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Abstract

Abstract

Obiective: Transformarea digitala in industria de productie (identificata in general sub
denumirea Industrie 4.0) nu reprezintd doar un proces pur tehnologic, ci se afla in relatii
multiple cu mai multe aspecte organizationale ale firmei, incluzand aici si factorul uman. Prin
urmare, scopul acestei cercetdri este de a extinde cunostintele anterioare din literatura de
specialitate a Industriei 4.0 prin investigarea rolului resurselor umane Tn proiectele de adoptare
a tehnologiilor digitale in diferite etape ale implementarii si in relatie cu diferite niveluri

organizationale.

Metodologie: Avand in vedere limitele rezultatelor in literatura, aceastd cercetare adopta o
abordare exploratorie bazata pe studii de caz multiple. Colectarea datelor a fost realizata prin
interviuri semi-structurate cu manageri, completate de vizite personale in fabrici. in total, sunt
investigate 10 proiecte de implementare a tehnologiilor digitale in 5 fabrici de productie din

doua tari diferite.

Rezultate: Rezultatele cercetarii ofera o perspectiva mai detaliatd asupra relatiilor
bidirectionale dintre resursele umane si tehnologiile digitale. Aceste tehnologii afecteazd in
mod diferit cele trei niveluri organizationale identificate (manageri, experti de dezvoltare si
muncitori in productie), iar efectul diferd si in cele trei faze cheie de implementare (pre-
implementare, in timpul implementarii si post-implementare). Dintr-o perspectiva practica,
cercetarea isi propune sd furnizeze un instrument pentru managerii responsabili pentru
digitalizarea firmelor de productie pentru a identifica cele mai importante activitati, abilitati si

competente necesare pentru implementarea acestor tehnologii.

Cuvinte cheie:

digitalizare, tehnologii de productie; industrie 4.0; resurse umane; studiu de caz
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A — After the 14.0 implementation (post-implementation) / Dupa implementare (post-
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1. Introducere

1. Introducere

Transformarea digitala in curs de desfasurare a industriei prelucratoare, identificatd in mod
obisnuit sub termenul general de Industrie 4.0 (14.0), promite sa revolutioneze modul in care
opereaza companiile de productie, permitdndu-le sa atingd performante mai mari decat oricand
(Buchi et al., 2020; Széasz et al., 2021). Cu toate acestea, transformarea nu este doar un proces
pur tehnologic, avénd interactiuni extinse cu mai multe aspecte organizationale ale firmei
(Demeter et al., 2021), inclusiv cu baza sa de resurse umane (Nayernia et al., 2021). Implicatiile
asupra resurselor umane ale implementarii tehnologiilor I4.0 au primit mult mai putina atentie
in literatura de specialitate, majoritatea articolelor aplicand doar un accent ingust fie asupra
noilor abilitati si competente necesare pentru viitoarele locuri de munca in domeniul productiei,
fie asupra aspectelor legate de noile roluri ale angajatilor intr-un context 14.0 (Nayernia et al.,
2021).

O transformare digitala de succes ar necesita o gestionare mai complexd a interactiunii om-
sistem, pentru care literatura de specialitate ofera orientari limitate (Neumann et al., 2021);
studiile Tn acest domeniu se concentreaza, de obicei, pe un aspect ingust al interactiunii om-
tehnologie (HR-14.0). Astfel, rezultatele ofera doar dovezi fragmentate, lasand neacoperit
intregul proces al implementarii tehnologiei 14.0. Cu toate acestea, este necesara o abordare
holistica in gestionarea procesului de transformare digitald pentru a descoperi modul in care
diferite activitati de resurse umane interactioneaza in diferitelor etape de implementare si la

diferite niveluri organizationale pentru a imbunatati succesul implementarii 14.0.

Astfel, aceastd cercetare isi propune: (1) sa identifice tematicile de cercetare neacoperite in
literatura 14.0-HR, (2) sa abordeze tematicile neacoperite cu cercetarea prin studiu de caz, si in
final, (3) sa ofere o imagine holistica asupra modului in care tehnologiile 14.0 pot fi imbunatatite
printr-un management adecvat al resurselor umane, ghidatd de urmatoarea intrebare generala
de cercetare (RQ): care este rolul resurselor umane in adoptarea tehnologiilor digitale de

productie?
2. Industria 4.0 a statelor din Uniunea Europeana

In primul rand, a fost analizati prezenta strategiilor 14.0 in Uniunea Europeani (UE) pentru a
afla cateva informatii despre factorii la nivel macro. Strategiile 14.0 specializate sunt foarte
frecvente in UE; majoritatea tarilor au deja strategii 14.0 dedicate (ec.europa.eu, 2017). Tarile

din Europa Centrala si de Est, precum Ungaria, Slovacia, Cehia si Polonia au deja o strategie




3. Digitalizarea si Industria 4.0 in industria auto

14.0 (ec.europa.eu, 2017). In Romaénia, exista unele initiative nationale pentru digitalizarea
industriei, dar tara nu are o strategie 14.0. Prin urmare, in Romania, intentiile 14.0 pot fi
dezvoltate la majoritatea companiilor. Desi multe companii romanesti utilizeaza deja tehnologii
14.0 (zf.ro, 2022), din pacate, in general, firmele romanesti sunt in urma mediei UE 1n ceea ce
priveste digitalizarea pe baza Indicele Economiei si Societatii Digitale (digital-agenda-data.eu,
2022). Datorita acestui fapt, cercetarea ar putea fi relevantd si pentru comunitatea stiintifica
romaneasca si pentru comunitatea antreprenoriald. Una dintre tarile vecine Romaniei, Ungaria
are o strategie focalizatd pe Industria 4.0 (i40platform.hu, 2016), iar factorul resurselor umane

este mentionat ca si un blocaj al digitalizarii, ca si un domeniu de dezvoltare urgenta.
3. Digitalizarea si Industria 4.0 in industria auto

Din punct de vedere istoric, evolutia industriei prelucratoare poate fi impartita in patru etape,
ultimul deceniu fiind epoca 4.0 (Kagermann et al., 2013; Marnewick si Marnewick, 2020). Tn
prezent, industria a ajuns la cea de-a patra faza, la 14.0. Aceasta etapa contemporana nu se refera
doar la automatizare si la utilizarea tehnologiilor industriale avansate (Olsen si Tomlin, 2020);
caracteristica sa distinctiva este legata de sistemele de productie interconectate si complexe, in
care toti actorii - oameni §i masini - Impartasesc date intre ei si formeaza impreuna un sistem
cyber-fizic (Lee et al., 2015; Fatorachian si Kazemi, 2018). Acestui sistem interconectat este
bazat pe Internetul Lucrurilor (IoT), care creeaza o retea digitala, conectind masinile de
productie, procesele si actorii umani (Fatorachian & Kazemi, 2018; Olsen & Tomlin, 2020).
Aceasta transformare in industria auto a inceput la inceputul anilor 2000, inaintea altor industrii.
Astazi, autovehiculele sunt aproape complet personalizate, productia este automatizatd in
majoritatea cazurilor, iar oamenii si robotii lucreaza impreuna de foarte mult timp. In prezent,
trei tendinte 14.0 mari domina in sectorul auto. Acestea sunt cloud computing, Securitatea

cibernetica si big data (automotiveworld.com, 2015).

4. Analiza literaturii privind rolul resurselor umane in Industria 4.0

Pentru a colecta literatura de specialitate relevanta intr-un nivel cat mai profund, a fost realizata
o0 analiza sistematica a literaturii (Durach et al., 2017; Tranfield et al., 2003; Seuring & Gold,
2012). Cautarea a fost efectuata in baza de date Clarivate Web of Science (WoS) (care este cea
mai mare $i cea mai recunoscuta baza de date stiintifice), la data de 20.12.2021. Pentru a genera

un esantion initial relevant, au fost stabilite mai multe criterii de includere (Tabelul 1).
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4. Analiza literaturii privind rolul resurselor umane in Industria 4.0

Tabel 1: Criterii de includere

Criterii de includere

Argumentare detaliata

(a) Publicatii scrise in limba engleza.

Engleza este limba dominanta in cercetarea economica; utilizarea
limbii engleze asigurd accesibilitatea si comparabilitatea
rezultatelor.

(b) Lucrari publicate In 2012 sau dupa
aceasta data.

Conceptul de 14.0 a aparut numai Tn 2012 (Kagermann et al., 2013;
Liao et al., 2017). Desi unele tehnologii constitutive au aparut mai
devreme, anul 2012 poate fi considerat ca punctul seminal al
curentului de literatura 14.0.

(c) Tipul publicatiei: articol stiintific,
analiza literaturii sau articol cu acces
timpuriu.

Aceastd analizd se concentreaza numai pe lucrari stiintifice de inalt
nivel, revizuite de citre cercetatori, fiindca procesul riguros de
revizuire asigurd fiabilitatea rezultatelor. Alte tipuri de publicatii
sunt excluse, cum ar fi lucrarile de conferinta sau capitolele de carte.

(d) In functie de tematica sa, revista este
in  domeniile Business, Business
Finance, Operations Research and
Management Science si/sau Economics
din Web of Science.

Aceastd analiza se concentreaza exclusiv pe implicatiile manageriale
si economice ale tehnologiilor 14.0 in domeniul gestionarii resurselor
umane. Publicatiile pur tehnice privind interactiunea dintre
tehnologie si om sunt excluse.

(e) Publicatia se concentreaza asupra
industriilor prelucratoare.

Publicatiile in care conceptul 14.0 este folosit intr-un context in afara
de industrie sunt excluse.

(f) Publicatia se concentreazd pe
interactiunea dintre resursele umane si
cel putin un tip de tehnologii 14.0.

Filtrarea tematica prin cuvinte-cheie de cautare pentru a identifica
publicatiile relevante pentru intrebarea noastra de cercetare.

Sursa: redactare proprie

Ca o operationalizare a ultimului criteriu de includere (f), au fost definite mai multe cuvinte-

cheie pentru a cauta articolele potentiale relevante. Cuvintele-cheie au fost definite in legatura

cu cele doud domenii principale de investigare, 14.0 si resursele umane. Prin cdutarea bazatd pe

cuvinte-cheie am obtinut un total de 337 de articole. In primul rand, am citit titlul si rezumatul

fiecdrui articol pentru a decide dacd sunt relevante sau nu. Dupd ce am evaluat titlurile si

rezumatele, am ajuns la un total de 71 de articole. In ultima etapa, am citit publicatiile integral

pentru a determina daca acestea contin informatii relevante pentru subiectul meu, ajungand

astfel la un esantion final de 52 de articole relevante (Figura 1).

Figura 1. Procesul de selectie a articolelor

Industry 4.0 side

Human factors side

Selected keywords

(industry 4.0; 14.0; factory 4.0;
.manufactur* technolog*”; , digital*
manufactur*”;  digital* product*”)

(,,human resource*”; HR; human*;
employee®; worker*; operator*; workforce;
labour*; manager*)

v

Initial pool
(based on inclusion critervia

(@), (®), (c), (d))

337 papers

After title and abstract analysis
(based on inclusion criteria (e), (f))

After full-text analysis
(based on inclusion criteria (e), (f))

71 papers

Search date and database

12 Clarivate
Analytics

52 papers 20 December 2021

Sursa: redactare proprie
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4. Analiza literaturii privind rolul resurselor umane n Industria 4.0

Tn timp ce aspectele tehnologice ale 14.0 (de exemplu, tehnologiile constitutive, sinergiile dintre
diferitele tehnologii, factori de esec in implementare, implicatiile asupra performantei etc.) sunt
prezente in literatura de specialitate de aproape un deceniu, implicatiile asupra resurselor umane
sunt Incd un aspect emergent in acest domeniu (Neumann et al., 2021). Acest lucru este sustinut
de faptul cd aproape 52% dintre articolele relevante din esantionul au apérut in 2021, iar 87%
dintre toate articolele relevante nu sunt mai vechi de 5 ani (Figura 2). Astfel, aceste rezultate
indica faptul cd discutia stiintifica despre interactiunea dintre 14.0 si resursele umane a Inceput

abia recent, lasdnd mult spatiu pentru avansarea intelegerii subiectului.

Figura 2: Caracteristicile esantionului in functie de anul publicarii si de revistele de
publicare

27

International Journal
International Journal of of Production
Manpower; 5 Research; 4

0 0 0
: ; ol en ST o o S 0 O D —
. Technological Forecasting ST =E=Z==Z===z=zg9ug
Other journals; 14 and Social Change; 5 A aaaaaaaaa

Sursa: redactare proprie

Termenul generic 4.0 acoperd mai multe tehnologii diferite (Culot et al., 2020). In esantionul
de articole se pot distinge 31 de tehnologii diferite (Figura 3). Aceste tehnologii ar putea avea
efecte diferite asupra resurselor umane: numarul mare de tehnologii diferite prezice o diversitate
a efectelor 14.0 asupra resurselor umane. Trebuie mentionat ca multe dintre articole nu specifica
tehnologiile 14.0 studiate, folosind doar termenul "Industry 4.0" intr-un mod generic. Muncitori
in productie au un rol definitoriu Tn implementarea tehnologiilor 14.0, astfel incat nu este
surprinzator faptul ca 86,5% dintre articolele analizate includ aspecte legate de angajati (Figura
3). 21,2% dintre articole iau Tn considerare doar faza de pre-implementare, alte 13,5% se
concentreaza exclusiv pe faza de implementare, in timp ce 26,9% evidentiaza faza de post-
implementare. Unele articole acopera mai mult decét o singura faza. Literatura se concentreaza,
in general, pe un anumit nivel organizational si pe o singura fazi de implementare. In timp ce
grupurile focale de resurse umane sunt definite iIn mod clar in aceste lucrari, fazele de
implementare sunt mai rar specificate. Astfel, in cele ce urmeazd voi oferi un rezumat al

literaturii grupate in functie de niveluri organizationale.
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4. Analiza literaturii privind rolul resurselor umane n Industria 4.0

Figura 3: Aspecte tematice analizate in literatura

14.0 technologies included in the articles

Sofware
solutions; 3 P

Simulations; 3 Automation; 3 analytics; 2

Artificial intelligence;
6

Collabora...

3D printing; 8 RFID; 3 Sensors; 2 Cyber manufact... Interconn...
security; 2 2 2
Smart manufacturing;
= Rifl = ngms';“ i Web basad
. ction
Virtual reality; 3 cobots; 2 system; 1 T solutions; 1
Rapid.
prototypeing. 1 Fog and edge Fuman-robot shared
compuling, 1 workplace, 1
Cyber-physical g d Digital —
14.0 (technologies not specified); 25 QISR GE VTR systems; 5 Robots; 4 Reality; 3 2 e |y N
The human resource categories covered The 14.0 implementation phases covered
OFE (Shop-floor employees) @l M @&E, DE (Development experts), M m M (Managers) OBefore (B) ODurng (D) DAfter(A) @B,D ®D. A ®B D A

44.2% 40.4% 21.2% 135% 26.9% 19.2%

Sursa: redactare proprie

In cele mai multe cazuri, intrebarile manageriale sunt investigate in contextul etapei de pre-
implementare. Acest lucru se explica prin faptul ca managerii sunt cei care iau deciziile privind
implementarea 14.0, jucand astfel rolul cel mai definitoriu in faza de dinaintea implementarii.
Managerii cu o prezentd operationald puternica si un profil de early-adopter vor favoriza o
implementare rapida a 14.0 (Moeuf et al., 2020). Ca si in managementul proiectelor in general,
in implementarea 14.0, sprijinul si angajamentul conducerii sunt cruciale (de exemplu, Ukobitz,
2021), in plus, urmarea unui proces de planificare constient poate fi considerata, de asemenea,
un aspect important (de exemplu, Horvath si Szabo, 2019). Disponibilitatea liderilor de a
introduce noile tehnologii 14.0 poate fi considerata una dintre cei mai importanti factori, fara

angajamentul lor, implementarea 14.0 probabil nici nu va Tncepe.

In timpul procesului de transformare, managerii ar trebui si aibd competentele necesare pentru
a obtine succesul, cum ar fi viziunea de design, orientarea spre cercetare sau inteligenta
antreprenoriald. Pe baza acestor competente, ar trebui sa existe un sprijin continuu din partea
conducerii sau asigurarea sprijinului din partea partenerilor externi de-a lungul implementarii.
Noile tehnologii necesitd adesea unele ajustari in organizatie si In modelul de afaceri
(Schneider, 2018), prin urmare, schimbarile organizationale in permanenta sunt importante
pentru manageri in timpul implementarii. Un alt aspect important, si anume rezistenta
angajatilor, reprezintd o provocare majora pentru manageri in timpul adoptarii 14.0. Prin

urmare, managementul ar trebui sa informeze corect angajatii cu privire la schimbari in viitor.
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4. Analiza literaturii privind rolul resurselor umane n Industria 4.0

In sfarsit, literatura de specialitate nu investigheazi rolul managerilor dupi faza de
implementare, desi rolul lor ar putea fi crucial in sporirea beneficiilor de performanta care pot

fi obtinute prin utilizarea 14.0.

Expertii in dezvoltare reprezinta o categorie rar mentionatd, multi cercetatori concentrandu-
se doar asupra muncitorilor in productie si/sau la nivel managerial. Selvarajoo et al. (2021)
mentioneaza lipsa de expertizd ca o provocare majord pentru implementare, care poate fi
abordata prin implicarea unor experti externi, cum ar fi inginerii de design sau inginerii tehnici.
Demeter et al. (2020) subliniaza rolul expertilor in dezvoltare, ca ambasadori ai schimbarii.
Gestionarea cunostintelor poate deveni o provocare, mai ales atunci cand si experti externi in

dezvoltare sunt implicati in proiectul 14.0 al unei unitati de afaceri.

In ceea ce priveste muncitorii in productie, multe dintre cercetiri se concentreazi asupra
etapei de post-implementare, primele doud faze primind ceva mai putina atentie. In general,
cele mai frecvente subiecte sunt abilitatile si competentele existente (Stentoft et al., 2021;
Ukobitz, 2021); noile abilitati si competente (Agarwal et al., 2021; Vereycken et al., 2021) si
ca o consecintd a noilor abilitdti necesare, modul de dobandire a acestora prin formare si
educatie (Agarwal et al., 2021; Ozkan-Ozen si Kazancoglu, 2021). Inainte de implementare, a
avea disponibilitate si motivatie poate fi o provocare pentru angajati, dar fard acestea eficienta
implementdrii tehnologiilor digitale poate fi afectata. Pe baza literaturii de specialitate,
intelegerea si viziunea comuna printre angajati (Agarwal et al., 2021) pot fi considerate ca
"pasul zero". Pentru a spori motivatia angajatilor de a folosi solutiile 14.0, implicarea lor inca
din faza de planificare si in faza de implementare ar putea fi o solutie viabild (Vereycken et al.,

2021).

Tn timpul fazei de implementare, literatura de specialitate se concentreazi mai ales pe subiectul
formarii angajatilor (de exemplu, Moeuf et al., 2020), deoarece acesta poate reprezenta o solutie
eficientd pentru nevoia de noi competente si cunostinte. In procesul de relocare a angajatilor,
cand masinile preiau cateva roluri umane, angajatii vor trebui sd preia sarcini mai complexe,

neautomatizate.

In faza post-implementare, una dintre principalele provociri este legatd de schimbarile in
caracteristicile posturilor, printre care se poate astepta cresterea complexitatii (Vereycken et al.,
2021; Ozkan-Ozen si Kazancoglu, 2021). Flexibilitatea, cresterea creativitatii si imbunatatirea
transparentei sunt caracteristici care vor fi imbunatatite dupa implementarea 14.0. Cu toate

acestea, asteptdrile sporite din partea angajatilor pot duce la supraincarcarea muncii si la un
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5. Cadrul conceptual

nivel de stres ridicat (Malik et al., 2021). Fara indoiala, digitalizarea schimba piata de munca:
poate crea si noi locuri de munca, iar unele locuri de munca repetitive si manuale vor fi inlocuite
de tehnologii 14.0. Potrivit cercetatorilor, acest efect de inlocuire va reprezenta o schimbare
importanta intr-un context digitalizat (de exemplu, Ito et al., 2021; Malik et al., 2021). Indiferent
de faza de implementare, teama de schimbare (Ito et al., 2021), cresterea interactiunii om-
magind (Ozkan-Ozen si Kazancoglu, 2021) si teama de pierdere a locului de munca (Malik et

al., 2021) pot provoca in permanenta rezistentd in randul muncitorilor in productie.

Dupa cum S-a aratat mai sus, literatura ofera mai multe informatii fragmentate cu privire la
implicatiile umane ale implementarii 14.0, dar exista si citeva piese lipsa, cum ar fi rolul
managerilor dupa implementarea 14.0 sau mai multe aspecte ale implicatiilor angajatilor in
etapele de pre-implementare si de implementare, care ar necesita o investigatie mai aprofundata.
In plus, lipseste o abordare holistica, care ar implica investigarea comuna a mai multor etape
de implementare la mai multe niveluri organizationale, intr-o manierd interconectata. Prin
urmare, in cadrul acestei cercetari imi propun sa ofer o abordare mai holistica pentru a descoperi

schimbarea completa a rolului resurselor umane din cauza implementarii 14.0.
5. Cadrul conceptual

Scopul acestei cercetari este de a extinde rezultatele in literatura prin investigarea rolului
resurselor umane legate de proiectele de adoptare a tehnologiei de fabricatie digitald in timpul
(a) diferitelor etape de implementare si (b) in relatie cu diferite niveluri organizationale - doua
aspecte decisive care au fost ignorate in publicatiile anterioare. In cadrul rolului resurselor
umane, ma concentrez in mod specific pe (1) activitdtile desfasurate pe resurse umane si pe (i)

aptitudinile si competentele necesare pentru a desfasura aceste activitati.

(a) Mai precis, ma bazez pe studii anterioare privind adoptarea tehnologiei pentru a identifica
activitdtile si competentele necesare de-a lungul celor trei faze principale ale adoptarii
tehnologiei (pre-implementare, implementare si cea de post-implementare) (Cardoso et al.,
2012; Stornelli et al., 2021). Faza de pre-implementare contine toate etapele pana cand se ia o
decizie finala de implementare si se initiaza implementarea in practica, ceea ce marcheaza
inceputul celei de-a doua faze care implica etapele de configurare si instalare. Faza post-

implementare reprezintd o faza relevanta, deoarece se asteapta si o adaptare ulterioara.

(b) In plus, studiile care investigheaza factorii de succes si barierele adoptarii I4.0 sustin ca

implicatiile pentru resursele umane trebuie luate In considerare la toate nivelurile
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6. Date si metodologie

organizationale, de la muncitorii in productie pana la managementul de varf (Horvéath si Szabo,
2019). Se pot distinge trei grupuri relevante de resurse umane implicate ih implementarea unei
tehnologii digitale de productie, si anume muncitorii in productie (cei care lucreaza direct cu
tehnologia), expertii in dezvoltare (ingineri, formatori cu cunostinte tehnologice relevante) si
managerii (care supravegheaza si stabilesc obiective pentru proiectele de implementare a
tehnologiei) (Demeter et al., 2021; Horvath si Szabd, 2019) (Figura 4).

Figura 4. Cadrul conceptual al interactiunii dintre 14.0 si resursele umane

Industry 4.0 technologies

ry A A

Pre-implementation Implementation Post-implementation
(Before 14.0 implementation) (During 14.0 implementation) (After 14.0 implementation)
Shop-floor employees and Development experts and Managers

Sursa: redactare proprie
6. Date si metodologie

Avand n vedere lipsa de rezultate in literatura de specialitate cu privire la modul cum ar trebui
gestionate interactiunile uman-sistem pe parcursul diferitelor faze de implementare a
tehnologiilor digitale de productie si la diferite niveluri organizationale, aceasta cercetare
adopta o abordare exploratorie, de studiu de caz multiplu. Colectarea datelor a fost realizata
prin interviuri semi-structurate cu manageri, completate cu vizite in fabrici. Pentru interviurile
semi-structurate, am aplicat un protocol de interviu personalizat, care a fost elaborat in mai

multe etape (Figura 5).

Protocolul de interviu creat Imi permite sa evaluez mai multe dimensiuni si sd evaluez
interdependentele acestora intr-o manierd holistica. Protocolul de interviu se bazeazd pe o
matrice de 3x3, incluzand pe de o parte niveluri organizationale (manageri, experti in dezvoltare
si muncitori In productie), iar de cealalta parte sunt fazele de implementare de 14.0 (pre-
implementare, implementare si post-implementare). Astfel, in total se pot distinge 9 categorii
principale. Apoi, intrebarile au fost incadrate in una din aceste patrate, in timp ce unele dintre

ele erau relevante pentru mai multe categorii simultan.
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6. Date si metodologie

Figura 5: Etapele crearii cadrului de interviu

Steps Theoretical relevance Case study methodology ‘ ‘ Practical relevance

Systematic literature review to
identify the gaps.

v

Initial interview protocol framework

= based on the literature.

3. Pre-test at a company.
Based on the company’s feedback

4 interview protocol fine-tuning and .

thereby reaching the final version +
company visits (data triangulation)

Sursa: redactare proprie

Cercetarea se concentreazd doar pe firmele de productie care au utilizat deja cel putin doua
tehnologii 14.0. M-am axat doar pe industria auto, prin urmare, in cercetarea mea au fost vizate
doar firmele din sectorul auto. Am incercat sd nu includ doar producatorii de echipamente
originale, deoarece exista unele diferente in lantul de aprovizionare, care ar trebui sa
imbogateasca rezultatele. Am vrut sa exclud firmele mici; firmele din esantion ar trebui sd aiba
cel putin 50 de angajati. Acest criteriu a fost introdus datoritd faptului ca tehnologiile digitale
sunt mai semnificative in cazul firmelor mai mari. In total 5 unititi de productie (3 din Ungaria
st 2 din Romania) au fost implicate, toate fiind filiale ale unor companii multinationale din

industria auto (Tabel 2).

Tabel 2: Companiile de studiu de caz

Cifrade
Codul firmei Tip a A:nu] s Numz'lr.ul d ¢ fifaceri Tara
infiintarii angajati (milioane de 0
EUR)
1 OEM 1993 12,000 7,300 Ungaria
2 Furnizor Tier 1 1990 4,450 921 Ungaria
3 Furnizor Tier 1 2013 3,200 465 Romania
4 Furnizor Tier 2 1992 1,335 190 Ungaria
5 Furnizor Tier 2 2004 200 11 Romania

Sursa: redactare proprie

Tn total 12 persoane au participat la interviuri; Tabelul 3 descrie persoanele intervievate

implicate.
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6. Date si metodologie

Tabel 3: Date cheie despre interviurile

Codul Numairul Numairul de
firmei de Persoanele intervievate Durata vizite la Anul
interviuri companii
(1) Manager de proiect; (2) (1) Oh 39m;
! 2 Manager de proiect 14.0 (2) 1h 10m . 2022
(1) Inginer principal, (1) 1h 16m,
2 2 (2) Manager de proiect 14.0  (2) 1 hOm 0 2022
(1) Managerul de resurse
3 2 umane; ((12)) oz 1 2023
(2) Manager de proiect 14.0
(1) Director de fabrica; (1) Oh 58;
4 2 (2) Manager de proiect 14.0  (2) 1h 40m ! 2022
(1) Director general, (1) Oh 35m;
5 4 (2-3) Manageri de proiect (2-3-4) 1h 1 2022
14.0; (4) Membru al echipei 02m

Proiectele prezentate la firmele 1 si 2 si un proiect la firma 5 sunt mai degraba inovatii

incrementale, cele de la firmele 3 si 4 si cel de-al doilea proiect de la firma 5 pot fi considerate

Sursa: redactare proprie

ca inovatii radicale (Tabel 4). In general, proiectele analizate au fost inchise in urma cu 6 luni

pana la 18 luni, astfel incat proiectele nu erau prea vechi, dar nici prea noi, prin urmare

persoanele intervievate au putut trage concluzii si cu privire la faza de post-implementare.

Tabel 4: Tehnologiile analizate

(?odu! Tip Tara Tehnologii analizate
firmei ’
1 OEM Ungaria Software intern pentru reelaborari
Software de prelucrare a datelor
2 Furnizor Tier 1 Ungaria P 'Rapoarte aytomzjlt!;ate -
Digitalizarea monitorizérii productiei
3 Furnizor Tier 1 Romania Fluxul de informatii in lantul de aprovizionare
AGV-uri (Vehicule cu Ghidare Autonoma)
. . . Automatizarea intra logisticii
4 Furnizor Tier 2 Ungaria AGV-uri (Vehicule cu Ghidare Autonoma)
RPA (Robotic Process Automation)
5 Furnizor Tier 2 Roménia Instrument digital pentru defectiunile

echipamentelor de productie (intretinere)

Aceste tehnologii nu sunt omogene, ele difera unele de altele in multe dimensiuni. Acest lucru
ar putea fi o limitare a cercetarii, deoarece nu am putut s ma concentrez pe un anumit tip de
tehnologie 14.0. Dar, fiindca toate tehnologiile mentionate sunt noi, ele au o caracteristica

comund: pentru a le implementa, oamenii din organizatie trebuie sa fie pregatiti si dornici de a

Sursa: redactare proprie
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7. Rezultatele analizei de caz

munci cu ceva nou pentru ei. Astfel, aceasta nu este o cercetare axata pe tehnologie, ci doar pe

aspectele legate de resurse umane ale adoptarii noilor tehnologii digitale.

Toate persoanele intervievate au fost de acord cu inregistrarile audio. Astfel, transcrierile au
fost realizate pe baza fisierului audio, cu ajutorul unui software special de transcriere a
interviurilor, dar rezultatul a fost verificat si corectat de mine. Transcrierile finale de la cele 5
companii au fost analizate intr-un software specializat de cercetare calitativa, in NVivo. Cu
ajutorul acestui instrument am codificat frazele relevante din transcrieri (in total 172 de pagini).
Frazele relevante au fost codificate triplu, ceea ce inseamna ca un cod se refera la nivelul
organizational, un cod pentru faza de implementare si un cod descrie fraza (de exemplu, daca

este 0 anumitd competenta sau activitate).
7. Rezultatele analizei de caz

7.1. Frecventa codurilor

In total au fost codificate 437 de fraze, apartindnd unui total de 155 de categorii de coduri
distincte. Dintre cele 155 de categorii de coduri diferite, 117 pot fi legate de faza de pre-
implementare, 88 de faza implementérii si 58 de faza de post-implementare. Deoarece un cod
poate fi atribuit mai multor etape de implementare si/sau niveluri organizationale in acelasi
timp, suma codurilor nu este egalda cu numarul total de coduri. Din cele 155 de categorii de
coduri diferite, 129 pot fi legate de manageri, 64 de experti in dezvoltare si 27 de muncitori in
productie (Tabel 5).

Tabel 5: Frecventa codurilor

AL Tipul de cod / Total Tnainte  Tntimpul  Dupa | Total*
organizationale

Activitati 73 51 38 104
Manageri Aptitudini si competente 23 17 4 25
Total manageri 96 68 42 129
. Activitati 23 18 16 38
g"‘perltl n Aptitudini si competente 23 15 7 26
ezvoltare Total experti in dezvoltare 46 33 23 64
o Activitati 6 3 4 10
Mun(;lltor! n Aptitudini si competente 8 7 10 17
productie Totalul muncitori in productie 14 10 14 27
Total* 117 88 58 155

* Total nu reprezinta suma categoriilor, deoarece o categorie de coduri poate fi utilizata la mai multe niveluri

organizationale si in mai multe faze de implementare.

Sursa: redactare proprie

19



7. Rezultatele analizei de caz

7.2. Activititile 14.0 identificate

Pe baza interviurilor am identificat 113 de activitati diferite. Deoarece persoanele intervievate
au subliniat faptul ca implementarea proiectelor 14.0 este asemanatoare cu alte proiecte, cand
am grupat pe cele 113 de activitdti, m-am bazat pe un cadru de Management al Operatiunilor
(Slack et al., 2007). In cele din urma, am creat 18 categorii principale de activititi (Tabel 6).
Este important de subliniat faptul ca aceste categorii se incadreaza bine in cadrul de
Management al Operatiunilor ales, fiecare element are cel putin o activitate identificatd din

interviuri.

Tabel 6: Principalele categorii de activitati de 4.0 identificate

c
%) = = o = o
L= w | | ™| | — 55 o = = 9=
. L. = = © © © © © o)) E = S g
Categorii de activititi TN | E|E|E| E|E © 5o | &35
; Ec | = | =| =] =| £ S &> | 278
SO ||| |iX| = N S S
Cooperare cu a!te organizatii, departamente, m 1 1 1 1 1 Ridicat Mediu Scizut
experti si roboti
Gestionarea datelor 3 1 1 1 0 0 Mediu Ridicat Scazut
Asigurarea resurselor materiale si imateriale 4 1 1 1 0 1 Ridicat Scizut Sciizut
necesare
Prevenirea esecurilor 2 1 0 0 1 0 Ridicat Mediu Scazut
Stabilirea obiectivelor 1 1 1 1 1 Ridicat Scazut Scazut
Integrarea 14.0-ului cu alte tehnologii 4 1 1 1 1 0 Ridicat Mediu Scazut
Proiectarea postului si organizarea muncii 1 1 1 1 1 Ridicat Scazut Scazut
Schimbul si imbunitatirea cunostintelor 1 1 1 1 1 Ridicat Mediu Scazut
Satisfacerea cerintelor partilor interesate 1 1 1 1 1 Ridicat Mediu Scazut
Generarea de idei noi 1 1 0 1 1 Ridicat Scazut Scazut
Imbunttirea operatiunilor 2 0 1 1 0 0 Ridicat Scazut Scazut
Controlul dupa implementare 1 0 1 0 0 0 Ridicat Scazut Scazut
Prezentarea proiectului si raportarea 1 1 1 1 1 Ridicat Scazut Scazut
Planificarea proiectului 1 1 1 1 1 Ridicat Scazut Scazut
Controlul regulat al proiectului 1 1 1 1 1 Ridicat Scazut Scazut
Calcularea economiilor si a profitului 0 1 0 1 0 Ridicat Mediu Scazut
Implementarea pas cu pas 1 1 1 1 1 Ridicat Mediu Scazut
Coordonarea echipei 1 1 1 1 1 Ridicat Scazut Scazut

Sursa: redactare proprie bazata pe Slack et al. (2007)

Cele trei niveluri organizationale au sarcini diferite; prin urmare, si tipurile de activitati
dominante diferd. Activitatile generale de gestionare a proiectelor sunt predominante cand
companiile incearcd si implementeze o solutie 14.0. In faza de pre-implementare, in cazul
managerilor, cele mai frecvent mentionate categorii de activitati sunt legate de procesul de
planificare si de satisfacerea cerintelor partilor interesate (de exemplu, top-managementul,

utilizatorii, angajatii) (Tabel 7). In timpul implementirii, implementarea pas cu pas, controlul
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7. Rezultatele analizei de caz

periodic al proiectului si efectuarea calculelor financiare vor deveni cele mai relevante
activitati. Deoarece solutia 14.0 genereaza o multime de date, gestionarea datelor si asigurarea
securititii acestora se vor afla intre cele mai importante activititi ale managerilor. In mod
similar, gestionarea schimbarilor privind locurile de munca si organizarea va avea, de asemenea
prioritate. Pe baza interviurilor, relocérile si planificarile de carierd vor deveni tot o sarcind
emergentd din cauza 14.0-ului. Dupa faza de extindere, managerii ar trebui sa fie capabili sa

gestioneze un sistem mai mare $i mai complex.

Tabel 7: Categoriile de activitati de 14.0 identificate in cazul managerilor

C i di i Fazele de
g ompanii din esantion implementare
M DRy );c; S Lo < ™ N i X X
Categorii de activitati s N o T O T e Q L5
sS| E E|E| E E| E &2 =
2 B e e < El 2
i o] & = /A
Proiectarea postului si organizarea muncii 1 1 1 1 1 12 12 15
14.0 integrarea tehnologiei | 4 | 1 1 1 1 0 20 3 3
Satisfacerea cerintelor partilor interesate 1 1 1 1 1 12 3 0
Stabilirea obiectivelor | 1 1 1 1 1 14 0 0
Prevenirea esecurilor 1 0 0 0 1 0 1 0 1
Generarea de idei noi 3 1 1 0 0 1 7 3 3
Imbunitatirea operatiunilor 2 0 1 1 0 0 2 3 3
Implementarea pas cu pas 4 0 1 1 1 1 2 5 3
Calcularea economiilor si a profitului 2 0 1 0 1 0 1 1 0
Gestionarea datelor 2 1 0 1 0 0 0 1 3
Prezentarea proiectului si raportarea \ 1 1 1 1 1 3 2 13
Controlul dupa punerea in aplicare 0 1 0 0 0 0 3 5
Controlul regulat al proiectului | 1 1 1 1 1 14 13 3
Planificarea proiectului | 1 1 1 1 1 10 2 1
Coope.ra?ea cu glte organizatii, departamente, ‘ 1 1 1 1 1 42 20 5
experti si roboti
Coordonarea echipei ‘ 1 9 4 5
Schimbul si imbunatatirea cunostintelor \ 1 1 1 1 1 18 7 9
Asigurarea resurselor materiale si imateriale 4 1 1 1 0 1 9 1 3
necesare

* Numarul de fraze codificate

Sursa: redactare proprie

Expertii in dezvoltare reprezinta o categorie neglijata in literatura, dar cunostintele lor speciale
si reteaua lor pot schimba procesul de implementare (Tabel 8). De exemplu, la firma 4 exista o
"retea de experti" pentru depanarea proiectelor. Prin urmare, pentru o implementare reusitd in
faza de pre-implementare, expertii in dezvoltare ar trebui sd coopereze cu alte uzine,
departamente si experti pentru a crea ideile cele mai relevante si inovatoare. In timpul
implementdrii, ei ar trebui sd aiba unele sarcini de control al proiectului, in plus, cooperarea si
schimbul de cunostinte si imbunatatirea de cunostinte vor fi tot cruciale. Dupa implementare,

ei vor fi responsabili de prevenirea esecurilor si de activitdtile de gestionare a datelor.
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7. Rezultatele analizei de caz

Tabel 8: Categoriile de activitati de 14.0 identificate in cazul expertilor in dezvoltare

Fazele de

Companii din esantion .
’ implementare

Categorii de activitati

Numar de
cazuri

Firma 5
Firma 4
Firma 3
Firma 2
Firma 1
Inainte*
n
timpul*
Dupa*

14.0 integrarea tehnologiei
Satisfacerea cerintelor partilor interesate
Stabilirea obiectivelor
Prevenirea esecurilor
Generarea de idei noi
Imbunititirea operatiunilor
Implementarea pas cu pas
Calcularea economiilor si a profitului
Gestionarea datelor
Prezentarea proiectului si raportarea
Controlul regulat al proiectului
Cooperarea cu alte organizatii, departamente,
experti si roboti
Coordonarea echipei
Schimbul si imbundtatirea cunostintelor

* Numarul de fraze codificate
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Sursa: redactare proprie

In ceea ce priveste muncitorii in productie, ei ar trebui si fie implicati in procesul de
planificare, deoarece companiile au mentionat ci si ei pot genera idei valoroase (Tabel 9). in
timpul implementarii, muncitorii in productie trebuie sa isi imbunatateasca cunostintele pentru
a putea lucra cu noile tehnologii digitale. Pe baza studiilor de caz, dupa implementarea 14.0,
operatorii traditionali vor deveni "operatori 4.0" (de exemplu, Romero et al., 2016), care vor

predomina in activitatile de rezolvare a problemelor si activitatile de supervizare a sistemului.

Tabel 9: Principalele categorii de activitati de 14.0 identificate in cazul muncitorilor in productie

- Companii din Fazele de
= esantion implementare
g X
a0 SN > W[ < | ™| | d * =
Categorii de activitati E ol ol | ol = Q = o
< | E| E| E| E| E = S =7
E|lE=|E| =5 =) 8| 8 a
S |[Djif||T|ic| & =
Z (—
Generarea de idei noi 2 0 1 0 0 1 2 0 0
Implementarea pas cu pas 1 0 0 0 0 1 1 1 0
Controlul dupd punerea in aplicare 1 0 1 0 0 0 0 0 1
Coopergrea cu alte organizatii, departamente, experti 1 0 0 0 0 1 0 0 1
si roboti
Coordonarea echipei 1 0 0 0 0 1 2 0 0
Schimbul si imbunaétatirea cunostintelor _H 1 1 0 0 1 2 3 4

* Numarul de fraze codificate

Sursa: redactare proprie
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7. Rezultatele analizei de caz

Dacd ne uitdam la codurile categoriilor majore, schimbul de cunostinte si imbundtatirea
cunostintelor sunt singurele care reprezintd o sarcina foarte relevanta pentru fiecare nivel
organizational (Figura 6). Acest lucru inseamna ca 14.0 are un efect identic asupra fiecarui nivel
organizational, solicitindu-le in principal sd-si Tmbunatateasca si sd-si Impartdseasca

cunostintele si sd dobandeasca noi competente.

Figura 6. Principalele activitati de 14.0 identificate rezumate pe niveluri organizationale

e \anagers e Development experts Shop-floor employees

Cooperation with other
organizations, departments, experts
and robots

Team coordination Data management

Ensure the necessary material and

Step-by-step implementation immaterial resources

Savings and profit calculation Failure prevention

Regular project control Goal setting

Project planning 14.0 technology integration

Presenting the project and reporting Job design and work organization

nowledge sharing and

Post-implementation control
enhancement

Operations improvement Meet stakeholder requirements
New idea generation

Sursa: redactare proprie

7.3. Aptitudinile si competentele 14.0 identificate

Activitdtile identificate necesitd un set divers de competente. Pe baza celor 5 cazuri, am
identificat 42 de aptitudini si competente diferite, care sunt necesare dacd o companie doreste
sd implementeze o tehnologie 14.0. Cele 42 de aptitudini si competente au fost grupate in 9 de
categorii principale (Tabel 10). Aceste competente au o importantd diferitd pentru diferitele
niveluri organizationale (de exemplu, competentele digitale sunt foarte importante pentru

expertii in dezvoltare, dar mai putin importante pentru manageri).
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7. Rezultatele analizei de caz

Tabel 10: Principalele categorii de aptitudini si competente de 14.0 identificate

c
S_|w|<| o] = E % =
Principalele categorii de L5l gl 8| 8| | @ 2 | =2 | 28
N| E S S IS S i o Q S e
competente Egl=|=|l=|=|=5] 8 | 2R | 2%
z L | |iC|iC|iX S 48| 28
Abilitati de adaptare 1 0 0 1 1 Mediu Scazut Mediu
Competente cognitive 1 1 1 1 1 Mediu Mediu Scazut
Competente digitale 1 1 1 1 1 Scazut Mediu Mediu
Inovativitate, deschidere céatre nou 1 1 1 1 1 Mediu Ridicat | Ridicat
Cunostinte despre productie 1 1 0 0 1 Mediu Ridicat Mediu
Invitare si dezvoltare 1 0 1 1 0 Scazut Ridicat Mediu
Competente manageriale, de afaceri 1 1 1 1 1 Ridicat | Scazut Scazut
Competente transversale 1 0 1 1 1 Ridicat | Ridicat Mediu
Cunostinte specializate 1 1 1 1 1 Ridicat Mediu Scazut

Sursa: redactare proprie

Inovativitatea, deschiderea catre nou a fost mentionata de cétre toate companiile din esantion,
acest set de competente fiind o prioritate pentru manageri 14.0 (Tabel 11). Acest set de
competente are cel mai important rol in faza de pre-implementare 14.0, dar este relevant si in
timpul implementarii. Acest lucru poate fi explicat prin activitati: in faza de pre-implementare
existd multe impulsuri noi si solutii noi, care necesitd o atitudine inovatoare si deschisa din
partea managerilor. Tn timpul implementarii pot aparea si alte probleme noi, astfel incat aceasti
categorie de competente ramane importantd. Dupa implementare, practic, doar intretinerea
solutiei 14.0 este activitatea dominantd, care este destul de monotona, astfel Incat capabilitatea

de inovare si deschiderea catre nou devin competente mai putin relevante pentru manageri.

Tabel 11: Categoriile de aptitudini si competente de 14.0 identificate pentru managerii

. - . Fazele de
£ Companii din esantion .
5 ’ implementare
i . S .
Principalele categorii de 2 TN T I R X = «
competente e s g1 8181 g % g— 8
)g e = i i i ‘© — =
i, | & £ A
= (e (=
4 -
Abilitati de adaptare 1 0 0 0 1 0 3 3 0
Competente cognitive 3 0 1 1 1 0 3 1 1
Competente digitale 1 0 0 0 0 1 3 2 0
Inovativitate, deschidere catre nou -I 1 1 1 1 1 6 4 1
Cunostinte despre productie 2 0 1 0 0 1 4 2 0
Competente manageriale 3 0 0 1 1 1 9 9 2
Competente soft 2 0 0 1 1 0 2 1 0
Cunostinte specializate 3 0 1 1 0 1 7 2 0

* Numarul de fraze codificate.

Sursa: redactare proprie
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7. Rezultatele analizei de caz

Toate cele noua categorii de competente au fost mentionate in cazul expertilor in dezvoltare
(Tabel 12). Astfel, expertii in dezvoltare trebuie sd dobandeascd cel mai divers set de
competente, deoarece au cele mai diverse sarcini. Toate companiile au mentionat necesitatea
competentelor digitale pentru expertii in dezvoltare. Acest set de competente este util in faza
de Tnainte de si in timpul implementarii. Patru dintre cele cinci companii au mentionat cel putin
un cod legat de: abilitati cognitive, inovativitate, deschidere catre nou si cunostinte specializate.
Toate acestea sunt necesare de-a lungul parcursului de implementare, dar cu precadere in faza
de dinainte si in timpul acesteia. Categoriile ramase au fost mentionate de trei firme si se refera
la abilitatea de invitare si dezvoltare, competente manageriale si competente soft. In mod
surprinzator, competentele manageriale sunt necesare si pentru expertii in dezvoltare. Avand in
vedere cd ele sunt responsabile de functionarea tehnologiilor 14.0 de exemplu, competentele de
luare a deciziilor, crearea unei viziuni pentru viitor si competentele de rezolvare a problemelor

sunt utile si pentru un expert in dezvoltare.

Tabel 12: Categoriile de aptitudini si competente de 4.0 identificate pentru expertii in dezvoltare

C i di i Fazele de
% ompanii din esantion implementare
.. .. i

Principalele categorii de ES3 !l vl oloala N | o
competente ES | ¢ | ¢« | 8| o | © | 2 S | o=

| — I £ £ £ £ S = c o &

z Sl === 2| 8 |TEZE

I T T O T I =1/
Abilitdti de adaptare 1 1 0 0 0 0 1 0 0
Competente cognitive 4 1 1 0 1 1 5 2 1
Competente digitale 1 1 1 1 1 5 3 0
Inovativitate, deschidere catre nou 4 1 0 1 1 1 6 1 1
Cunostinte despre productie 2 1 1 0 0 0 2 1 0
Invitarea si dezvoltarea competentelor 3 1 0 1 1 0 4 4 1
Competente manageriale, de afaceri 3 1 0 1 1 0 2 2 2
Competente soft 3 0 0 1 1 1 6 2 0
Cunostinte specializate 4 1 1 1 1 0 10 9 2

* Numarul de fraze codificate.

Sursa: redactare proprie

n cazul muncitorilor in productie, inovativitatea si deschiderea citre nou au fost mentionate
de patru companii diferite (Tabel 13). Blayone si VanOostveen (2021) si Stentoft et al. (2021)
care sustin, de asemenea, cd aptitudinile si competentele adecvate ar trebui sa fie completate de
disponibilitatea muncitorilor in productie de a utiliza noile tehnologii digitale. Acest set de
competente este deja evidentiat inainte de implementare, dar importanta creste de-a lungul
parcursului si este cea mai mare dupa implementare, deoarece, fard aceste competente,

muncitorii in proiductie nu vor utiliza solutiile 14.0 sau le vor utiliza intr-un mod nepotrivit -
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7. Rezultatele analizei de caz

niciuna dintre aceste situatii nefiind ideald. Chiar daca este posibil ca locul de munca al unui

angajat sa fie inlocuit de o tehnologie 14.0, Tn cele mai multe cazuri aceasta nu a implicat

disponibilizari, ci doar relocari la alte posturi de munca. Aceste relocari presupun adesea

(re)formarea angajatilor. Practic, sunt necesare competente digitale elementare, multi angajati

fiind trimisi la cursuri de formare pentru a dobandi aceste competente.

Tabel 13: Categoriile de aptitudini si competente de 4.0 identificate pentru muncitorii in productie

o . Fazele de
® Companii din esantion .
& implementare
.. .. =
S
Principalele categorii de 5 3 wlwlo| alals I
competente E s i i ©@ | ®| © | & 3 s
’ 5 © E E/E|{E E|l Eil&cg =
z sl s i)l 8 TE B
(T VO O VI I VI A T = 2 R/
Abilitati de adaptare 2 1 0 0 0 1 1 0 1
Competente cognitive 2 1 0 0 0 1 1 0 3
Competente digitale 2 0 0 1 0 1 0 1 2
Inovativitate, deschidere cétre nou ; 1 1 0 1 1 3 5 7
Cunostinte despre productie 1 0 1 0 0 0 1 0 0
Invitarea si dezvoltarea competentelor 2 0 0 1 1 0 1 2 2
Competente manageriale, de afaceri 2 0 1 0 1 0 1 1 1
Competente transversale 2 1 0 0 0 1 3 1 1

* Numarul de fraze codificate

Sursa: redactare proprie

Deoarece acest studiu aplica o abordare holistica, se pot compara competentele managerilor,

ale expertilor in dezvoltare si ale muncitorilor in productie (Figura 7). Inovativitatea,

deschiderea catre nou este singura categorie care a fost mentionata frecvent la fiecare nivel

organizational, iar celelalte au o importanta diferita.

Figura 7. Compararea profilului de aptitudini si competente pe niveluri organizationale

e=|\anagers == Development experts Shop-floor employees

Adaptation skills
Learning and developing

skills g Cognitive skills
Specialized knowledge 1Y Digital skills
Soft skills Innovativeness, openness to
the new
Knowledge about the

Managerial, business skills -
production

Sursa: redactare proprie
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8. Discutie

7.4. Foaia de parcurs pentru implementarea 14.0

Pe baza analizei de studiu de caz, se poate oferi o imagine holisticd a competentelor si
activitatilor pe faze de implementare si niveluri organizationale - am numit-o foaia de parcurs
a implementarii 14.0 (Figura 8). In aceasta foaie de parcurs sunt sintetizate principalele actiuni
si cunostintele, aptitudinile si abilitdtile necesare, cu intentia de a ajuta practicienii in procesul
de implementare de 14.0 si de a imbogati rezultatele in literaturd prin oferirea unei intelegeri
mai aprofundate a efectelor tehnologiilor 14.0 asupra resurselor umane. Adoptarea 14.0 are un
impact si asupra managerilor, expertilor in dezvoltare (de obicei din domenii diverse), dar si
asupra muncitorilor in productie. Necesitatea unei strategii holistice in legatura cu aspectele
legate de resurse umane ale adoptarii unei solutii 14.0 este sustinutd de faptul ca in multe
circumstante diferite niveluri organizationale trebuie sa colaboreze pentru a implementa o astfel

de solutie.

Figura 8: Rezumat din foaia de parcurs pentru implementarea 14.0

During @

(a) Implementation
stages @

Before C‘b

(b) Organizational
levels

After

)

Ev s

Managers

&

Development

experts

Shop-floor
employees

Key activities

Key skills and
abilities

Key activities

Key skills and
abilities

Key activities

Goal setting: Meet stakeholders’
requirements; 14.0 technology
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Adaptability; Managerial, business
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Data management: Job design and
work organization; Presenting the
project and reporting

Cognitive skills; Managerial, business
skills

New idea generation; Cooperation with
other organizations, departments,
experts and robots
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Innovativeness, openness to the new:
Knowledge about the production.

Regular project control; Cooperation
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knowledge: Digital skills.

Failure prevention: Data management;
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Sursa: redactare proprie

8. Discutie

Aceasta cercetare oferd o perspectiva mai detaliata asupra interactiunii dintre resursele umane
si tehnologii digitale de productie intr-un context de implementare Th mai multe etape, prin

urmare extinzand focusul literaturii legate de resursele umane.

Unul dintre cele mai importante rezultate este cd din competentele identificate, fiecare nivel

organizational ar trebui sd aibd inovativitate si deschidere catre nou pentru a ajunge la o
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9. Relevanta practica

implementare 14.0 cu succes. Astfel, managerii ar trebui sd se concentreze pe activititile de
generare a ideilor noi (de exemplu, mentinerea unui sistem care sa sprijine ideile inovatoare,
gestionarea fluxului de idei inovatoare, sprijinirea ideilor noi, recompensarea ideilor inovatoare

etc.), mai ales in faza de pre-implementare.

Una dintre cele mai mari provocari ar putea fi gasirea expertilor in dezvoltare adecvati pentru
implementarea de 14.0. Tn viitor, succesul implementarii tehnologiei 14.0 s-ar putea baza pe
evaluarea expertilor in dezvoltare, deoarece fara aceasta proiectul va putea fi demarat, insa cu
o mare probabilitate de a nu fi incheiat cu succes. Cercetarea prezentd a aratat cd acest nivel
organizational ar trebui sa fie pus in centrul adoptarii 14.0, cu toate ca importanta managerilor

este incontestabila.

Muncitorii In productie ar trebui sa fie implicati chiar Tnainte de implementarea 14.0. Pe baza
interviurilor acest lucru poate contribui, de asemenea, la abordarea celui mai mare obstacol al
14.0, si anume, rezistenta si teama fatd de schimbare. Implicarea angajatilor din atelier ar putea
contribui si la generarea de noi idei. Aceste rezultate pot contribui la literatura de specialitate,
deoarece pe baza interviurilor, angajatii din atelier au o activitate semnificativa si in faza de

pre-implementare.

In ceea ce priveste fazele de implementare, aceasti cercetare a evidentiat faptul ci faza de pre-
implementare este cea mai importanta, in principiu, aceasta definind Tntreaga implementare a
14.0. In aceastd fazd managerii si expertii in dezvoltare au rolul cel mai important, insa nici

muncitorii in productie nu pot fi exclusi din aceasta etapa, asa cum a subliniat cercetarea mea.
9. Relevanta practica

Dintr-o perspectiva practica, rezultatele sunt menite sa ofere managerilor responsabili de
implementarea 14.0 un instrument care sa ii ajute sd identifice cele mai importante activitati,

abilitati si competente necesare pe drumul catre o implementare eficientd a tehnologiei digitale.

Dar pe langa foaia de parcurs 14.0 bazata pe cercetare, pot fi formulate si 10 sfaturi practice

care sunt usor de utilizat pentru o implementare 14.0 de succes (Figura 9).
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10. Directii de cercetare viitoare si limitari

Figura 9: Rezumat al principalelor concluzii practice pentru implementarea tehnologiilor

14.0
Step 0 Why Industry 4.0?
Technical side Align the [4.0 technologies!
. If you want innovation, create a system which maintains it and leave
Innovation . .
time for it!
Create the linkage between
. Create knowledge: connect .
Connections . development and production
people who can contribute! \
areas!
Human side 14.0 competencies Build up your own 14.0 competencies!
. Sometimes you Prepare for the
People of 14.0 Find pe(?ple who are should be a retraining and
truly interested! )
nutcracker! relocations!
14.0 users Involve, ask the users if you don’t know what they want!

Sursa: redactare proprie
10. Directii de cercetare viitoare si limitari

Cercetarea are cateva directii de cercetare viitoare promitdtoare. Pe baza interviurilor,
muncitorii Tn productie au un rol mai putin important in adoptarea tehnologiilor 14.0, astfel incat
in studiile ulterioare se va putea examina de ce este acest lucru astfel. Aceastd intrebare
evidentiazad si una dintre limitari: am realizat interviurile doar cu manageri, ceea ce inseamna
ca rolul si activitdtile lor ar putea fi suprareprezentate, deoarece fiecare isi cunoaste cel mai
bine activitatea sa, astfel incat poate vorbi despre aceasta mult mai in detaliu. O alta limitare
este reprezentatd de numarul mic de firme analizate si de concentrarea regionala restransa (doar
doua tiri Est-Europene). In studiile ulterioare pot adduga mai multe firme sau chiar pot realiza
interviuri cu experti in dezvoltare si cu angajati din atelier. Aceste tehnologii analizate difera
unele de altele in multe dimensiuni. Aceasta ar putea fi inca o limitare a cercetarii, desi nu am
putut s ma concentrez pe un anumit tip de tehnologie 14.0. Natura acestui studiu este calitativa,

prin urmare, rezultatele nu pot fi generalizate, ceea ce reprezinta o limitare.
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