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EUROSERVICE - etalonul calitatii

INTRODUCERE

EUROSERVICE este o firmi francezi multinationald ajunsa pe locul patru in lume in industria de
servicii alimentare si care are peste 40000 de angajati. Activitatea sa principald este reprezentata de
furnizarea serviciilor de catering catre restaurante, spitale, hoteluri, platforme petroliere si vase de croaziera.

PREZENTAREA EUROSERVICE

EUROSERVICE a fost fondata in anul 1960 de catre George Cartier, firma avand initial 30 de
angajati si singura sa activitate fiind livrarea produselor alimentare cétre navele acostate in portul
Bordeaux.

In anul 1966, firma a fost preluatd de fiul fondatorului acesteia, Alain Cartier, care a devenit
presedinte si director executiv al companiei. Un an mai tarziu, compania si-a extins aria de activitate, ca
raspuns la primele semne de crestere si diversificare a nevoilor consumatorilor din marile orage.

Tn decursul unei scurte perioade de timp, compania s-a dezvoltat in toati Franta, dar de abia in anul
1975 a reusit sa devind un important competitor pe piata franceza a produselor alimentare, detinand o cota
de piata de 13%. Fondatorul companiei a decis sa isi extinda activitatea in stransa legatura cu industria
constructiilor, respectiv 1n legatura cu constructiile marilor amplasamente din Franta si intreaga lume. El
a Spus in zece ani vom deveni liderul industriei alimentare in Franta. Intr-adevar , un deceniu mai tarziu
predictiile sale au devenit realitate, dar Cartier definise deja obiectivele companiei pentru urmatorii zece
ani: vom conta §i in Europa si vom deveni organizatie multinationald. Prin intermediul strategiei sala
oportuniste EUROSERVICE s-a dezvoltat in toata Europa.

Prima mare realizare a companiei a fost in industria nucleara, la Golfech si Pierrelatte, cand
compania a devenit principalul furnizor de produse alimentare pentru companiile franceze si americane
care puneau bazele unor uzine nucleare . Ulterior, EUROSERVICE a devenit principalul furnizor de
produse alimentare si pentru aeroporturile, spitalele si platformele petroliere din Africa si orientul
Mijlociu. Dezvoltarea companiei a avut loc intre anii 1960-1980, perioada in care s-a inregistrat o crestere
de proportii a cererii pentru serviciile de catering.

Prioritatile de dezvoltare ale EUROSERVICE au fost:

- realizare unor investitii majore in domeniul marketing-ului;

- dezvoltarea tehnologiilor informationale, ca bazi a sistemului de comunicare cu clientii

Pe de alta parte, pana in anul 1990 nu a existat practic, nici o strategie de dezvoltare a resurselor
umane in cadrul grupului EUROSERVICE.



Contextul in care firma isi asigura dezvoltarea a impus si remodelarea culturii organizationale ,
deoarece vechile valori si comportamente ale companiei erau invechite si se impune o mai mare flexibilitate
la nivel organizational. astfel au fost stabilite o serie de valori noi, pe care compania sa se ghideze:

- orientarea spre client;

- constiinta afacerilor;

- orientarea spre rezultate;

- Incurajarea inovatiei.

Orientarea spre client a condus la descentraleizarea activitatilor la nivelul companiei si organizarea
acesteia pe criteriul centrelor de profit, ceea ce a condus la o crestere a gradului de autonomie a echipei
manageriale la nivelul fiecarui centru de profit, iar rezultatele nu au intarziat sa apara. Fiecare director al
centrului de profit era considerat ,,comandantul propriei nave”. Un bun manager trebuia sd dispund de
urmadtoarele competente:

- abilitati in domeniul vanzarilor;

- comportament cordial si proactiv;

- intelegere a pietei si segmentelor de piata;

- capacitatea de a gestiona bugetul de care dispune.

Pana in anul 1990, EUROSERVICE a devenit lider pe piata nationala franceza si a dobandit
progresiv o pozitie sigurd in Italia, Germania, Belgia, Spania, Brazilia si SUA.

Treptat managerii internationali au inceput sa utilizeze, in afaceri, din ce in ce mai mult limba
engleza, in special cei din Orientul Mijlociu, dar cu toate acestea, limba englezd era folositd ca un
instrument de comunicare necesar. Conducerea companiei, nu a recunoscut importanta si necesitatea
folosirii limbii engleze la nivelul intregii companii, dimensiunea culturala determinata de specificul fiecarei
tari in parte neacordundu-i-se atentia cuvenita.

SUA erau considerate o mare oportunitate de piatd, respectiv o necesitate a oricérei firme care spera
sd opereze la scara globald. Cu toate acestea firmei 1i lipseste strategia de solutionare a dimensiunii
culturale specifice fiecdrei tari in care 1si desfdsoara activitate. Un prim pas in acest sens l-ar putea
reprezenta folosirea limbilor nationale, la nivelul fiecarui centru de profit, insd franceza ramane limba
oficiala la nivelul tuturor filialelor companiei, Tn special cele europene.

Expansiune companiei a fost posibila datorita urmatorilor factori:

- managementul riguros;

- preocuparea pentru obtinerea unui profit cat mai mare si reducerea cheltuielilor;

- preocuparea pentru cresterea randamentului investitiilor;

- organizarea pe criteriul pietelor;

- 0 puternicd segmentare a pietei (de exemplu, in sectorul serviciilor de sandtate, compania a
realizat o diferentiere intre unitatile sanitare in care internarile se fac pe perioade lungi si cele
in care internarile se fac pe perioade scurte de timp. Astfel managerul care se ocup d de un
anumit segment trebuie sa aiba cunostintele necesare referitoare la modul in care functioneaza
acele stabilimente si modul in care ele sunt finantate. Cu alte cuvinte, fiecare manager trebuie
sd stie exact cum trebuie sa obtind profit);

- cultura organizationald dominatd de personalitatea inovativa §i carismaticd a directorilor
executivi;

- mentinerea unui ,,clan de locotenenti” format din aproximativ 15 persoane care au facut parte
din firma inca de la inceput si care au o relatie apropiata cu directorii executivi.



Dezvoltarea EUROSERVICE pe pietele orientate spre profit necesita un anumit tip de profesionisti.
La EUROSERVICE salariatii stiu cum sa anticipeze si sa raspunda rapid la nevoile clientilor, ceea ce
determind o crestere rapida a profitului. Satisfacerea intr-un timp cat mai scurt a necesitatilor clientilor a
condus la promovarea in interiorul companiei a unei culturi organizationale de tip ,,comando”. Modelul de
motivare a personalului este relativ simplu, fiind bazat pe principiul raspunsului la stimul care furnizeaza o
recompensare financiard considerabild, pentru angajatii considerati eficienti. Aceastd modalitate de
motivare a personalului angajat urmareste si crearea sentimentului de apartenentd. Astfel, angajatii care
obtineau rezultate bune erau considerati eficienti, aceasta fiind o buna strategie pentru oricine dorea sa fie
respectat si sd aibd o carierd pe termen lung in cadrul companiei. Obtinerea unor rezultate financiare
nesatisfacatoare, pe parcursul unui an, era considerat, de catre conducerea companiei, un motiv suficient de
a-i disponibiliza pe respectivii angajati. Principalul dezavantaj al unei astfel de politici in domeniul
resurselor umane il reprezinta aparitia ,,criticilor reciproce”, astfel cd multi dintre managerii ineficienti
incercau sa isi apere pozitia, criticandu-i pe ceilalti angajati.

Fiind o companiei orientatd spre vanzare, conducerea EUROSERVICE apreciaza ca lipsa de
rigurozitate fatd de personalul angajat ar putea avea efecte negative asupra situatiei economico-financiare,
prin aparifia unei stari de neglijentd din partea salariatilor. De aceea una intre principalele preocupari ale
managementului superior o reprezintd prevenirea ,divergentelor” dintre salariati, generate de criticile
reciproce. Ca rezultat, evaluarea anuala a performantelor angajatilor, este obiectul unor proceduri foarte
stricte. Pentru a preveni orice risc legat de preferinte, managerul general al EUROSERVICE afirma: fiecare
angajat trebuie sa fie ferm in timpul interviului de evaluare. Trebuie sa evalueze si sa isi justifice pozitia
n cadrul companiei. Judecata nu este negociabild. Numai aspectele legate de imbunatatirea activitatii pot
fi negociate.

Cresterea dimensiunilor companiei a determinat accentuarea importantei functiilor de previziune,
coordonare si control.

EUROSERVICE. FILIALA AMERICANA

In anul 1990, dispunand de importante lichiditati, compania a decis sa isi extinda activitatea si pe
piata SUA, achizitionand firma TURNER al cérei obiect de activitate il reprezenta serviciile de alimentatie
publicd. Firma TURNER era formatd dintr-un lan{ de restaurante, fiind, in acelasi timp si principalul
furnizor de servicii de catering pentru 70 de spitale de pe coasta de est a SUA.

Fondatorul firmei TURNER este reprezentativ pentru tipul managerului american, un om care a
reusit prin forte proprii, construindu-si afacerea sa prin multa munca si perseverenta, intr-o nisa de piata .
el nu a posedat nici o abilitatea specifica financiard sau de management, dar a acumulat tot ceea ce stie prin
practica si astfel a raspuns cerintelor afacerii sale aflate in plind expansiune. Accentul a fost pus pe o
flexibilitate cAt mai mare a personalului angajat si o specializare cat mai restransa. In esentd, principiile
care stau la baza succesului companiei TURNER, sunt reprezentative pentru valorile managementului
american. De exemplu:

Orice este posibil

Tn SUA orice poate incepe o afacere, Tncercandu-i norocul pentru a deveni mai bogat. Acest
principiu face parte din viata de zi cu zi a oricarui cetdtean american.

Te vinzi in fiecare zi



Tntr-o tara in care initiativa si asumarea riscurilor sunt foarte apreciate este necesar si te remarci,
sa faci cunoscut tot ceea ce stii si ce poti realiza, astfel risti sd rdmai un anonim si mai important, fara un
loc de munca.

Clientul are intotdeauna dreptate

Satisfacerea la un nivel cat mai ridicat a cerintelor clientilor este elementul central al practicilor de
afaceri americane. Americanii recunosc faptul ca daca nu cunosc nevoile clientilor, nu vor fi capabili sa 1si
dezvolte afacerea. Marketing-ul este cel mai raspandit concept in managementul american. Competitia este
acerba in orice domeniu, iar necunoasterea pietei poate duce la falimentul afacerii.

Calitatea serviciilor oferite clientilor i loialitatea fata de acestia depind de calitatea angajatilor

Respectand acest principiu, conducerea companiei TURNER a fost constienta de faptul ca valoarea
angajatilor sii a facut diferenta in raport cu competitorii. In acest sens, a fost acordati o atentie deosebiti
pregatirii personalului, prin prisma interactiunii zilnice cu clientii.

Cu toate acestea, la inceputul anului 1990 compania TURNER se confrunta cu o scadere graduala
a profitului. Constient de punctele forte si slabe ale companiei, fondatorul acesteia a luat decizia dea o
vinde, dar niciodatd nu s-a gandit ca afacerea sa ava fi achizitionatd de citre europeni. In acest sens el
afirma:

Noi americanii am inventat managementul modern. Nu imi pot imagina sa-mi vand afacerea
europenilor. Dacd pdrdsesc compania, md intreb ce pot europenii sd ii invete pe angajatii mei. Imi
imaginez cu greu cd fostii mei angajati vor fi condusi de oameni care nu sunt americani. Intotdeauna i-am
considerat apropiati de mine. Ma intreb cum vor reactiona la europeni, careu reputatia de oameni elitisti
si distanti.

Marile nelamuriri ale fondatorului companiei TURNER erau legate de modul in care vor fi
furnizate serviciile de catering céatre spitalele americane, dupa preluarea afacerii de catre compania franceza
EUROSERVICE. Maniera de conducere a spitalelor din SUA este diferita de cea a spitalelor din Europa.
Spitalele americane sunt conduse de manageri care coopereaza cu mai multi subcontractori in acelasi timp,
mizand pe obtinerea unor rate ale profitului mai scizute. Acest tip de management permite eliminarea
dependentei de un singur furnizor i exercitarea unui control strict al adaosului comercial perceput de
furnizori si chiar asupra angajatilor furnizorilor, prin oferirea unor avantaje la locul de munca. teoretic,
furnizorul nu are nici un control asupra acestui tip de situatie.

La scurt timp dupa preluarea companiei TURNER, conducerea EUROSERVICE a ajuns la
concluzia profitabilitatea partenerilor americani nu atingea nici valoarea media inregistratd de
EUROSERVICE in Europa. De fapt, americanii aveau o profitabilitate de doua ori mai mica decat
EUROSERVICE. in primul al achizitiei relatiile dintre managementul american al companiei preluate si
cel francez al EUROSERVICE au fost foarte incordate.

Jaques Damet, unul dintre oamenii de Tncredere ai managerului general al EUROSERVICE a fost
numit presedinte al filialei americane a EUROSERVICE. Din nefericire, acesta a incercat sa conduca filiala
americana de la sediul central al EUROSERVICE, situatie care ulterior s-a dovedit nesatisfacatoare.

Una dintre primele masuri pe care le-a adoptat presedintele filialei americane a EUROSERVICE a
fost reorganizarea comitetului executiv al companiei TURNER, fapt ce implica concedierea catorva dintre
managerii existenti, care erau slab pregatiti sau mult prea ostili managementului francez.

In aceste conditii, una dintre principalele sarcini ale presedintelui filialei americane a
EUROSERVICE era aceea de a numi un nou manager general al filialei. Prioritar era sd gaseascd un
candidat potrivit care sa asigure dezvoltarea filialei in conditii optime.

Componentele principale ale descrieri postului de manager general al filialei includ:



- asigurarea legaturii si coordonarea activitatii managerilor regionai din Boston, Washington si
New York;

- realizarea unor studii de piatd detaliate pentru a identifica oportunitatilor de dezvoltare a

activitatii pe tot teritoriul SUA;

- mentinerea legdturii cu compania -mama din Franta pentru a implementa in SUA forme

franceze de organizare si de marketing;

- reprezentarea intereselor companiei EUROSERVICE in relatiile cu autoritatile locale si

guvernamentale americane.

O problema importanta a noului presedinte al filialei americane a EUROSERVICE a reprezentat-
o folosirea testului grafologic in procesul de selectie a candidatilor, aceasta tehnicd fiind foarte folosita la
in cadrul companiei mama in selectia managerilor.

In cele din urma a fost selectat un candidat din numarul total al celor care s-au prezentat la interviu.
Presedintele francez al filialei americane a fost foarte surprins in momentul Tn care noul manager general,
John Terry, nu a semnat imediat contractul de munca, solicitand un ragaz de 2 zile pentru a-l studia in
detaliu si a discuta cu avocatul sau.

EUROSERVICE FILIALA AMERICANA SUB O NOUA CONDUCERE

Primele sase luni ale activitatii noului manager EUROSERVICE filiala americana au decurs foarte
bine. Totusi presedintele filialei era constient de faptul ca unele neintelegeri afecteaza relatia sa cu
managerul general, iar diferentele dintre opiniile si stilul de lucru al celor doi erau din ce in ce ai evidente.
in aceste conditii, cel mai potrivit mod de solutionare a diferendelor dintre cei doi a fost dialogul.

In decursul discutiei dintre cei doi managerul general al filialei si-a exprimat, Tn primul rand,
nemultumirea fatd de faptul ca obiectivele sale sunt neclare si total incoerente. De asemenea, el a remarcat
cd in cadrul companiei exista proceduri foarte stricte numai in ceea ce priveste elaborarea si gestionarea
bugetelor. A fost criticat formalismul si distanta care caracterizau relatiile dintre cei doi, afirmand
niciodatda nu putem sd ne ridicam manecile si sa discutam afaceri impreund, desi birourile noastre sunt
unul ldngd celalalt. De asemenea, in momentul in care m-ai angajat mi-ai promis cda ma vei trimite la Paris
pentru a-mi face o impresie despre cum merg lucrurile acolo. Era scris in contractul meu. Cum pot sd fiu
eficient daca pana acum nu am avut ocazia sd vad cum sd conduc eficient. Nu cunosc asteptarile tale de
la mine. Si pentru informarea ta, nu sunt singurul! Din punctul de vedere al directorului general al filialei,
problema principald nu o reprezenta lipsa de initiativd, ci mai degrabd stabilirea standardelor de
performanta.

Pe parcursul discutiei dintre cei doi, presedintele filialei a fost socat de tonul afisat de managerul
general, dar nu gi-a manifestat imediat nemultumirea, gandind: pentru banii cu care il platesc, cu sigurangd,
nu il voi conduce ca pe un copil. Presedintele filialei a surprins de remarcile colaboratorului sdu cu privire
la lipsa procedurilor, replicAnd: voi americanii avefi reputatia ca fiind intreprinzatori si inovativi. Deci, ce
astepti? Treci la treabd! Pentru asta te-am angajat!

La sfarsitul dialogului, presedintele ia transmis colaboratorului sdu obiectivele stabilite de
66% din cea realizata de EUROSERVICE in Europa.

La sfarsitul anului a fost programata evaluarea anuald a activitatii managerului general al filialei.
In timpul interviului de evaluare, managerul general si-a exprimat opinia ca exista mai multe motive pentru
care conceptul francez de management va fi foarte greu de implementat in SUA. Tn primul rand, trebuie



reorganizat intregul proces de furnizare a serviciilor de catering catre spitalele publice americane, deoarece,
acestea, spre deosebire de cele in Europa au mai multi furnizori pe care i determind sa concureze, pentru
aceleasi produse si servicii. In al doilea rAnd compania ar trebui si reorienteze catre spitalele private de
marime medie.

Raspunzand opiniilor formulate de managerul general, presedintele filialei si-a manifest dezacordul
vis-a-vis de cele exprimate, mentionand ca principalul avantaj al companiei EUROSERVICE, in Europa, il
reprezintd oferirea catre clienti a unui pachet de servicii complete, iar renuntarea la acest principiu este
practic imposibila.

In cadrul interviului de evaluare, presedintele i-a prezentat colaboratorului siu aspectele pozitive
si negative ale activitatii acestuia. Intre aspectele pozitive au fost remarcate puternica implicare a
managerului general in solutionarea problemelor filialei, buna gestionarea a contractelor de afaceri si
respectarea procedurilor bugetare. Aspectele negative au facut referire la lipsa de propuneri inovative in
ceea ce priveste marketing-ul produselor firmei si profitabilitatea de doar 4,5% care a fost considerata
insuficienta si inconsistenta.

Interviul de evaluare a continuat. Totusi managerul general al filialei a fost foarte dezamagit de
atitudinea presedintelui, care a adoptat o dubla postura: de judecitor si in acelasi timp de juriu. In aceste
conditii principalele nelamuriri ale managerului general vizau structura si rezultatele chestionarului de
evaluare, care 1i erau foarte putin cunoscute. A fost surprins de lipsa de etica si judecata unilaterald a
presedintelui filialei si de faptul ca opiniile sale nu au fost luate in considerare.

lata-ma dupad zece ani de experientd in companii americane renumite pentru tehnicile de
management avantgardiste §i nimeni nu m-a tratat asa! Chiar §i cdnd aveam nevoie de anumite
imbunatatiri superiorii md sustineau. Nu imi vine sa cred cd nu spune nimic incurajator, desi m-am straduit
pentru a reusi.

Simtind ca relatiile dintre cei doi devin din ce in ce mai incordate, presedintele filialei a propus ca
0 noud Intlnire sa aiba loc intre cei doi.

INTREBARI:

1. Puneti-va in postura presedintelui filialei americane a EUROSERVICE. Intocmiti o lista
de criterii de recrutare a managerului general al filialei. Clasificati aceste criterii, Incepand cu cele
mai importante si tinand cont de descrierea postului.

2. Vi aflati in postura directorului de resurse umane al companiei americane TURNER,
deveniti filiali a EUROSERVICE. Intocmiti o lista cu criteriile de recrutare a managerului general
al filialei tinand cont de descrierea postului realizata de presedintele francez al filialei. Ordonati
criteriile de recrutare in ordine descrescatoare din punct de vedere al importantei.

3. Care considerati ca sunt principalele dificultati cu care se va confrunta in SUA compania
EUROSERVICE, la nivelul managementului resurselor umane?

4. Din punct de vedere cultural, ce solutii propuneti pentru rezolvarea neintelegerilor
existente Intre managerul general si presedintele filialei americane a EUROSERVICE?

5. Ce recomandari i-ati putea oferi presedintelui filialei americane cu privire la modul de
desfasurare a viitoarei intalniri pe care o va avea cu managerul general?






