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Redresarea economicd se referd la protejarea locurilor
de muncd si a lucrdtorilor; asigurarea muncii decente; si
protejarea activelor productive, a unitdtilor productive
si a retelelor de productie in timpul crizei. Asigurarea
functiondrii  continue sau imbundtdtite a micilor
producitori, a lucrdtorilor informali si a IMM-urilor din
toate sectoarele este vitald pentru a asigura productia
si accesul la alimente si alte bunuri si servicii esentiale.
(United Nations, 2020).

Pandemia de COVID-19 a insemnat adoptarea unor masuri
de sdnitate publicd fard precedent in toatd lumea, ce au inclus
inchiderea business-urilor §i crearea unor politici de izolare
care perturbd economia globali la o scard nemaiintalnitd pana
in acest moment. Criza a restrans operatiunile multor business-
uri si a avut multiple consecinte pentru angajati, lanturile de
furnizori, fluxul monetar si rentabilitatea investitorilor. In
acelasi timp, a scos in evidenta si importanta existentei unor
planuri de continuitate eficiente si sustenabile pentru a asigura
rezilienta afacerilor.
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Pe masura ce guvernele incep s relaxeze restrictiile, companiile
trebuie sd gestioneze provocdrile operative si financiare,
deopotriva cu intoarcerea la locurile de muncd in conditii
complet diferite. In timpul procesului de ,redeschidere”,
businessurile trebuie sa tind cont de diferite scenarii care si
ilustreze posibila traiectorie de redresare. Cu toate acestea,
existd, de asemenea, si o mare oportunitate pentru ca
businessurile sd isi creasca rezilienta in fata unui al cincilea val
COVID-19, viitoare pandemii sau alte posibile socuri.

Aceastd pandemie a crescut si interesul fatd de diferite teme
de sustenabilitate §i incluziune pentru o multitudine de
stakeholderi (angajati, investitori, consumatori, guverne),
intrucat dezvéluie interconexiunea dintre business-uri si
societate, si amplifica exigentele consumatorilor. Un articol
KPMG (Vader & Martin, 2021) scoate la iveald un adevar
comportamental profund cu privire la schimbdrile produse de
pandemia de COVID-19: clientii au devenit mult mai precauti
cu privire la detaliile legate de modul, locul si continutul
cumpariturilor lor. Evident, schimbdri radicale au apérut si
sunt asteptate sa apard atat la nivelul modelelor de cumpérare,
cat si la nivelul cererii ori a valorii percepute de-a lungul
lantului valoric, conform unui studiu realizat de cei de la
McKinsey & Company (McLaughlin, McKinsey & Company,
2021). Pe cale de consecintd, acest lant de schimbari are deja
un impact semnificativ asupra comerciantilor cu amanuntul si
a companiilor care produc bunuri de larg consum.

In egald masura, tot cei de la McKinsey & Company scot la
iveald, intr-un alt studiu realizat in acest an (McLaughlin,
2021), faptul cd orientarea spre analize comportamentale si
spre big data a devenit un imperativ, catalizatorul principal
fiind insasi pandemia de COVID-19. Consumatorii nu isi pot
prezice cu exactitate propriile schimbari comportamentale,
motiv pentru care companiile incep sd devina din ce in ce mai
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bune la extragerea datelor on-line si la utilizarea unor metrici si
analize avansate pentru identificarea si anticiparea tendintelor.

In acest sens, pentru a se pregiti pentru era post-COVID-19,
liderii trebuie sd faca mai mult decat sé isi ajusteze agenda de zi
cu zi: ei trebuie sé fie pregatiti si dispusi sa regandeascd modul
in care functioneaza businessurile lor si, poate, in unele cazuri,
sa redefineascd motivul pentru care se afld aceste businessuri
pe piatd. Pe termen lung, managerii trebuie sd se dovedeascd
a fi proactivi in ceea ce priveste sustenabilitatea, sa stie cum sa
obtina un plus de valoare din cloud computing si sd transforme
cultivarea talentelor intr-un vector de dezvoltare strategica,
asigurand astfel o arhitecturd organizationald menitd sa se
adapteze cu rapiditate unor medii din ce in ce mai dinamice.

Nu trebuie pierdut din vedere faptul cd pandemia de COVID-19
a afectat firme de toate dimensiunile, dar IMM-urile pot fi
deosebit de vulnerabile dintr-o serie mai ampld de motive.
In primul rand, acestea tind sa fie mai raspandite in tirile si
sectoarele afectate de crizd. In al doilea rand, IMM-urile sunt
mai vulnerabile decat firmele mai mari (din aceeasi tara, si
din acelasi sector de piatd) la unele dintre canalele de impact
ale pandemiei. Nu in ultimul rdnd, IMM-urile pot avea mai
putine cai de raspuns in fata pandemiei, asa cum arata studiul
World Bank Group (Adian et al., 2020). In consecinti, IMM-
urile au cu 8% mai multe sanse de a fi inchise temporar din
cauza COVID decat firmele mai mari (Adian et al., 2020, p. 4),
iar in fiecare tard din esantionul studiului citat, IMM-urile
sunt cel putin la fel de probabil sa se fi inchis ca si firmele mai
mari. Ba mai mult, in unele cazuri, cum ar fi Albania, sunt
cu aproximativ 30% mai multe sanse sd se fi inchis temporar
(Adian et al., 2020, p. 4).

In mod clar, atunci cAnd vine vorba de orice fel de businessuri,
contextul tirii este important, cu diferente mai putin pronuntate
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pentru economiile cu venituri mai mari, care pot reflecta partial
diferente in caracteristicile IMM-urilor intre téri si diferente in
pachetele de sprijin disponibile. Probabilitatea suplimentard de
inchidere a IMM-urilor poate parea relativ mica, dar aceasta
se adauga impactului substantial asupra firmelor mai mari - in
medie, 51% dintre firmele mari s-au inchis temporar (Adian
etal, 2020, p. 4).

In plus, inchiderile permanente ale intreprinderilor mici au
ca rezultat o pierdere a capitalului intangibil, a competentelor
si a capacitatii de inovare, care riscd si blocheze tdrile in
recesiuni profunde mult dupéd pandemie. De aceea este extrem
de relevant sa intelegem dinamica acestui sector, cu precadere
in context pandemic. O serie de obiective de dezvoltare - fie
cd este vorba de sprijinirea veniturilor celor sdraci in timpul
recesiunii, de furnizarea de bunuri si servicii sau de stabilirea
bazelor potrivite pentru redresarea si dezvoltarea industriald
a viitorului - sunt, prin urmare, direct asociate cu ceea ce se
intampla cu IMM-urile in timpul crizei.

Efectele COVID-19 asupra intreprinderilor mici si mijlocii

Criza COVID-19 provoaca efecte negative imense pentru
umanitate, in special in ceea ce priveste pierderea de vieti
si milioane de persoane bolnave la nivel global. Este deja
consideratd una dintre cele mai mari crize de sdnatate publicd
din istoria recentd si devine totodata, si o crizd economica:
paralizarea sectoarelor economice, reducerea cererii de bunuri
si servicii, pierderea principalelor burse de valori etc.

Previziunile economice ficute la inceputul pandemiei, pentru
2020, nu au facut altceva decét s evidentieze aceastd decelerare
economica, iar realitatea din 2021 a confirmat predictiile.
Organizatia Internationald a Muncii (OIM) estimeaza ca
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aceasta criza poate distruge 305 milioane de locuri de munca
in intreaga lume (ILO, 2020). Conform raportului OIM, ILO
Monitor, 255 de milioane de locuri de munci fuseserd deja
pierdute doar in 2020 (ILO, 2021, p.1). Fondul Monetar
International (FMI) evidentiaza si el o recesiune grava, luand
in considerare faptul c3, in ianuarie 2020, se astepta o crestere
pozitivd a venitului pe cap de locuitor in peste 160 de tari,
insd, in aprilie al aceluiasi ani, se estima ca peste 170 de téri
vor experimenta o crestere negativd (FMI, 2020). Conform
aceluiasi raport al OIM, venitul pe cap de locuitor a scizut la
nivel mondial cu 8,3% (echivalentul a 3,7 trilioane de dolari
americani), iar PIB-ul mondial inregistreaza o scadere de 4,4%
la finele anului 2020 (ILO, 2021, p. 2).

Toate aceste date au un impact sporit in cazul intreprinderilor
mici si mijlocii (IMM-uri) si a micilor producétori. OIM
prezice un numdr ridicat de falimente in randul IMM-urilor
drept consecintd a crizei economice (ILO, 2020), fapt ce
a fost confirmat ulterior (ILO, 2021). Organizatia pentru
Cooperare si Dezvoltare Economicd (OCDE) estimeazi ca este
posibil ca mai mult de 5% din IMM-uri sé nu supravietuiascé
urmatoarelor luni (OCDE, 2020). Aceste date sunt confirmate
de catre studiul realizat de Centrul International de Comert
(ITC), ce concluzioneaza ca 25% din microintreprinderi risca
sd fie nevoite sa isi inchida businessul in urmatoarele trei luni,
iar alte 20% in urmétoarele sase (ITC, 2020).

Cu privire la aceste aproximdri ficute pentru 2020, cifrele
inaintate de raportul OIM araté ca ne mentinem inca intr-un
scenariu de baza, cu un trend pesimist (ILO, 2021, p. 20), motiv
pentru care este necesara o politicd sectoriald atent echilibratd
in strategiile de redresare pentru a sprijini sectoarele care
au fost cel mai greu afectate §i care riscd sa rdménd in urmd,
realizdnd totodata intregul potential de creare de locuri de
munci in sectoarele cu crestere rapidi. In acelasi timp, sunt
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necesare masuri pentru a ajuta intreprinderile (in special
microintreprinderile si IMM-urile), lucratorii si persoanele
aflate in cdutarea unui loc de munca sé se adapteze la economia
post-COVID-19, inclusiv serviciile de ocupare a fortei de
muncd, programele active pe piata muncii si initiativele de
calificare, toate adaptate la noile realitdti. Din nou, se subliniaza
ideea cd monitorizarea activé este cruciald pentru a identifica
schimbdrile in sectoarele economiei si pentru a determina daca
politicile isi indeplinesc obiectivele. Astfel de abordéri sunt
esentiale pentru asigurarea unei tranzitii de succes.

Trei provociri cheie pentru a face fatd crizei

Desi existd numeroase si diferite provocédri pentru IMM-
uri in fata acestei crize, am identificat trei provocari cheie cu
care aceste business-uri trebuie sd se confrunte pentru a lupta
impotriva pandemiei COVID-19 si a se centra pe redresare:

1. Adaptarea la noua situatie

Masurile luate in toate tarile din lume, precum distantarea
sociald, folosirea mastilor sau limita deplasarilor, afecteazd
in mod direct IMM-urile. Ele reprezinta o provocare imensd
pentru aceste business-uri, care, in majoritatea cazurilor,
trebuie sa isi adapteze spatiile si modul de lucru al angajatilor
conform mdsurilor de sigurantd stabilite pentru a evita
infectarea. In anumite cazuri, se vid inclusiv obligati si isi
reduca activitatea sau sd ceard ajutor financiar pentru a face
fatd acestei situatii. Conform Barometrului SmartBill (2020),
aproape 70% din IMM-urile romanesti considerau la inceputul
pandemiei ca urmau si aiba nevoie de credite. Fondul National
de Garantare a Creditelor pentru Intreprinderile Mici si
Mijlocii (FNGCIMM SA - IFN) declara, la inceputul anului
2021, cd numdrul creditelor garantate in anul 2020 a atins
o valoare istorica, respectiv 28,4% din valoarea garantiilor
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acordate de FNGCIMM in 18 ani de activitate, cu o valoare
de garantare de peste 20,7 miliarde de lei (FNGCIMM, 2021).
Sectoarele de activitate din topul celor care au avut nevoie
de sprijin financiar sunt constructiile, transportul rutier de
marfuri, agricultura si restaurantele. Cu toate acestea, World
Bank Group atrage atentia asupra faptului cd, in acest context,
IMM-urile au nevoie de granturi pentru finantarea activitatii
de zi cu zi, nu de imprumuturi (Adian et al,, 2020, p. 1).

in egald masura, trebuie sd ludm in considerare faptul ci
aceasta adaptare poate avea si efecte pozitive. Spre exemplu,
conform unui sondaj realizat de INSCOP Research (2021),
68% din persoanele care muncesc in Romania sustin ca sunt la
fel de sau mai productivi lucrand de acasa, actiune pe care deja
au realizat-0 48% din IMM-urile roménesti. In plus, redresarea
in urma crizei poate deveni o oportunitate pentru a crea un
model de afaceri mai sustenabil si rezistent.

2. Amplificarea digitalizarii

Aceasta era o provocare pentru IMM-uri incd dinainte de
pandemia COVID-19, ins4, in situatia actuald, a capétat o si mai
mare importantd. Digitalizarea este cheia intr-un scenariu ca
cel curent, in care milioane de persoane sunt obligate sé lucreze
de acasd, evenimentele si intélnirile fizice au fost inlocuite cu
cele virtuale, iar comertul electronic se bucura de un avant
fara precedent. Datele indicd multe domenii in care se pot
face imbunétatiri: spre exemplu, desi 23% din intreprinderile
mijlocii §i mari folosesc in mod regulat cloud computing,
aceastd cifra scade pani la un 9% in cazul microintreprinderilor
(Hootsuite, 2021). La nivel national, in ciuda faptului cd 78%
din intreprinderile mijlocii considerd digitalizarea importants,
doar 22% investesc in acest sector (Hootsuite, 2021).
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Digitalizarea nu doar cd permite IMM-urilor sa se adapteze la
o crizd precum cea actuald, insd poate presupune si un impuls
pentru dezvoltarea sustenabilitdtii in cadrul organizatiilor.
Un uz corect al noilor tehnologii si a digitalizarii pot ajuta
businessurile s isi potenteze dezvoltarea sustenabild, reducind
deplasirile angajatilor, incurajand flexibilitatea si concilierea la
locul de munca sau impulsionind o gestionare mai sustenabild
a lantului de furnizori.

Desigur, aceasta realitate este una multifateticd: accelerarea
digitalizarii constituie un avantaj pentru toate firmele, insa
nu trebuie pierdut din vedere faptul cd unele organizatii
prevazuserd deja in planurile lor de dezvoltare aceasta directie
—In acest caz, decalajul intre firmele de pe piatd se mentine, sau
chiar se adanceste, in pofida ritmului progresiv de dezvoltare
a competentelor si abilitatilor organizatiilor in acest sector.
Astfel, multe IMM-uri sunt de fapt in pierdere raportat la piatd
(Pinzaru, Zbuchea, & Anghel, 2020).

3. Armonizarea la noile tendinte ale pietei

Datorita dinamismului si flexibilitatii, IMM-urile au o capacitate
extraordinard de a se adapta la noile tendinte ale pietei si de
a isi alinia productia si comercializarea de bunuri si servicii
la noile nevoi. Acest fapt este vizibil in multele exemple de
IMM-uri care, in timpul acestei crize, si-au reorientat modelul
de afaceri prin intermediul actiunilor de tipul producerii de
magsti, comercializarii de panouri de plexiglas sau inovatiei
tehnologiei folosite in munca de acasa. Aceasta noud abordare
poate fi observata si in randul start-up-urilor, intrucat, conform
unui studiu realizat la nivel international, 59% dintre start-up-
uri intreprind actiuni orientate citre generarea unui impact
pozitiv de-a lungul crizei (Bartik et al., 2020).
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Cautarea de noi oportunitati de afaceri, reinventarea lantului
valoric sau implementarea proceselor de economie circulare
sunt aspecte care pot ajuta IMM-urile sd isi imbunatateasca
calitatile in timpul crizei. Aceste actiuni trebuie sd meargd mana
in mina cu o abordare centratid pe dezvoltarea sustenabila,
deoarece doar astfel se vor obtine adevirate modele de afaceri
stabile si rezistente, care sa se mentind pe termen lung.

O redresare sustenabild si rezilientd

Desi majoritatea tarilor de peste tot din lume continud sa
sufere consecintele pandemiei, unele regiuni, precum cea
europeana, au prezentat o anumita scidere a numarului de
persoane infectate si de decese, fapt ce a permis centrarea pe
redresare. In aceeasi linie, raportul anual realizat de ONU in
2020 subliniazd necesitatea de a ,,reconstrui mai bine”. Cu alte
cuvinte, ceea ce trebuie si facem in aceste momente este s
profitim de oportunitatea pe care o implica redresarea pentru
a aborda politici si actiuni legate de dezvoltarea sustenabila,
care, fira indoiala, vor permite obtinerea unei performante mai
bune atét pe termen scurt, cat si pe termen lung.

Rolul IMM-urilor in aceasta redresare sustenabila este esential,
fiindcd flexibilitatea si capacitatea de adaptare a acestora
reprezintd o portitd de scdpare din aceasta situatie. Prin
intermediul acestui model de afaceri, IMM-urile nu doar ca
vor avea acces la noi piete si resurse, ci si vor putea sd infrunte
redresarea in urma crizei intr-un mod mai eficient, integrand
mdsuri de conciliere si flexibilizare in cadrul politicii business-
ului §i incurajind inovatia sau contribuind la dezvoltarea
sanititii si a sigurantei la locul de munca. In plus, o abordare
sustenabild poate dota IMM-urile cu o mai mare rezilientd in
fata situatiilor viitoare. Prin urmare, putem constata cd desi
conceptul de rezilientd face parte dintr-o abordare strategica
in randul marilor companii, el poate fi aplicat si in cazul
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IMM-urilor. Asa cum stim, implicatiile conceptului de
rezilienta pentru sectorul corporativ semnaleaza capacitatea de
adaptare si de depdsire a situatiilor de crizd si a schimburilor
drastice, asemenea celor pe care le-a presupus pandemia
COVID-19 sau cele pe care le presupun alte crize, precum
cea climaticd, motiv pentru care businessurile (indiferent de
categorie si dimensiune) trebuie si fie pregitite.

Cele Zece Principii ale Pactului Global (United Nations
Global Compact, 2014) si cele 17 Obiective de Dezvoltare
Sustenabild (United Nations, 2014) reprezintd cadre de actiune
fundamentale pentru a ghida businessurile catre modele de
afaceri mai sustenabile si rezistente, care s plaseze sinatatea,
munca decentd si egalitatea de sex pe pozitii centrale, care
sd aibd la bazd inovatia, digitalizarea sau tranzitia ecologica.
Businessurile care vor implementa aceste abordiri vor fi
businessurile cele mai viabile si rentabile pe termen lung,
care vor face fatd mai bine viitoarelor episoade de instabilitate
financiard. La nivel regional, este important si mentiondm
Pactul verde european drept cadru aditional pe care sector
corporativ sd il ia in calcul. ,,Agenda ONU 2030 este planul
cuprinzitor de care avem nevoie pentru a creste bundstarea
umand si pentru a construi economii §i societdti cu adevdrat
verzi si incluzive. In Europa, ne consoliddm efortul colectiv de a
transpune Obiectivele de Dezvoltare Durabild in actiuni concrete
care pot fi mdsurate si monitorizate.”(Comisia Europeand, 2019)

Pandemia, un fenomen global: business-uri, guverne,
angajati, investitori si consumatori

Pandemia de COVID-19, cea mai mare urgenta sanitara globala
din istoria recentd, creeaza provocari fira precedent in toate
sectoarele economice. Cu toate acestea, in orice crizd exista
si o oportunitate, iar COVID-19 nu face nota discordanta.
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Aceastd oportunitate, de a reconstrui mai bine si a avansa catre
0 ,noud normalitate” sustenabild si integratoare, este aspectul
care oferd sperantd in aceastd crizd. Businessurile au si ele
stimulente incurajatoare pentru a da prioritate sustenabilitétii
si includerii in planurile lor de redresare in urma COVID-19,
demonstrandu-si astfel aportul catre societate si impulsionind
valoarea financiara si avantajele competitive.

Businessurile vor trebui si demonstreze cd siguranta si
bunistarea reprezintd prioritati pentru ele, pentru a isi péstra
cele mai mari talente si a mentine angajamentul personalului
fata de companie. Un business poate, de asemenea, sa implice si
sa Isi inspire angajatii printr-un obiectiv puternic, impulsionat
de activitatea sa principald, demonstrand ca acest obiectiv
ghideaza deciziile la nivelul corporatiei, inclusiv cele care se
iau ca raspuns la criza COVID-19, si asigurandu-se ca angajatii
simt faptul cd munca lor este legata de acest scop.

Investitorii admit cat de important este ca businessurile s
investeasca in avantajele sustenabilitatii pe termen lung,
inclusiv cu pretul profitului pe actiune pe termen scurt (BCG
Henderson Institute, 2020). In acelasi timp, fondurile de
mediu, sociale si de guvernanta (ESG) continua sd depaseascd
indicii de referintd. Membrii Consiliului Mondial de Afaceri
pentru Dezvoltare Durabila (WBCSD) demonstreazd si ei
aceastd tendintd a pietei: businessurile noastre membre au
depasit pragul indicilor de referinta relevanti la nivel geografic
la finalul lunii mai 2020 (BCG Henderson Institute, 2021).
Acelasi studiu realizat de BCG Henderson Institute in 2021
indica faptul ca 51% din investitori considera cd businessurile
trebuie sa continue si isi dezvolte agenda si prioritatile ESG,
chiar si cu pretul castigurilor. Aceasta cifra este superioara celei
prezentate in sondajul anual al investitorilor realizat de BCG
Henderson Institute in 2019, fapt ce demonstreazd cd, chiar si in
timpul crizei economice celei mai grave de pe durata vietii lor,
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investitorii continud sd considere important ca businessurile sd
isi mentina angajamentele in materie ESG.

Asa cum s-a mentionat mai sus, studiul desfisurat de BCG
Henderson Institute (2020) a demonstrat faptul ci investitorii
isi doresc ca businessurile sa construiasci avantaje si
sustenabilitate pe termen lung, chiar si cu costul profitului pe
actiune, astfel:

o Aproximativ90% considera ca este important ca businessu-
rile sa faca din dezvoltarea capacitétilor antreprenoriale o
prioritate;

o Peste 80% doresc ca businessurile si facd din sdndtatea si
siguranta angajatilor o prioritate, in detrimentul perfor-
mantei financiare in cadrul procesului de redeschidere;

o Aproximativ 50% din investitori considera ca businessu-
rile ar trebui sd continue din plin cu agenda si prioritétile
ESG curente.

Consumatorii au devenit mai constienti de problemele de
sustenabilitate si incluziune, precum schimbarea climatici si
dezechilibrul intre venituri, si de modul in care businessurile
contribuie la acestea sau incearcd sa le stopeze. Consumatorii
s-au sensibilizat si mai mult odatd cu impactul social al
crizei COVID-19, deoarece mass-media a diferentiat imediat
businessurile care au contribuit pozitiv la criza de cele care
pun in pericol sandtatea si siguranta angajatilor. Conform
aceluiasi studiu realizat de BSG Henderson Institute (2020),
70% din consumatorii la nivel mondial considerd necesar
tratarea chestiunilor de mediu precum o prioritate cel putin
echivalentd cu cele economice in timpul redresarii in urma
COVID-19, in timp de 87% sunt de parere cd businessurile ar
trebui sa facd mai multe in ceea ce priveste sustenabilitatea in
general. Consumatorii vor fi atenti la masurile pe care le iau
businessurile pentru a raspunde acestor provocari cu scopul de
a-si evalua angajamentul si loialitatea fatd de brand.
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Conform raportului GRI (2020), in multe tari, guvernele
incurajeazd si ele sustenabilitatea si incluziunea, adaugand
conditii si cerinte la planurile lor de stimulare. Spre exemplu,
Uniunea Europeand a atribuit un fond de 750.000 de milioane
de euro pentru redresarea post-COVID, care include conditii
legate de actiuni de combatere a schimbarilor climatice; Canada
aimpus divulgarea informatiilor legate de schimbarile climatice
in baza directivelor Grupului Operativ pentru raportarea
informatiilor privind schimbaérile climatice (TCFD) pentru
marile companii care primesc ajutor financiar; iar Africa de
Sud a incorporat politici de imputernicire a economiei negre
(BEE) in cadrul maésurilor pentru redresarea turismului.

Pe mésurd ce COVID-19 dezviluie cat de interconectate sunt
societatile, lumea observa nivelurile de colaborare transfron-
taliere, sectoriale si corporative intr-o gama largd de formate
(public-privat, privat-public), astfel incat toti agentii econo-
mici se mobilizeazd pentru a accelera redresarea societitii.

In afara acestui ,moment al adevarului” pe care il creeazi
COVID-19, existd si motive practice pentru a incorpora
sustenabilitatea in planurile de redresare imediatd in loc de a
astepta pand intr-o etapa mai avansata a redresarii sau pand ce
va exista o lume ,,post-COVID”, Businessurile care actioneaza
acum si investesc intr-o agenda de sustenabilitate si incluziune
in timp ce se adapteazd pentru a deveni rezistente, vor suporta
costuri reduse si se vor lovi de mai putine complicatii decat
cele care vor integra sustenabilitatea in modelele lor de afaceri
mai tarziu. Chiar dacd perturbarile cauzate de COVID-19 pot
periclita gandirea pe termen lung, businessurile care o vor
face vor vedea un mai mare randament al investitiilor lor in
sustenabilitate decat cele care asteaptid. Multe businessurile
admit faptul ca criza COVID-19 nu poate sd opreasci eforturile
pentru o lume mai sustenabili, ci trebuie sa le accelereze si chiar
sa catalizeze noile ambitii pentru a crea avantaje competitive.
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Consiliul Mondial de Afaceri pentru Dezvoltare Durabili este
constient de provocarea pe care o presupune punerea in miscare
a unei strategii sustenabile, tindnd cont de abordarea pe termen
scurt a raspunsului in fata crizei si a incertitudinii care invéluie
COVID-19, fapt ce a dus la crearea, de catre BSG Henderson
Institute (2020), a unui ghid cu doua instrumente pragmatice
pentru a ajuta businessurile sa asigure o reconstruire mai buna
si sa avanseze pentru a obtine o ,noud normalitate” sustenabild.
Modul in care businessurile gestioneaza intoarcerea la un noua
realitate sustenabild este influentat si de contextul economic,
asa cum ilustreaza Figura 1. Primul instrument se refera la
scenariile de redresare economicd oferd diverse perspective
care se pot utiliza pentru a reflecta la posibila traiectorie a
companiei in contextul in care opereazi aceasta, iar cel de-al
doilea include o listd de verificare a redresirii corporative in
urma COVID, ce identifici misurile pe care un business pe
poate dezvolta pentru a atinge ,,noua normalitate” mentionata
anterior. Lucrarea de fatd se va axa numai pe primul instrument.

Contextul/Factorii macroeconomici si redresarea industriei

Actiunile/Integrarea sustenabilititii in planurile de redresare post
COVID-19

3

2 Folosirea
sustenabilitatii
pentru a genera un
avantaj competitiv

Sustinerea
1 grupurilor de
interes §i

”Redesch‘deﬁe"‘ reconstruirea fortei
businessurilor intr- corporative

un mod responsabil

Figura 1. Impactul contextului economic in gestionarea unei realitati
sustenabile (adaptat dupa BCG Henderson Institute, 2020)
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Nevoia planificarii unor scenarii adecvate ca baza pentru
strategiile de raspuns

Conform BGU Henderson Institute (2020), magnitudinea si
complexitatea pandemiei COVID-19 necesitd o planificare
atentd a scenariilor pentru a aborda diferiti factori la nivel
guvernamental, regional si sectorial. Desi prezicerea viitorului
nu este posibild, se poate incerca a se intelege ceea ce ar putea
aduce viitorul, ceea ce inseamnd inclusiv actiunile care ar putea
duce la diverse rezultate. Cunoscand aceste detalii, este posibil
sa planificim un parcurs care sa maximizeze probabilitatea de
succes, iar asta din doud motive:

1. Ambiguitatea este un fapt stiut: restrictiile si masurile
politice in constantd evolutie, impreund cu proprietatile
epidemiologice necunoscute ale virusului fac ca busi-
nessurile sa fie nevoite sd fie pregatite pentru o serie de
circumstante, intre care noi valuri de infectdri si noi
restrictii ale activitétii business-urilor.

2. Paralizarea nu este o optiune: este probabil ca businessurile
care actioneazd devreme si aibd o performantd semnificativ
mai buna decét cele care asteaptd pentru a rispunde crizei
actuale. Investigatiile Institutului Henderson (2020) indica
faptul cd businessurile care au inceput sa raspunda si sd
comunice cu investitorii la inceputul crizei financiare
din 2008-2009 au avut o performantd mult superioard
business-urilor care au asteptat pand ce recesiunea a lovit
complet.

Este important sa intelegem dimensiunile cheie care vor
influenta perspectivele de redresare in timpul elaboririi
modelelor de scenarii, definite de citre cei ,trei S” (in englez,
shape, stability, severity).

Forma (shape) se referd la incercarea de a determina daci
dezvoltarea economica va reveni la nivelul si la rata de crestere



30 Victor-Emanuel Ciuciuc

anterioare crizei (BGU Henderson Institute, 2020). In functie

de acest aspect, traiectoria poate lua forma literelor V, U sau L,

dupéd cum urmeaza:

o Scenariile in forma de V reprezintd un soc economic
clasic care conduce la o deplasare intertemporald a cererii,
in urma cireia se asteaptd revenirea cresterii la nivelul
original anterior socului;

o Scenariile in forma de U reprezintd un soc care incalci
tendinta de crestere, desi aceasta va continua sa fie aceeasi
dupd crizd - in mod normal, din cauza unei recesiuni
financiare sau al unui esec de proportii in politicile publice
(spre exemplu, o ratd mare de somaj structural, lipsa de
capital sau productivitate);

¢ Scenariile in forma de L incalcd continuu o parte din
modelul de crestere, fapt ce lasa loc unui impact structural
care reduce nivelul de bogitie, stabilind astfel o ratd de
crestere mai scdzuta in urma crizei.

De asemenea, conform analizei realizate de BCG Henderson
Institute (2020), existd o posibilitate ridicatdi ca pandemia
COVID-19 si evolueze in valuri in majoritatea térilor lumii,
idee ilustrata in Figura 2 de mai jos.

. PERIOADA DE %
PLATOU i VIITOR >
Restart Vaccin / Tratament
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Figura 2. Evolutie COVID-19 in valuri conform modelului ,, Hammer
& Dance”.
Sursa: BCG Henderson Institute, 2020, p. 25
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Stabilitatea (stability) se referd la modul in care se va prezenta
redresarea, dacd va fi lina si stabild sau mai degrabd volatila
din cauza impactului provocat de multiplele valuri. Desi fiecare
regiune geograficd va infrunta un context diferit de COVID-
19, expertii sperd ca pandemia si evolueze in valuri in mare
parte a lumii. Interventiile guvernamentale vor avea un impact
semnificativ asupra gravitatii, formei si stabilittii scenariilor
de redresare in regiunile respective. Gravitatea (severity)
se referd la magnitudinea socului (scdzutd sau ridicatd) si la
duratd (de moment sau prelungitd). A avea o viziune asupra
formei, a gravitatii si a stabilitatii oferd o viziune mai clara a
repercusiunilor scenariului pentru business-uri. Spre exemplu,
conform macroeconomiei traditionale, in timp ce o forma in
V se asociazd unei recuperdri mai rapide ca o forma in U, o
forma in V profunda poate avea consecinte mai grave pentru
business-uri decét o formi in U superficiala.

Asadar, intelegerea celor trei ,S” (in englezd) care definesc
perspectivele unui business va ajuta companiile sé isi stabileascd
scenarii de redresare. Aceste scenarii vor avea un impact asupra
planificdrii generale, luand in considerare chestiuni precum
masura in care trebuie si se adapteze business-ul conform
duratei socului, priorititile de sustenabilitate si incluziune
care se vor a fi impulsionate in diferitele etape ale redresirii,
si modul in care se poate ajunge la succes in urma redresarii
economice.

Modul de folosire a scenariilor de redresare economicd

Scenariile reprezintd posibile contexte in care un business
poate opera si, drept urmare, care pot influenta modalitatea
in care compania promoveazd sustenabilitatea si incluziunea.
Pentru anumite business-uri, a avea o strategie de redresare
post-COVID-19 pentru fiecare dintre scenariile specifice
create poate ajuta la identificarea prioritatilor care vor avea



32 Victor-Emanuel Ciuciuc

efecte garantate indiferent de scenariul de redresare (prioritati

»ho-regret”) sau care sunt comune multiplelor traiectorii de

redresare, si a prioritdtilor care pot varia in functie de diversi

factori specifici ale redresarii, precum magnitudinea si tipul
de cerere in viitor (BCG Henderson Institute, 2020). In cazul
altor business-uri, scenariile pot conferi un mod de a pune la
incercare punctele tari ale strategiilor de redresare, impreund cu

o metodologie pentru a stabili limitele sau factorii declansatori

de masuri aditionale.

Scopul cercetarii realizate de BCG Henderson Institute (2020)

este ca scenariile de redresare pe care le dezvoltd un business

sa serveasca drept baza de la care businessurile sd poata folosi
lista de verificare a redresirii in urma COVID-19, mentionati
mai sus. Spre exemplu, scenariile pot oferi informatii despre:

o Secventa actiunilor de pe lista de verificare care sunt
importante pentru un business. Evolutia pandemiei poate
implica un amestec de progrese si regresii. Redresarea
poate sd nu fie liniard, iar scenariile reprezintd un instru-
ment care ajutd businessurile s se adapteze la aceste
circumstante variabile de-a lungul timpului;

o Ce actiuni sa implementeze acum si ce actiuni sd lase
pentru mai tirziu in procesul de redresare;

o Pand la ce nivel sd dezvolte actiunile (cu alte cuvinte, sa
pund doar bazele initiale sau sd inoveze intr-o manierd
drastica).

o In ce masurd priorititile de sustenabilitate incorporate
in planurile de redresare in urma COVID-19 variazd in
functie de produs, unitatea operationald, departamentul
sau regiune geografica.

In final, planificarea scenariilor ilustreaz contextul, nu scopul
final. Businessurile se vor infrunta cu diverse contexte; cu toate
acestea, chiar si businessurile care au un scenariu de redresare
dificil pot sd incorporeze sustenabilitatea si incluziunea pentru
a crea 0 mai mare valoare de afacere si, in acelasi timp, pentru
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a genera beneficii pentru societate si planetd. Acest fapt poate
implica centrarea, pentru inceput, pe prioritatile care presupun
o investitie mai micd sau a cdror rentabilitate si fie imediatd,
pentru ca apoi sd se concentreze pe acele ale caror beneficii se
produc pe termen lung. Toate businessurile ar trebui sé isi puna
bazele pentru sustenabilitatea si incluziunea pe termen lung,
intrucit a astepta ca provocirile COVID-19 si fie confruntate
complet nu este o strategie sustenabila.

Factorii cheie pentru elaborarea planificirii scenariilor de
redresare dupd criza pandemicd (GRI, 2020)

1. Factorii macroeconomici

Acestia variazd la nivel regional in functie de virus si de
raspunsul economic al guvernului local. Luand in considerare
faptul ci contextul macroeconomic se bazeaza in mare masura
pe variabile externe care nu se afld in puterea de control a unei
companii, dar care pot avea un impact major asupra business-
ului, firmele care pot sa dezvolte fie si numai o perspectiva
directionald asupra acestor factori vor fi mai bine pregitite
pentru a infrunta diferitele contexte macroeconomice posibile,
atat derivate din contextul epidemiologic, cat si din politicile
economice. Businessurile care vor dezvolta aceasta perspectiva
vor avea 0 mai buna cunoastere a modului in care acest context
macroeconomic poate sd cauzeze un impact asupra companiilor
si, drept urmare, isi vor intéri strategiile de raspuns si redresare.

2. Traiectoria virusului si situatia sdnatétii publice

Expertii in sdndtate publicd si epidemiologii vor avea mai
multe instrumente pentru a prezice traiectoria virald a
epidemiei locale de COVID-19, bazédndu-se pe proprietatile
epidemiologice ale virusului, pe eficienta mésurilor de izolare,
inclusiv edictele guvernamentale, si dezvoltarea unui tratament
sau a unui vaccin eficient. Businessurile care isi vor realiza
propria planificare de scenarii pot sa foloseasca, inspre crearea
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scenariilor, nivelul ridicat de cunostinte pe care sanatatea
publica le are referitoare la evolutia pandemiei, pentru a
intelege consecintele pentru propria lor afacere, precum si
termenele si abordarea pe care ar trebui sd o urmeze mdsurile
de adaptare a operatiunilor sau modelelor lor de afaceri. In
acelasi timp in care gestioneazd continuitatea activititilor pe
care le desfasoard, toate businessurile trebuie sa se concentreze
pe asigurarea sigurantei §i sanatdtii angajatilor, inclusiv prin
urmarirea si incercarea de a stopa epidemia la nivel local, cel
putin pana va exista un vaccin sau tratament complet eficient.
Spre exemplu, un business poate folosi anumite cifre, printre
care cazurile zilnice de infectari sau procentajul de cazuri
pozitive, impreuna cu directivele de sdnatate publicd, pentru
a stabili un nivel de contact prudent intre angajati si clienti.
Perspectiva unei companii asupra evolutiei virusului poate, de
asemenea, sa orienteze scenariile economice ale business-ului
respectiv, inclusiv ,,cazul de baza” pentru redresare.

3. Réaspunsul economic al guvernului

Businessurile pot urmiri indeaproape masurile luate de guvern
la toate nivelurile si in toate zonele geografice. Indicatorii
precum masurile de izolare, restrictiile de comercializare a
produselor non-esentiale si inchiderea obligatorie a unitatilor
vor avea repercusiuni directe asupra cererii si a ofertei. In
plus, este important ca businessurile sd inteleaga impactul
diferitelor masuri de stimulare, inclusiv rapiditatea si eficienta
cu care guvernele acorda stimulente si modul in care acestea
influenteazd industria in care se incadreazd business-ul
respectiv si sectoarele adiacente. De exemplu, misurile de
acordare de ajutor la nivel individual pot afecta puterea de
cumpdrare a consumatorilor i, in consecintd, cererea. Masurile
de acordare de ajutor in sector privat, precum subventiile, au
un impact asupra lichiditatii business-urilor si, prin urmare,
asupra capacitatii de a continua si investeasca in prioritatile
de sustenabilitate si incluziune, in masura in care gestioneaza
diferitele etape ale crizei generate de COVID-19.
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4. Factorii specifici ai business-urilor si industriilor

Factorii indica modul in care impactul macroeconomic se
manifestd in contextele specifice ale business-urilor, ajutand la
intelegerea consecintelor pentru propria cerere si a reactiilor
la aceste consecinte. In acest mod, businessurile pot si capete
o viziune mai exactd a diverselor rezultate posibile prin
intermediul urmaririi datelor interne; realizdrii de studii la
nivelul clientilor si consumatorilor, si de chestionare la nivelul
angajatilor; si a colabordrii cu alte business-uri din lantul
valoric si sectorul acestora.

5. Cererea specifica a business-ului

Pentruaintelege cererea, este nevoie de o viziune foarte detaliatd
a raspunsului business-ului si al clientilor séi in fata masurilor
de sanatate si siguranta care au fost puse in aplicare, incluzand
atat limitarile pe termen scurt legate de frica de infectare,
cat si reducerea increderii consumatorilor pe termen mediu
provocata de recesiune. Businessurile trebuie, de asemenea,
sa evalueze ce efect va avea pandemia asupra obiceiurilor de
consum ale clientilor §i consumatorilor pe termen lung (spre
exemplu, noi canale, noi comportamente).

6. Raspunsul business-ului

Businessurile trebuie sd ia in considerare capacitatea lor,
impreund cu capacitatea altor businessuri din lanturile lor
valorice, pentru a isi relua ritmul de activitate anterior crizei
(cu alte cuvinte, productivitatea) in cadrul ,,noii normalitati”
Diferite business-uri, inclusiv din cadrul aceluiasi sector, vor
avea diferite puncte de plecare in functie de infrastructura
digitala, cultura angajatilor si natura business-ului. Companiile
vor avea, totodata, puncte de plecare diferite si in ceea ce
priveste cota de piatd si pozitia financiara din bilant.
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Concluzii

Drept concluzie a intregii lucrari, care se centreazd pe
construirea unor scenarii sustenabile la nivelul business-
urilor in contextul pandemic actual, s-a realizat un tabel ce
contine chestiuni cheie pe care businessurile trebuie si le ia
in considerare pentru a realiza scenarii de raspuns eficiente si
benefice pe termen lung. In crearea tabelului au fost incluse doar
patru dintre sase factori mentionati in sectiunea 3, considerati
cei mai importanti, si anume: traiectoria virusului si situatia
sanatatii publice, raspunsul economic al guvernului, cererea
specifica a businessului si rdspunsul businessului. Chestiunile
cheie au fost incluse sub formd de intrebari pe care fiecare
business ar trebui sd si le adreseze pentru a obtine scenarii cit
mai pertinente si care le vor conferi un avantaj competitiv in
fata altor businessuri din acelasi domeniu.

Factori Chestiuni cheie de luat in considerare

Traiectoria virusului | Cum afecteazd predictiile de sanitate publica si
si situatia sanatdtii | epidemiologice din zona/ele sa/le operativa/e
publice scenariile de redresare si ipotezele ,cazului de
bazd” ale business-ului?

Cum poate business-ul sa foloseascd parametrii
de sanatate publica (spre exemplu, numarul de
cazuri, proportia de cazuri pozitive) pentru a elab-
ora planurile de ,redeschidere” sau recuperare
(de exemplu, pragurile pentru ,,redeschidere”)?
Care sunt cele mai bune practici de gestionare
a sdnatatii si sigurantei ale altor regiuni, altor
industrii etc. pe care business-ul le poate copia?
Ce spun expertii despre probabilitatea unui al
doilea val in regiunea/ile business-ului si cum se
pregateste business-ul pentru el?
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Factori Chestiuni cheie de luat in considerare

Réspunsul Ce consecinte au ajutoarele financiare desti-
economic al nate persoanelor si familiilor din regiunea unde
guvernului opereazd business-ul asupra cererea de produse

si servicii de catre consumatori?

Ce nivel de prioritate au industria business-ului
si sectoarele adiacente, inclusiv ale furnizorilor
si clientilor, in ceea ce priveste obtinerea de sub-
ventii si finantare pentru afacere? Ce impact vor
avea fondurile primite asupra capacitatii de a
investi in avantaj competitiv (de exemplu, fuziuni
si achizitii, inovatie)?

Care sunt cerintele de sustenabilitate si incluzi-
une pentru a opta pentru pachetele de stimulare
ale guvernului (in cazul in care acestea exista) si
este afacerea pregititd sa le indeplineasca?

Pana in ce punct ajutorul economic va per-
mite evitarea unei recesiuni si reintoarcerea la
nivelurile de crestere economice anterioare in
industria business-ului?

Este de asteptat ca masurile in materie de polit-
ica economicd, monetard si sociald ca raspuns la
criza provocata de COVID-19 (de exemplu, com-
ertul, inflatia, imigratia, educatia, bunéstarea) sa
aiba efecte de durata pentru business?

Cererea specifica
a business-ului

Cum a afectat criza cererea in sector (spre exem-
plu, increderea consumatorilor, obiceiurile)? Va
afecta totalul de produse achizitionate sau com-
binarea produselor cererea de baza?

Ce ii va face pe consumatori sa creasca sau scada
consumul de produse in timpul crizei si dupa
aceasta?

Ce canale noi sau traditionale vor avea cea
mai mare crestere ca rezultat al pandemiei? De
exemplu, va continua tranzitia citre canalele de
e-commerce?

Care este impactul direct la nivel operational si
economic al raspunsului imediat al sanatatii pub-
lice si cum va evolua pe masura ce se schimba
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Factori Chestiuni cheie de luat in considerare

masurile de distantare sociala (spre exemplu,
personalul din fabrici, magazinele, instrumentele
digitale)?

A accelerat COVID-19 cererea pentru o ofertd
sustenabild in catalogul de produse si/sau servicii
al business-ului?

Réspunsul Ce nivel de productivitate pot genera restrictiile
companiei curente (de exemplu, digitalizarea produselor
livrabile, munca de acasa, etc.)?

Cu ce nivel de eficienta poate business-ul sa retina
si sd mareasca cererea pe masura ce se adapteazi
la restrictiile schimbatoare din timpul ,,redeschid-
erii” (spre exemplu, viitoare schimbari a politicii
comerciale, un al doilea sau al treilea val)?

Cat de bine se poate adapta business-ul la
provocdrile pe care le reprezintd noile preferinte
ale clientilor si la realitétile de la nivel operational
post-redeschidere?

Cum trebuie si isi adapteze catalogul de produse
si pozitionarea pentru a raspunde cu un grad
ridicat de constiinciozitate exigentelor pe care le
presupune sustenabilitatea?

Tabel 1. Aspecte cheie in construirea unor posibile scenarii sustena-
bile. Sursa: elaborare proprie

In ceea ce priveste sectorul IMM-urilor, care se afli inci in
mare parte in modul de supravietuire (Adian et al., 2020), o
preocupare cheie pe masura ce intreprinderile se redeschid pe
0 scard mai mare consta in observarea masurii in care IMM-
urile s-ar putea adapta la un nou mediu post-COVID-19 si ar
putea adopta noi modele de afaceri. In viitor, IMM-urile vor
trebui sa imbratiseze tehnologiile digitale pentru a-si consolida
rezistenta si pentru a impulsiona cresterea durabila. Cu toate
acestea, ele se confrunta cu provocdri substantiale din cauza
lipsei de cunostinte tehnice si a costurilor ridicate asociate cu
trecerea la digitalizare (Adian et al., 2020, p. 19).
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Avand in vedere capacitatea relativ scazutd a IMM-urilor de a
face fatd pandemiei, initiativele publice sunt imperios necesare
in acest domeniu. Dovezile sugereazd ca mai multe tari
introduc treptat politici structurale pentru a aborda nu numai
provocarile pe termen scurt cu care se confruntda IMM-urile
cu lucrul la distants, ci si preocupdrile mai ample si pe termen
lung legate de digitalizare, formare si inovare (OCDE, 2020).
Cu toate acestea, astfel de masuri s-au concentrat in mare
parte in anumite sectoare si in economiile emergente mari cu
venituri mai mari.

La nivel general, liniile viitoare de avut in vedere se vor
contura in jurul rezultatelor anului 2021, care vor arita daca
businessurile se afld in scenariul de bazi, cel optimist sau in
cel pesimist, in raport cu previziunile ficute. Asa cum stim,
se asteaptd ca anul 2021 si aducd o redresare economici
robustd, moderatd, in randul firmelor aflate incd in activitate
(ILO, 2021, p. 20). O posibila cercetare viitoare poate realiza un
studiu comparativ, pentru business-uri din diferite sectoare de
piatd, pentru a vedea care au fost factorii cheie care au conturat
directiile de dezvoltare de-a lungul anului 2021, in incercarea
de a mapa raspunsurile pietelor si a vedea daca putem vorbi
despre eterogenitate sau omogeneitate. Astfel, am putea observa
felul in care pietele raspund provocérilor pandemiei si modul
in care businessurile, cu structuri manageriale si arhitecturi
organizationale diferite operationalizeazd, implementeaza
si actioneaza in directia provocirilor pietei. Pentru moment,
estimdrile tind si indice doar pietele ,locomotivd’, iar la
nivelul Uniunii Europene se afld: sindtate, finante si asigurari,
informatie si comunicare, constructii, imobiliare, printre altele
(ILO, 2021, p. 34).
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