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INTRODUCERE

Ca urmare a reducerii activitatii la nivelul intregii companii, conducerea GALENCO
HEALTHCARE MATERIALS Ltd. a decis elaborarea unui plan de reorganizare si
restructurare a companiei. Dificultatile financiare si comerciale cu care firma se confrunta
au determinat reorientarea companiei catre activitatile sale de baza. Procesul de realizare
a schimbarii cuprinde doua faze. Prima faza are in vedere elaborarea, implementarea si
consolidarea noii strategii a firmei. In acest sens a fost introdusi o structurd manageriald
mult mai flexibila si au fost eliminate anumite structuri care aveau rol de supraveghere. A
fost introdus un program de revizuire si evaluare a capacitatilor sale manageriale in
incercarea de a schimba cultura organizationalad. Acest program s-a desfasurat la nivel
managerial si a urmarit misiunea si valorile care formeaza cultura organizationala a
companiei si, de asemenea, selectarea managerilor competenti.

A doua etapa a procesului de schimbare, prevazuta sa inceapa peste trei luni, are
ca scop facilitarea cresterii si dezvoltarea si crearea unui puternic departament de relatii
cu clientii, axate ,in principal, pe managementul calititii totale. In acelasi timp, principalii
membri din conducerea companiei participa la o intrunire de lucru pentru a analiza
potentialul companiei in perspectiva viitoarelor schimbari care vor avea loc si pentru a
stabili modul de implementare a celei de a doua faze a procesului de schimbare.

PREZENTAREA GALENCO HEALTHCARE MATERIALS LTD

Galenco Healthcare Materials Ltd. este o divizie a grupului multinational Galenco
care realiza produse medicale. Grupul multinational Galenco desfasoara activitate de
productie In 26 de tari si desfasoara activitati de comercializare a medicamentelor in 90
de tari. Anul trecut grupul Galenco a realizat un profit net de 100 de milioane de lire
sterline, iar cifra sa de afaceri a fost de 840 de milioane de lire sterline. In decursul
ultimilor 5 ani compania s-a concentrat in special asupra sectorului de productie a
medicamentelor si a renuntat la afacerile care nu se potriveau cu portofoliul sau.

Galenco Healthcare Materials Ltd. este unul dintre cele 16 divizii noi ale grupului
Galenco, fiind considerata de conducerea grupului ca divizia cu cele mai slabe
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performante. Galenco Healthcare Materials Ltd. realizeaza 4 produse principale, iar peste
50% din productie este vAnduti citre compania mama. In ultima perioadd de timp pe
piata produselor medicale se manifesta o puternica concurentd, ciclurile de productie au
devenit mai scurte, produsele obtinute cu tehnologii performante inlocuiesc din ce in ce
mai mult produsele realizate manual ( cum este cazul GHM Ltd. ), iar competitia din ce in
ce mai mare pentru pietele din Estul Indepirtat ( este vorba de pietele din Taiwan,, Hong
Kong si Coreea de Sud) a avut ca rezultat reducerea ratelor profitului la niveluri scazute.
De ani, aceasta ramura a industriei a inregistrat o permanenta deplasare a capacitatilor
de productie catre tarile cu costuri scazute. Strategii asemanatoare au fost adoptate de
companiile germane si americane care isi dezvolta activitatea pe anumite segmente de
piata, cum ar fi piata fibrelor medicale. Clientii de pe aceasta piata sunt interesati de
dezvoltarea pe termen lung a relatiilor cu furnizorii lor si urmaresc mai mult calitatea
produselor si serviciilor oferite de producatori decat pretul.

In urma cu 4 ani Galenco Textiles - vechea denumire - desfisura activitate in patru
domenii: textile medicale, pansamente chirurgicale, tricotaje, fesaturi colorate si fibre
sintetice si avea 2500 de angajati. Divizia textile era condusa in mod clasic, structura
organizatorica era una de tip ierarhic, relatiile si comunicarea erau formale si se realizau
de la nivelurile ierarhice superioare catre cele inferioare, controlul era foarte riguros, iar
stilul de conducere era unul autoritar. In interiorul companiei domina atmosfera familiala,
cu cateva generatii de familii care erau angajate la companie. Compania avea o strategie
orientata spre productie, iar interesul fata de principalele directii de afaceri era scazut.
Managerii erau preocupati de propria lor avansare pe scara ierarhica. Principalul criteriu
de promovarea salariatilor era abilitatile tehnice. Conducerea resurselor umane si
experienta, abilititile si calificarea salariatilor nu erau esentiale. In urmi cu trei ani,
sectorul de tesaturi colorate si fibre sintetice au fost vandute, ceea ce a determinat
pierderea a 600 de locuri de munca. Alte sectoare de activitate care se aflau Intr-un plin
proces de reorganizare ca directii de afaceri au fost inchise, iar costurile reduse. In urma
cu doi ani, numarul total al angajatilor a scazut la 1300 de salariat;i.

In ultimii zece ani la conducerea companiei Galenco Healtcare Materials Ltd. s-au
succedat 6 manageri generali. Ultimul dintre acestia este Mark Henderson care a numit in
functie in urma cu 18 luni. Impreuni cu Consiliul de Administratie a companiei, Mark
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Henderson a stabilit ca afacerea are inca un potential mare. Prima etapa a procesului de
reorganizare a fost incheiata. Misiunea companiei Galenco Healthcare Materials Ltd. este:

“de a ne impune pe piata ca fiind cel mai profesionist furnizor de materiale textile
si produse care sa ofere clientilor caldura si compasiunea de care au nevoie, astfel incat
acestia sa se simta protejati. Prin inovare, calitate si servicii profesionale oferite clientilor,
vom putea obtine o rentabilitate ridicata care sa asigure companiei dezvoltarea si
avantajul concurential.”

PRIMA ETAPA A PROCESULUI SCHIMBARII LA GALENCO HEALTHCARE
MATERIALS LTD.

John Reid era consultant la compania Vista Consultant. El isi aminteste prima sa
intalnire pe care a avut-o cu Mark Henderson. Sediul central companiei Galenco
Healthcare Materials Ltd. era intr-o cladire mare veche, care era de fapt o fabrica.
Misiunea exprimata de conducerea companiei parea foarte departe de ziua de care 1si
aminteau. In perspectiva intalnirii sale cu Mark, John a ficut o analizi a ultimelor 18 luni
din activitatea companiei, in care a constatat o multitudine de initiative care au fost puse
in aplicare in interiorul companiei. Strategia de supravietuire cuprindea toate elementele
principale pe care ei le stabilisera la intdlnirea anterioara si care se regasesc in ceea ce se
numeste “prima etapa a procesului de schimbare”.

Prima schimbare care s-a produs la nivelul companiei a fost reorientarea catre
principalele directii de afaceri. Compania si-a schimbat denumirea din Galenco Textiles
in Healthcare Materials. A fost oprit procesul de toarcere si tesere a bumbacului si firelor
groase si au fost retrase din categoria textilelor anumite produse. In jurul noii companii
rezultatd prin implementarea procesului de reorganizare au fost constituite 6 centre de
profit orientate pe: produse textile pentru spitale, pansamente, produse textile din lana
pentru spitale si consumatori obisnuiti si noi produse textile utilizate in serviciile de
sanatate.

A doua schimbare care s-a produs la nivelul companiei a fost introducerea unei
tehnologii noi. A fost aprobat in acest sens un program de investitii, In valoare de 6
milioane de lire sterline. Au fost introduse in procesul de productie razboaie de {esut cu
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suveici, in scopul de Imbunatdti productivitatea muncii si calitatea produselor.
Automatizarea a reprezentat realizarea unor programe de instruire si pregatire a
salariatilor pentru a putea lucra cu utilajele respective. In viitor, procesul de schimbare
va fi determinat din ce in ce mai mult de procesele tehnologice si nevoile de imbunatatire
si crestere a productivitatii si calitatii.

Ca o consecinta a procesului de rationalizare a muncii si automatizare, anul trecut
numirul celor care lucrau in companie a scizut de la 1211 la 750 de salariati. Inainte de
reorganizare, vanzarile medii pe un salariat se situau la nivelul de 41000 de lire sterline.
Mai mult, pe masura ce procesul de productie va fi repozitionat, in ansamblul de activitati
ale companiei, este necesara o reducere treptatd, in mai multe etape, a numarului total de
salariati, pana la 650 de angajati. Prin aceasta reducere treptata a numarului de personal
se urmareste cresterea, in urmatorii cinci ani, a vanzarilor medii pe angajat la 90000 de
lire sterline.

A fost elaborata o noua structura organizatorica. Cele patru directii de afaceri vechi
se regasesc Intr-o singura structura organizatorica de tip functional. Noua diviziune
Heathcare Materials este condusa, la nivel central, de un manager general, doi manageri
ai departamentelor financiar si tehnic, 6 manageri generali pentru fiecare centru de profit
si un manager de resurse umane.

De asemenea, procesul de reorganizare a companiei presupune reducerea
numarului managerilor de 160 la 80 de manageri. Pentru a realiza acest lucru a fost
solicitat consultantul John Vivas. Mark Henderson a avut incredere in John ca va selecta
managerii cei mai competenti si ca nu se va intampla ca in trecut cand erau selectati “
baietii si fetele cu ochi albastri”. “ avem nevoie de cineva care trateze salariatii corect si cu
profesionalism, dar, de asemenea, vom incepe procesul de schimbare a culturii
organizationale.” Galenco Healthcare Materials dorea sa selecteze manageri care sa
manifeste capacitate de adaptare la schimbari si de a atenua efectele cresterii
incertitudinii mediului in care isi desfasoara activitatea. Compania de consultanta Vista
Consultant a fost angajata pentru a conduce elaborarea si aplicarea programului de
selectare a managerilor. In acest sens a fost infiinatd o comisie de evaluare a tuturor celor
160 de manageri. Acest program trebuie sa tind cont de faptul ca in noua structura
organizatorica se regasesc doar 80 de posturi de conducere. A fost elaborat un sistem de

& L ]
£ , ( &
ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE # PRACTICA INTELIGENT DE

DIN BUCUREST!

PRIDE-U

LTAREATA



<

Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat de Uniunea Europeana prin Programul Operational Capitalul Uman 2014-2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente

Obiectivul specific 6.13 Cresterea numarului absolventilor de invatdmant tertiar universitar si non universitar care isi
gasesc un loc de munca urmare a accesului la activitdti de invatare la un potential loc de munca / cercetare/ inovare, cu
accent pe sectoarele economice cu potential competitiv identificate conform SNC si domeniile de specializare inteligenta
conform SNCDI

Beneficiar: ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE DIN BUCURESTI

Practica inteligent dezvoltarea ta - PRIDE-U POCU/626/6/13/133138

competente pe care trebuie sa le Indeplineasca toti cei 80 de manageri. Pentru evaluarea
competentelor fiecarui candidat au fost folosite, ca metode de evaluare, testul psihologic,
simularea si interviul. Procesul de recrutare a celor 80 de manageri a fost condus de
managerul general al companiei Impreuna cu managerul de personal si consultanti,
experti, ai companiei Vista Consultant. Era de asteptat ca pe parcursul evaluarii
candidatilor sa apara anumite dificultati in selectia acestora. Era mai mult ca sigur ca unii
dintre candidati nu aveau competentele necesare ocupadrii acestui post, dar cu toate
acestea s-a aplicat criteriul sanselor egale la angajare si au fost selectati cei mai buni 80
de manageri. Realitatea a fost diferita. Mai intai, 96 de candidati s-au supus, din proprie
initiativa, procesului de evaluare, dintre care 64 au decis ca nu pot face fata postului pe
care urmau si-l ocupe. In a doua etapi, in conditiile sporirii criteriilor de evaluare,
conducerea companiei a decis desemnarea a 52 dintre managerii proprii pentru ocuparea
posturilor respective, in afara de cei 96 care au acceptat voluntar evaluarea. Conducerea
companiei Galenco a decis recrutarea din surse externe a 28 de manageri care au fost
supusi evaluarii respective si au fost selectati. Noii manageri au fost recrutati de la cei mai
importanti concurenti, avind competentele si experienta implementarii procesului de
management al calitatii totale. Multi dintre managerii respectivi fac parte din companie in
prezent. Aproape 35% din noua structura managerialad este formata din personal extern.

In mare parte, ca o consecinti a constatirilor din timpul procesului de evaluare a
candidatilor, programul de schimbare a culturii organizationale intitulat, “ Mandrie,
misiune si valori” a fost introdus Inca din timpul celor 80 de manageri. Schimbarea culturii
organizationale a presupus instruirea managementului de varf al companiei, analiza
valorilor de baza ale companiei si desfasurarea unor reuniuni pentru a transforma valorile
respective in fapte. Prin noua cultura organizationald, care pune accentul indeosebi pe
flexibilitate, autoritate, calitate si inovare, compania urmadreste promovarea unui
management participativ. Principalele valori care se doresc a fi promovate in interiorul
companiei prin adoptarea unui management participativ sunt: confidentialitatea si
increderea in angajati, luarea In considerare a revendicarilor si dorintelor salariatilor in
procesul de adoptare a deciziilor manageriale, motivarea salariatilor prin recompense
materiale si morale, implicarea si stimularea creativitatii personalului si luarea in
considerare, in adoptarea deciziilor, a ideilor, opiniilor si propunerilor constructive venite
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din partea personalului. Mai important, conducerea companiei doreste sa instaureze in
randul salariatilor si al managerilor sentimentul de mandrie ca fac parte din compania
respectiva si Increderea intr-un viitor favorabil.

Valorile si comportamentele care formeaza cultura organizationala a companiei:

Constiinta afacerilor:
“ Apreciem angajatii care sunt informati cu privire la performanta in afaceri si care

gandesc spiritul afacerilor, prin:

e comunicarea strategiei globale a companiei pentru a permite angajatilor sa inteleaga
misiunea firmei;

e incredere in oamenii care dispun de informatii importante in domeniul afacerilor;

e diseminarea informatiilor despre performanta si ne asteptam ca toti salariatii sa inteleaga
rolul lor in obtinerea performantelor firmei;

e dezvoltarea cunostintelor financiare ale tuturor angajatilor;

e comunicarea principiilor calitatii catre fiecare angajat implicat In activitatea companiei.
Orientarea spre rezultate:
Apreciem realizarile importante si abilitatea de a depdsi anumite obstacole si constrangeri, prin:

e comunicarea In interiorul organizatiei de catre managementul de varf, a unui obiectivului
companiei;

e stabilirea clara a obiectivelor la nivel individual si la nivelul echipelor de lucru, urmarirea
si masurarea rezultatelor si asigurarea feed-back-ului;

e sporirea entuziasmului si determinarii la nivelul conducerii mai mult prin convingere
decat prin control;

e incurajarea obfinerii unor performante individuale ridicate, care pot fi exemplificate
altora;

e fincurajarea schimbarii si diversificarii, problemele fiind abordate ca provocari si
oportunitati pentru imbunatatire
incurajarea muncii in echipa:
Apreciem munca in echipa mai mult decat rezultatele individuale, prin:

e cunoasterea clientilor interni ai companiei si incurajarea muncii Impreuna cu acestia;

ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE # PRACTICA INTELIGENT

DIN BUCUREST!

PRIDE-U

LTAREATA



<

Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat de Uniunea Europeana prin Programul Operational Capitalul Uman 2014-2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente

Obiectivul specific 6.13 Cresterea numarului absolventilor de invatdmant tertiar universitar si non universitar care isi
gasesc un loc de munca urmare a accesului la activitdti de invatare la un potential loc de munca / cercetare/ inovare, cu
accent pe sectoarele economice cu potential competitiv identificate conform SNC si domeniile de specializare inteligenta
conform SNCDI

Beneficiar: ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE DIN BUCURESTI

Practica inteligent dezvoltarea ta - PRIDE-U POCU/626/6/13/133138

e luarea in considerare a experientei si punctelor forte ale unora si aprecierea contributiei
acestora la obtinerea rezultatelor companiei;

e sprijinirea realizarii unor proiecte, prin munca in echipa, indiferent de statutul sau pozitia
fiecaruia membru al echipei;

e comunicarea in interiorul companiei a ideilor pentru obtinerea unor rezultate mai bune;
incurajarea inovirii si initiativei:
Apreciem ideile noi, inifiativa si toate celelalte propuneri care au rolul de a imbunatati
situatia la nivelul companiei, prin:

¢ ridicarea permanenta a standardelor de calitate printr-o permanenta preocupare pentru
obtinerea unor rezultate mai bune;

e incercarea de a munci mai inteligent si mai bine decat mai mult si mai dur, pentru
imbunatatirea performantelor;

e realizarea unei combinatii permanente intre consecventa si exploatarea oportunitatilor
noi;

e asumarea responsabilitatii pentru actiunile Intreprinse si Invatarea din greselile facute;

e fincurajarea permanenta a ideilor noi si propunerilor venite din partea oricarui angajat.
Dezvoltarea talentelor individuale:

Apreciem potentialul tuturor angajatilor si contributia fiecaruia la succesul afacerii
noastre, prin:

e retinerea performantelor individuale si dezvoltarea abilitatilor angajatilor;

e dezvoltarea carierei fiecarui angajat si pregatirea si perfectionarea succesorilor pentru
fiecare post;

e dezvoltarea angajatilor prin extinderea performantelor In activitatea de zi cu zi a fiecaruia
si incurajarea acestora sa-si evalueze propriul potential;

e asumarea de catre salariati a responsabilitatii pentru progresele inregistrate in
dezvoltarea lor proprie, prin utilizarea in cel mai bun mod posibil a resurselor de care
dispune compania;

e increderea ca fiecare dintre angajati va da, de-a lungul timpului, tot ceea ce are mai bun si
va fi un exemplu pentru ceilalti.
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PLANUL DE APLICARE A CELEI DE A DOUA ETAPE A PROCESULUI DE
SCHIMBARE LA GALENCO HEALTHCARE MATERIALS LTD.

Prima etapa a procesului de schimbare urmareste asigurarea supravietuirii si
introducerea stabilititii la nivelul companiei. In ciuda a ceea ce s-a realizat prin aceste
schimbari, situatia financiara a firmei ramane in continuare destul de precara. Obiectivul
companiei a fost acela de a obtine o rata a profitului pe capitalul investit de 20%. Vanzarile
curente se situeaza la nivelul de 47 de milioane de lire sterline, cu 1 milion mai mici decat
cele previzionate in planul de supravietuire. in orice caz, s-a obtinut un profit de 1,8
milioane lire sterline si exista sanse ca In viitor acesta sa se dubleze. Noua structura
organizatorica rezultatd in urma reorganizarii companiei trebuie sa treaca la faza de
crestere, avand la baza managementul calitatii totale, serviciile oferite clientilor si
imbunatatirea continua a activitatii.

Cea de a doua etapa a programului de reorganizare (schimbare) urmeaza sa fie
pusa in aplicare In urmatoarele trei luni, in timp ce Mark Henderson pune la punct
ultimele amanunte ale programului. Mark Henderson este foarte multumit de progresele
inregistrate pana in acest moment, dar stie ca prima etapa a procesului de reorganizare
este doar inceputul. Schimbarea culturii organizationale a companiei a fost foarte bine
primita in randul angajatilor, iar printre acestia se poate constata o atitudine de
invingatori, opusa celei de dinainte de demararea programului de schimbare. Vista
Consultants a Inceput efectuarea unor cercetari, pe doua planuri: realizarea unor
interviuri: pe de o parte in randul celor 80 de manageri, iar pe de alta parte in randul
angajatilor.

Un prim rezultat obtinut in urma acestei cercetari a fost acela ca procesul de evaluare prin
care au fost selectati cei 80 de manageri este contestat, deoarece multe dintre competente
au fost pierdute. Abilitatile, competentele, experienta si calificarea personalului au fost
utilizate de catre conducerea companiei pentru a elabora solufii pentru rezolvarea
problemelor. Managerii companiei au avut o credibilitate scazuta in randul personalului
si s-au impus cu greu in fata acestora. S-a constatat, in randul angajatilor, ca acestia sunt

& L ]
£ , ( &
ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE # PRACTICA INTELIGENT DE

DIN BUCUREST!

PRIDE-U

LTAREATA



<

Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat de Uniunea Europeana prin Programul Operational Capitalul Uman 2014-2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente

Obiectivul specific 6.13 Cresterea numarului absolventilor de invatdmant tertiar universitar si non universitar care isi
gasesc un loc de munca urmare a accesului la activitdti de invatare la un potential loc de munca / cercetare/ inovare, cu
accent pe sectoarele economice cu potential competitiv identificate conform SNC si domeniile de specializare inteligenta
conform SNCDI

Beneficiar: ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE DIN BUCURESTI

Practica inteligent dezvoltarea ta - PRIDE-U POCU/626/6/13/133138

de parere ca noile tehnologii au fost implementate destul de tarziu si cu slaba pregatire a
personalului. Exista indignarea ca produsele sunt realizate in continuare la un nivel al
calitatii scazut. Nevoile de productie au fost puse inaintea calitatii si dorintelor clientilor.
Ca rezultat al instruirii necorespunzatoare a personalului au aparut o serie de probleme
in utilizarea echipamentelor ceea a avut reducerea calitatii produselor. De asemenea, in
randul angajatilor exista ideea ca anumite schimbari (cum ar fi schimbarea structurii
organizatorice) au fost implementate prea rapid fara a lua in considerare eventualele
consecinte negative care ar fi putut apare si fara realizarea unei comunicari
corespunzadtoare in interiorul organizatiei. Intre conducerea companiei si salariati nu a
existat dialog. Salariatii isi desfasoara activitatea in functie de zvonurile pe care le aud si
nu pe baza relatiilor organizatorice si a unei comunicari corespunzatoare. Conducerea
companiei este mandra de propriile performante obtinute, dar are o incredere scazuta si
este pesimista in legatura cu viitorul companiei, neidentificandu-se pe deplin cu Galenco.

INTREBARI:

1. Care au fost principalele puncte forte si puncte slabe ale primei etape a procesului
de schimbare (reorganizare)?

2. Ce progrese a inregistrat compania in ceea ce priveste schimbarea culturii
organizationale?

3. Care dintre atitudinile si comportamentele conducerii si personalului sunt in
contradictie cu valorile companiei?

4. In ce misurd reducerea dimensiunilor companiei (prin restructurare,
reorganizare) afecteaza procesul schimbarii? Problemele cu care se confrunta
compania sunt generate numai de reducerea dimensiunilor acesteia? Considerati
ca alte dintre dificultatile companiei au cauze mult mai profunde?

5. Considerati ca echipa formata din cei 80 de manageri este capabild sa conduca
procesul schimbarii la un nivel superior? Credeti ca personalul companiei este
pregatit pentru Infaptuirea unei asemenea schimbari?

6. Care considerati ca ar trebui sa fie principalele puncte ale celei de a doua etape a
procesului schimbarii?
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7. Ce schimbari trebuie facute la nivelul managementului resurselor umane si cum
veti Incerca sa le implementati?
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