantului de aprovizionare.

Prima componenta este alcdtuita din variabilele: Dificultati in integrarea tehnologiilor

digitale cu sistemele existente (0.876), Lipsa unor solutii tehnologice personalizate pentru
industria restaurantelor (0.885). Acest lucru identificat poate sugera o problema de ordin
structural cu privire la compatibilitatea solutiilor digitale care sunt mai noi in specificul
industriei. In acest caz, prima componentd se poate denumi “Lipsa solutiilor adaptate si
limitai tehnologice”.

Se poate observa cd in cea de a doua componenta contribuie urmatoarele variabile:
Lipsa de competente digitale ale personalului (0.762), Rezistenta angajatilor la schimbare
(0.558) si Investitiile initiale ridicate pentru implementare (0.625).

in acest caz, se poate spune ca aceste variabile reflectd mai mult bariere umane, dar Si
financiare de ordin intern. De asemenea, acestea sugereaza o anumitd rezistentd din partea
organizatiei, dar si o lipsa de pregatire a personalului angajat pentru adaptarea cu noile
tehnologii. in cele din urm3, cea de a doua componentd poate fi numitd “Rezerve interne Si
bariere de ordin organizational”. Este important de afirmat ca aceste rezultate indica directii
diferite in perceptia bariareler. Adicd, o componenta este strans legata de adaptabilitatea
tehnologica externd, iar o componenta este legata mai mult de pregatirea si deschiderea
internd a actorilor din restaurant fatd de schimbare.

Tabel 26. Matricea componentelor rotite a barierelor percepute in adoptarea tehnologiilor

digitale.
Rotated Component Matrix®

Componenta

1 2
Lipsa de competente digitale ale personalului 0.333 0.762
Dificultati in integrarea tehnologiilor digitale cu sistemele existente 0.876 0.245
Rezistenta angajatilor la schimbare 0.402 0.558
Investitiile initiale ridicate pentru implementare -0.351 0.625
Lipsa unor solutii tehnologice personalizate pentru industria restaurantelor 0.885 0.001

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 iterations.
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in cele din urm4, pe baza rezultatelor care s-au obtinut, autorii studiului propun un
model conceptual prin intermediul cdruia se pot clasifica restaurantele in functie de nivelul de
digitalizare (figura 18). Acest nivel de digitalizare este corelat si cu mdsurile sustenabile
adoptate. Este important de mentionat cd acest demers nu urmadreste doar o segmentare a
restaurantelor din punct de vedere descriptiv, ci in esentd, ofera un cadru explicativ si
integrat, care coreleaza in mod direct nivelul de digitalizare cu barierele percepute, beneficiile
care au fost identificate si practicile sustenabile care au fost implementate prin intermediul

solutiilor digitale adoptate.

J—’ Restaurante cu nivel de digitalizare redus
- Folosesc infr-o masurd micd solutii sustenabile prin utilizarea
solufiilor digitale;
- Au dificultati mari in adoptarea solutiilor digitale, cauzate de regula
de barierele interne;

- Percep fmr-un mod mult mai profund riscurile si complexitatea de
trecere la solutii digitale;

. — Restaurante cu nivel de digitalizare moderat

- Implementeazd partial soluyii digitale, doar in anumite activitagi, de regula in
scopuri cheie “eficientizarea costurilor, pentru a reduce risipa alimentara”

- Chiar dacti au anumite bariere in implementare, aceste restaurante se pot
adapta si au o anumitd tendintd de a se inclina spre inovare.

- Aceste restaurante ezitd sd integreze complet digitalizarea.

> Restaurante cu nivel de digitalizare avansat

- Integreaza activ §i strategic solutiile digitale in restaurant, pentru a susfine obiectivele
sustenabile §i pentru eficientizarea operatiunilor;

- Barierele resimtite la implementarea solutiilor digitale sunt reduse;

- Cultura acestora este conturatd pe inovare;

- Structura acestor restaurante este in general flexibild 5i au o divectionare dinamicd fatd
de evolutia solutiilor digitale;

Figura 18. Clasificarea restaurantelor in functie de nivelul de digitalizare.

Asadar, rezultatele care au fost obtinute, au fost concretizate si au scos in evidenta
trei grupe diferite de restaurante. in primul rand, se discutd despre restaurantele care au un
nivel redus de digitalezare. Aceste restaurante au dificultati destul de mari in adoptarea
solutiilor digitale, iar acestea sunt cauzate de regula de diferite bariere interne precum: lipsa
competentelor digitale, rezistenta la schimbare din partea angajatilor si lipsa resurselor
financiare. De asemenea, aceste restaurante percep intr-un mod mult mai profund riscurile si
complexitatea de trecere la solutii digitale. Acest lucru poate limita semnificativ
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implementarea tehnologiilor moderne in lantul de aprovizionare sau in alte activitati ale
restaurantului.

in al doilea rand, se pot mentiona restaurantele care au un nivel moderat de
digitalizare. In acest caz, aceste restaurante implementeaza partial solutii digitale, doar in
anumite activitdti. Acestea implementeaza solutii digitale in scopuri mai punctuale precum
“eficientizarea costurilor” sau “pentru a reduce risipa alimentara”. Aceste restaurante, chiar
daca au anumite bariere in procesul de implementare a solutiilor digitale, au un anumit grad
de adaptabilitate si o tendintd care este destul de inclinata spre inovare. Totodatd, se
precizeaza ca aceste restaurante ezita sa integreze complet digitalizarea.

Nu in ultimul rand, se poate discuta despre restaurantele care au un nivel avansat de
digitalizare. Restaurantele care se incadreaza in aceasta categorie integreaza activ si
strategic solutiile digitale, in general pentru a sustine obiectivele sustenabile si pentru a
eficientiza procesele. Barierele resimtite la implementarea solutiilor digitale sunt resimtite
redus de aceste restaurante, iar cultura acestora se directioneaza profund spre inovare. Este
de remarcat faptul ca structura acestor restaurante, care au un nivel avansat de digitalizare,
este in general flexibild si au o directionare dinamica fata de evolutia continua a solutiilor
digitale. Tn final, aceasta clasificare care a fost realizatd de catre autori, aduce un plus de
valoare aplicativa si teoreticd. Acest lucru este posibil, deoarece permite o intelegere
avansata a diferitelor etape de digitalizare in sectorul restaurantelor.

in acelasi timp, clasificarea poate facilita o formulare a unor intervetii cat mai specifice
pentru diferite categorii, dupa cum urmeaza: politici publice, formare profesionald, sprijin
financiar. In final, se poate afirma cd aceasta clasificare poate reprezenta o bazd pentru o
monitorizare continud a progresului digital pe o perioada lunga de timp intre unitati
asemandtoare.

Concluziile cercetarii

in urma rezultatelor care au fost obtinute in cadrul acestui studiu, se poate
concluziona faptul ca procesul de digitalizare al lantului de aprovizionare al restaurantelor din
Romania care au fost analizate, se afla intr-un stadiu relativ intermediar si are anumite
tendinte care conduc spre o evolutie. Asadar, studiul a scos in evidenta faptul ca digitalizarea
este utilizatd In procesele cele mai esentiale ale restaurantelor analizate (relatii cu furnizorii,
gestiune stocuri, pldti), dar este putin implementatd in cadrul componentelor care vizeaza
relatia directa cu cumparatorul sau zona de aprovizionare. Chiar daca un numadr destul de
mare de restaurante din cele analizate utilizeaza solutii digitale, in mod special inteligenta
artificialda pentru optimizarea comenzilor, nivelul de digitalizare al procesului de aprovizionare
rdmane totusi destul de redus.
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Din punct de vedere al sustenabilitatii, marea majoritate a restaurantelor respondente
a indicat ca implementeaza masuri sustenabile in aceasta directie, dar nu a fost identificata o
relatie semnificativa din paunct de vedere statistic intre digitalizare si sustenabilitate. in altd
ordine de idei, s-a constatat ca perceptia manageriala a inceput sa cunoasca un rol relativ
pozitiv al tehnologiei in promovarea practicilor sustenabile. Totodatd, s-au evidentiat si
bariere care impiedicd digitalizarea, iar acestea sunt de ordin organizational care cuprind
competentele scdzute si rezintenta la schimbare din partea angajatilor, si de ordin structural,
care cuprind lipsa unor solutii adaptate si integrarea cu sistemele deja existente. De
asemenea, s-a observat faptul ca factorii principali care pot influenta adoptarea tehnologiilor
digitale au fost perceputi din perspectiva unor presiuni externe si din perspectiva eficientei
interne. In cele din urmg, clasificarea restaurantelor care a fost realizata in functie de nivelul
de digitalizare, a scos in evidentd o nevoie a unor politici diferentiate, adaptate nivelului
prezent de digitalizare al fiecarui restaurant analizat, cu un accent deosebit pe sustinerea
financiara si pe formarea profesionala continud.

Aceste rezultate sunt importante si valoroase pentru antreprenorii si managerii din
industrie, care pot intelege mai clar si mai concis cum pot integra solutiile digitale in
strategiile lor, cu privire la sustenabilitate.

3.5.  Concluziile si contributia pilonului Ill

Cercetdrile reunite in cadrul celui de-al treilea pilon evidentiaza faptul ca
transformarea digitald si sustenabila a organizatiilor presupune o abordare strategica si
integrata a proceselor de adaptare la schimbdrile tehnologice si economice. Rezultatele
cercetdrilor privind maturitatea digitala organizationald evidentiaza importanta capacitatii
organizatiilor de a integra tehnologiile digitale si, in particular, solutiile bazate pe inteligenta
artificiald, in procesele si activitatile lor.

Maturitatea digitald nu se limiteaza la adoptarea tehnologiilor, ci presupune existenta
unor competente, resurse si procese organizationale capabile sa sustina utilizarea acestora
in mod eficient si strategic. Totodatd, analiza securitdtii cibernetice evidentiaza necesitatea
integrarii acesteia in managementul transformarii digitale.

Pe masura ce organizatiile isi intensifica utilizarea tehnologiilor si a infrastructurilor
digitale, protejarea datelor, a sistemelor si a proceselor organizationale devine o componenta
esentiald a continuitatii si sustenabilitatii activitatii.

in ceea ce priveste rezilienta organizationald, rezultatele cercet&rii asupra IMM-urilor
subliniaza importanta colabordrii si a capacitatii de adaptare in perioade caracterizate de
crizd si incertitudine.
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Dezvoltarea relatiilor de colaborare si valorificarea resurselor si competentelor
disponibile contribuie la cresterea capacitatii organizatiilor de a absorbi efectele perturbarilor
si de a se adapta noilor conditii ale mediului economic. Nu in ultimul rand, cercetarea privind
managementul lanturilor de aprovizionare digitalizate evidentiaza rolul tehnologiilor digitale
in cresterea vizibilitatii, flexibilitatii si eficientei proceselor, precum si in sustinerea unor
practici orientate cdtre sustenabilitate.

Digitalizarea lanturilor de aprovizionare poate contribui astfel la consolidarea
capacitdtii organizatiilor de a raspunde simultan cerintelor de eficienta economica,
adaptabilitate si responsabilitate fata de mediu.

Rezultatele si contributia pilonului sustine perspectiva potrivit cdreia transformarea
digitald nu reprezintd un proces exclusiv tehnologic, ci unul organizational si strategic, care
presupune dezvoltarea simultand a capacitatilor digitale, a mecanismelor de protectie si
adaptare si a practicilor orientate cdtre sustenabilitate.

Prin urmare, Pilonul Il contribuie la conturarea unei perspective integrate asupra
managementului transformarii organizationale, in care digitalizarea, rezilienta si
sustenabilitatea se sustin reciproc si constituie premise ale dezvoltarii unor organizatii
capabile sa raspunda schimbarilor si incertitudinilor mediului contemporan.
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Capitolul 4. Concluzii

Rezultatele cercetdrilor prezentate in cadrul tezei de abilitare evidentiaza necesitatea
adaptarii continue a organizatiilor la dinamica proceselor de digitalizare si sustenabilitate, in
vederea consolidarii competitivitdtii si rezilientei acestora. Analiza este structurata in 3 piloni,
dupa cum urmeaza: Pilonul 1. Capitalul uman - factor al transformdrii digitale si sustenabile
a organizatiilor; Pilonul 2. Comportamentul consumatorului si implicatile asupra
transformarii digitale a organizatiilor si Pilonul 3. Managementul transformarii
organizationale sustenabile in contextul digitalizarii si al incertitudinii economice.

Pentru o mai bund intelegere a conexiunilor dintre cei trei piloni si a modului in care
acestea se integreaza in cadrul temei generale a tezei, figura 19 prezinta modelul conceptual
al contributiilor stiintifice.

l Digitalizare J [ Sustenabilitate J l Incertitudine J

4

s - —— - - r : T
g Competente digitale ) E 5| Decizie de cumparare ) e .’e_': Maturitate digitala si )
— « - m . - .
g Competente g g digitala gl g securitate cibernetica
= antreprenoriale S S| Experientd de S| ZColaborare
e ' . . o 3 w| N i i asi
§ Educatie universitara || gl § cumparare =g S;Zgiell;ﬁ?gmnala 31
2 . - N ivi o }
S Calitateaserviciilor £ §C0mpet1v1tate =k N
I educationale o S — ol anturide
i bt = aprovizionare
~ digitale
Dimensiunea Dimensiunea Dimensiunea
umana | consumatorului L organizationala
\
N, ! 4
" Organizatii digitale, sustenabile si reziliente J

Figura 19. Model conceptual al contributiilor stiintifice.
Sursa: elaborat de autorul tezei.
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Modelul conceptual evidentiaza o succesiune logica a celor trei piloni ai cercetarii:
dezvoltarea capitalului uman si a competentelor, intelegerea comportamentului si
experientei consumatorului si, in final, consolidarea capacitdtii organizatilor de a se
transforma, adapta si manifesta rezilienta.

Cercetdrile reunite in cadrul primului pilon evidentiaza faptul ca dezvoltarea
capitalului uman constituie o conditie fundamentald pentru succesul proceselor de
transformare digitala si sustenabilda a organizatiilor. Totodatd, rezultatele subliniaza rolul
strategic al universitdtilor in dezvoltarea competentelor digitale si antreprenoriale, precum si
importanta orientdrii citre initiative economice sustenabile. n acest context, capitalul uman
se contureazad ca o resursa strategicd a organizatiilor, iar managementul acestuia reprezinta
mecanismul prin care competentele individuale sunt transformate in capacitati
organizationale, sustinand inovarea, adaptarea si dezvoltarea sustenabild.

Pilonul Il demonstreaza necesitatea unei abordari integrate si centrate pe
consumator, in care intelegerea procesului decizional si gestionarea experientei de
cumpdrare, sustinute de integrarea tehnologiei, accesibilitatii si marketingului digital,
reprezintd factori esentiali pentru adaptarea si consolidarea competitivitdtii organizatiilor in
contextul transformarii digitale.

Pilonul Ill evidentiaza faptul ca transformarea digitala si sustenabild a organizatiilor
presupune dezvoltarea integratd a maturitatii digitale, securitatii cibernetice, rezilientei si
organizationale intr-un mediu caracterizat prin schimbare si incertitudine.

in concluzie, rezultatele cercetdrilor reunite in aceastd tezd sustin necesitatea unei
abordari integrate a transformdrii organizationale, in care dezvoltarea capitalului uman,
intelegerea consumatorului si consolidarea capacitatii de adaptare si rezilienta contribuie, Tn
mod complementar, la construirea unor organizatii competitive, sustenabile si pregatite sa
raspunda provocarilor viitoare.

(B-ii) Plan de evolutie si dezvoltare a carierei

In cea de-a doua parte a tezei de abilitare sunt prezentate planurile de viitor privind
dezvoltarea carierei stiintifice, profesionale si academice pentru coordonarea tezelor de
doctorat din domeniul managementului.
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1. Studii absolvite si experienta profesionald si didactica
1.1. Studii absolvite

e 2008 — 2011 Universitatea Transilvania din Brasov, Facultatea de Stiinte Economice si
Administrarea Afacerilor, Licentiat in Stiinte Economice, Domeniul Marketing; Diploma de
Licenta;

e 2011 - 2013 Universitatea Transilvania din Brasov, Facultatea de Stiinte Economice si
Administrarea Afacerilor; Master in Domeniul Interdiciplinar (Marketing, Administrarea
Afacerilor); Diploma de masterat, Titlul: Studiul insertiei absolventilor de invatamant
superior pe piata muncii. Studiu de caz: Facultatea de Stiinte Economice si Administrarea
Afacerilor din cadrul Universitatii Transilvania din Brasov.

e 2013 - 2016 Universitatea Transilvania din Brasov, Scoala Doctorala Interdisciplinara,
Departamentul de Doctorate; indrumdtor stiintific — Prof. dr. ec. Gabriel Bratucuy; Titlul
tezei de doctorat: ,Politici si strategii de marketing utilizate in marketingul educational.
Studiu de caz: invatamantul universitar din Romania”, Diplomad de Doctor.

Alte cursuri si calificdri (selectie

— 2024 - Nivelul Il Postuniversitar - Departamentul pentru pregdtirea personalului didactic,
Program de formare psihopedagogica pentru profesia didactica;

- 2008-2011 - Nivelul | Departamentul pentru pregatirea personalului didactic,
Universitatea Transilvania din Brasov, Departamentul pentru Pregdtirea Personalului
Didactic;

- 2011 - lulie - Summer University BEST 2011, Boost your Entrepreneurship Skills in
Transylvania, Universite De Strasbourg si Universitatea Petru Maior din Targu Mures;

- 2013 - Mai - International Leadership School, Certificate of Graduation Leadership
Institute's, Oradea;

- 2016 — Martie - Absolvire curs Manager de proiect (Autorizat ANC), curs sustinut de Core
Fusion Bucuresti;

- 2017 - Februarie - Certificare Train the Trainers - sustinut in Academia MOVE din cadrul
Schaeffler Romania;

- 2017 - lulie - Certificat Compliance Basics - curs sustinut in Schaeffler Academy cu
specializare din Herzogenaurach;

- 2018 - Martie - Certificat Export Control Awareness Program - curs sustinut in
Schaeffler Academy, cu specializare din Herzogenaurach;

- 2018 - August - Certificat Fabrica-Scoala MOVE - Metode pentru o intreprindere
eficienta - curs sustinut in Academia MOVE din cadrul Schaeffler Romania.

98



Teza de abilitare Alexandra ZAMFIRACHE

Cursurile si activitatile au contribuit la o permanenta dezvoltare a competentelor si
abilitatilor.

1.2.  Experienta profesionala si didactica

Parcursul meu academic a continuat in cadrul Universitatii Transilvania din Brasov,
unde, in anul 2021 am ocupat postul de lector universitar in cadrul Facultdtii de Stiinte
Economice si Administrarea Afacerilor. Incepdnd cu anul 2024, am ocupat functia de
conferentiar universitar in cadrul aceleiasi facultati, pozitie pe care o detin si in prezent.
Aceastd etapa a carierei mele academice a fost marcata de consolidarea si diversificarea
activitatii didactice si de cercetare, precum si de dezvoltarea directilor de cercetare
prezentate in cadrul prezentei teze de abilitare.

Precizez ca in cadrul carierei universitare am desfasurat activitdti de cercetare,
activitati didactice, activitati administrative, precum si activitdti de indrumare a lucrdrilor de
licenta si de disertatie. De asemenea, am fost membru in comisia de licentd a programului de
studii Business-Administration, precum si secretar in comisia de disertatie la programul de
masterat Management si strategii de afaceri (MSA).

Sunt titulard a disciplinelor: Logistica, Managementul aprovizionarii si desfacerii,
Tehnici promotionale, Etica in afaceri, Etica si integritate academica, Marketing, pe care le
predau atat la ciclul de licenta cat si la diferite programe de masterat.

in plan administrativ, m-am implicat activ in desfisurarea activitatilor la nivelul
facultatii. In acest context, am fost membru al Comisiei de admitere a facultitii si, incepand
cu anul 2021, am avut responsabilitatea elabordrii si gestiondrii orarului la nivelul facultati,
activitate pe care o desfdsor siin prezent.

Referitor la experienta profesionald anterioard, la precedentul loc de muncd am
ocupat in cadrul companiei private Schaeffler Romania, functiile: HR Business Partner (2018-
2021), Coordonator calificare (2016-2018), Trainer pentru Academia Fit For Quality (part-
time, suplimentar pe langd norma principald). Functia de HR Business Partner are o stransa
legdtura cu domeniul managementului, avand contact direct cu prima linie de directori si
manageri ai companiei. Tot in cadrul companiei Schaeffler Romania am ocupat pozitia de
Coordonator calificare, care are o legdtura directd cu activitatea de predare/invatare,
deoarece printre activitatile de care am fost responsabila se numadra: analiza si identificarea
nevoilor de calificare ale angajatilor, impreund cu echipa de management; organizarea si
planificarea cursurilor interne; analiza periodica a nivelului de dezvoltare a competentelor
personalului; asigurarea resurselor necesare activitdtilor de calificare. Deoarece sunt
pasionata de a-i invata pe altii, am avut o activitate suplimentara in cadrul companiei
Schaeffler Romania prin intermediul cdreia am sustinut cate 2 traininguri pe sdptamana in
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Academia Fit For Quality, ocupand functia de Trainer principal in Academie. Prin aceasta
activitate am pastrat legdtura cu predarea informatiilor si am dobandit o multitudine de
informatii din zona productiei, respectiv a calitdtii, reprezentand o adevdrata provocare
pentru mine.

Functia de Secretar Administrativ pe care am ocupat-o in cadrul proiectului European
Proiect "PSP Practica Sa Practici!” ID 156678 a contribuit la dezvoltarea mea profesionalg,
dezvoltandu-mi o serie de abilitati si competente organizatorice, de comunicare verbal si
scrisa, dar si administrative.

in cadrul activitdtii didactice desfdsurate, am sustinut cursuri, seminare si lucrdri de
laborator la disciplinele: Logistica, Managementul aprovizionarii si desfacerii, Etica in afaceri,
Etica si integritate academicd, Tehnici promotionale, Marketing. Sustin si doua cursuri cu
predare in limba englezp, respectiv Logistica si Tehnici promotionale.

Am fost mereu preocupata sa imi dezvolt avilitatile didactice (inclusiv in perioada in
care am lucrat in companii private, dupd cum reiese de mai sus). In ceea ce priveste
comunicarea si colaborarea cu studentii si aprecierea acestora consider cd trebuie remarcat
faptul c4, in fiecare an universitar, sunt solicitata de un numar mare de studenti si masteranzi
pentru a-i indruma in realizarea lucrdrilor de licentd si disertatie.

Desfasor si activitdti de tutorat, fiind tutore program de stiui Business Administration
anul Ill. In dezvoltarea competentelor didactice, precum si in actualizarea si aprofundarea
cunostintelor specifice disciplinei Logisticd, colaborarea cu Asociatia de Logistica din Romania
reprezinta un demers benefic si deosebit de relevant.

2. Activitatea de cercetare

Am inceput sa fiu atrasa de domeniul de cercetare inca din timpul studiilor de ciclul
licentd, iar prima activitatea de cercetare stiintificd realizata de mine este din anul Il de studiu
cand am participat la Olimpiada Nationala a Studentilor Economisti 2011, Sectiunea
Marketing, desfdsurata la Universitatea din Petrosani, unde am obtinut Premiul pentru
creativitate. In perioada anilor de studiu de la masterat, am ales traseul de cercetare. Am
continuat sa ma dedic activitatii de cercetare, dovada fiind cele doua premii obtinute, in anul
2012 la Olimpiada Nationald a Studentilor Economisti, desfasurata la Universitatea Bogdan
Voda din Cluj Napoca, Sectiunea Management, unde am obtinut Premiul pentru originalitate
si in anul 2013 la Olimpiada Nationalda a Economistilor in Formare desfasuratda la
Universitatea din Oradea, revendicand Premiul pentru actualitatea si oportunitatea cercetarii.

Primul articol publicat intr-un jurnal indexat in Web of Science a fost acceptat spre
publicare inca din timpul studiilor doctorale, fiind astfel apreciatda pe deplin munca de
cercetare depusa.
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Panad in prezent am publicat o serie de rezultate ale studiilor efectuate in diverse
reviste de specialitate, avand 19 articole indexate in Web of Science, publicate in diverse
jurnale, care vizeaza domeniile management si marketing.

Am activat in calitate de membru coordonator in 3 proiecte de cercetare, dupa cum
urmeaza:

- 2013 - Proiect de cercetare stiintifica: Studiu privind oportunitatea dezvoltarii unui sistem
integrat de transport in comun la nivelul Zonei Metropolitane Brasov, proiect realizat
pentru Primaria Municipiului Brasov;

- 2014 - Proiect de cercetare stiintifica: Studiu de piata referitor la estimarea traficului de
cargo din aria de acoperire a Aeroportului International Brasov, proiect realizat pentru
Consiliul Judetean Brasov;

- 2014 - Proiect de cercetare stiintifica: Studiu de piata referitor la participarea Brasovului
la preselectia pentru Capitald Culturala Europeana 2021, proiect realizat pentru Primadria
Municipiului Brasov.

Dovada a implicdrii mele in activitatea de cercetare poate fi considerata si valoarea
indicelui Hirsch din platformele Clarivate Analytics ISI Web of Science 5, Scopus 7 si Google
Scholar 12 (la data 09.09.2026).

Conform informatiilor de pe platforma Academics, evolutia indicilor Hirsch este una
ascendentd, asa cum este ilustrat in figura 20.

Hirsch index ® WoS-5 @ Scopus-7 @ Google Scholar-12

+ -

Figura 20. Evolutia indicilor Hirsch in perioada 2014-2026
Sursa: preluat de pe https://academics.unitbv.ro/admin/ accesat in data de 9.09.2026

Dupa cum se poate vedea, activitatea de cercetare stiintifica pe care am desfasurat-o
este din domeniul economic si vizeaza marketingul, studiile de piata si managementul.
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3. Propunere de dezvoltare a carierei universitare

Pornind de la experienta academica si profesionald acumulatd pand in prezent, propun
urmdtoarele directii de dezvoltare a carierei universitare, avand ca obiectiv principal
consolidarea profilului academic prin dezvoltarea activitatii didactice, intensificarea activitatii
de cercetare si cresterea vizibilitatii si impactului rezultatelor stiintifice.

D1. Dobandirea de noi aptitudini, cunostinte si competente cu privire la activitatea didactica
si de cercetare printr-o instruire continua, prin adaptarea si corelarea activitatilor cu
standardele actuale, accesul la publicatii si participarea la conferinte;

D2. Colaborarea constanta cu colegi din departeament, facultate, universitate, alte centre
academice din tara si din strdinatate, prin participarea la activitati cu tematici de profil,
organizate atat in cadru national, cat si international;

D3. Evolutia in functiile didactice in concordanta cu abilitatile, motivatia si oportunitdtile
existente;

D4. Valorificarea rezultatelor cercetdrii prin publicarea de lucrari stiintifice;

D5. Cresterea reputatiei stiintifice, a prestigiului si a vizibilitatii nationale si internationale a
departamentului/facultatii/universitatii.

3.1. Dezvoltarea carierei din punct de vedere didactic

Pornind de la baza de specialist pe care o am, si avand competentele si abilitatile
dobandite pe parcursul intregii cariere, imi doresc sd continui sa ma perfectionez, avand ca
obiectiv largirea ariei de cuprindere a competentelor si expertizelor actuale. Acumularea de
cunostinte noi si actuale este una dintre prioritdti, impreund cu imbundtatirea continua a
metodelor de predare siindrumare a studentilor.

imi propun sd imi clddesc o cariera didacticd academica, avand cateva principii de
bazd, printre care se numara: imbunatatirea modalitatilor de transfer a informatiilor la cursuri
si lucrari practice, participarea la cursuri de formare continua din domeniu, aprofundarea
competentelor si expertizelor disciplinelor pe care le voi preda, activitate proprie de cercetare
stiintificd cu scopul de a obtine rezultate originale si valoroase, conectarea la noile tehnici si
tehnologi, pentru a le putea preda studentilor informatii cat mai actuale si de folos in cariera
profesionald. imi doresc o implicare activi a studentilor la cursurile pe care le predau, avand
in vedere oferirea de informatii actuale, utilizarea aplicatiilor practice si a exemplelor din viata
de zi cu zi, folosind metode didactice moderne de predare. Accentul este pe
autoperfectionare, dorind sa depasesc propriile standarde profesionale.

Pentru a realiza acest plan de dezvoltare, imi propun urmadtoarele activitati specifice:
e Asigurarea si dezvoltarea resurselor didactice necesare sustinerii si facilitarii procesului
de invatare al studentilor si masteranzilor, prin actualizarea si elaborarea de suporturi de
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curs, resurse educationale, studii de caz si alte materiale didactice adaptate nevoilor de

invatare;

e I|dentificarea, recomandarea si utilizarea celor mai eficiente resurse de invatare pentru
studenti;

e Actualizarea curriculei in concordantd cu rezultatele cercetdrii si cerintele mediului
economico-social, in vederea dezvoltdrii competentelor necesare integrdrii pe piata
muncii;

e Modernizarea metodelor de predare prin utilizarea metodelor activ-participative si
dezvoltarea continud a competentelor didactice;

e Stimularea creativitdtii, initiativei si gandirii critice prin implicarea studentilor,
masteranzilor si doctoranzilor in activitati academice si extracurriculare;

e C(Consolidarea unui sistem transparent si obiectiv de evaluare, bazat pe activitatea si
progresul studentilor pe parcursul semestrului.

Totodatd, consolidarea conexiunii dintre mediul academic si mediul de afaceri reprezinta
una dintre directiile pe care imi propun sa le dezvolt in continuare. Facilitarea transferului de
cunostinte si de experienta practica contribuie la corelarea procesului educational cu cerintele
mediului economic si la pregdtirea studentilor pentru integrarea pe piata muncii. In acest
sens, am dezvoltat colaborari cu organizatii si companii din regiunea centrald a Romaniei,
printre care Asociatia de Logistica din Romania, Lactalis Group, Schaeffler Romania si
DACHSER Romania, colabordri pe care imi propun sa le consolidez si sd le extind in perioada
urmatoare.

Plecand de la experienta profesionala pe care am dobandit-o, consider ca toate
obiectivele si activitdtile prezentate la aceasta sectiune sunt pertinente, necesare si posibil
de realizat.

3.2. Dezvoltarea carierei din punct de vedere al cercetdrii stiintifice

in completarea activitatii didactice, dezvoltarea carierei academice presupune
consolidarea activitatii de cercetare stiintifica, prin abordarea a doua directii complementare:

1. Dezvoltarea activitatii de documentare si cercetare propriu-zisd;

2. Valorificarea si diseminarea rezultatelor cercetdrii prin publicarea de lucrdri stiintifice
si participarea la conferinte nationale si internationale de profil. in acest sens sunt
vizate: participarea cu lucrdri la conferinte nationale si internationale, publicarea de
lucrari stiintifice (cotate Web of Science si alte baze de date internationale), publicarea
de cartiin edituri recunoscute la nivel national (CNCSIS) si la nivel international.
Totodatd, imi propun sa valorific experienta acumulata prin initierea si implicarea in

noi proiecte de cercetare stiintifica, precum si prin participarea la competitii pentru obtinerea
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de granturi nationale si internationale, in vederea atragerii de fonduri pentru dezvoltarea
activitatii de cercetare.

Am in plan intocmirea unei cercetdri de piatd prin care doresc sa evidentiez diferentele
dintre generatii si implementarea tehnicilor de sustenabilitate si digitalizare in domeniul
logisticii. Avand in vedere faptul ca noile generati sunt, cu fiecare an, din ce in ce mai energice
si active, deprinse cu alte mijloace de informare si comunicare, precum si alte repere pe scara
de valori, apare necesitatea unei permanente cercetarii a comportamentelor si atitudinilor
lor.

Activitatea de cercetare realizata pana in prezent a vizat teme din domeniul
sustenabilitatii, digitalizarii si managementului, dar dupd cum se poate observa din lista
publicatiilor, am abordat si cateva teme de cercetare interdisciplinare, integrand in articolele
elaborate impreund cu alti profesori.

in perspectiva activitatii viitoare de cercetare, imi propun sd aprofundez studiul in
domeniul managementului si sa dezvolt directii de cercetare axate pe tematici precum
logistica si etica in management. Aplicarea principiilor etice in cadrul inteligentei artificiale
este o temd de actualitate care meritd a fii cercetata. De asemenea doresc sa colaborez cu
cadre didactice care au preocupdri in alte arii ale domeniului economic (finante, contabilitate,
informaticd, drept), astfel incat sa publicam articole valoroase in reviste recunoscute la nivel
international. in acest sens, consider ci dezvoltarea relatiilor de colaborare cu echipe de
cercetare externe universitdtii reprezintd un punct de pornire.

Doresc sa pot face cunoscute rezultatele cercetarilor proprii prin participarea activa la
manifestari stiintifice nationale si internationale. Participarea la conferinte asigurd, pe langa
disemininarea rezultatelor cercetdrii, posibilitatea de a face schimb de experientda si
informatie, ceea ce va conduce cdtre dezvoltarea mea ca si cercetdror, dar va creste si
prestigiul si vizibilitatea departamentului, respectiv al facultatii si universitatii pe care o
reprezint cu mandrie.

Ca si directie de dezvoltare, voi demonstra o implicare deosebita in activitatile
didactice si de cercetare, avand motivatia de a avea o stransa colaborare cu personalului de la
nivel de departament, facultate dar si universitate.

in final, obtinerea atestatului de abilitare reprezinta o etapd importantd in parcursul
meu academic si profesional, oferindu-mi cadrul necesar pentru valorificarea experientei,
cunostintelor si competentelor dobandite de-a lungul carierei universitare, precum si pentru
asumarea unor noi responsabilitati in activitatea de cercetare siin formarea tinerei generatii
de cercetatori.
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