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Rezumat,  
 
 Prezenta teză de doctorat tratează o serie de probleme din domeniul 
marketingului, abordând sistemul de marketing al unei organizaţii din 
perspectiva modelelor agile utilizate cu succes în domeniul dezvoltării de 
software.  
 Obiectivul cercetării este de a utiliza conceptele şi metodologiile agile 
din software pentru creearea unui model de dezvoltare a activităţii de 
marketing, model ce îşi propune să conducă spre o creştere a performanţei în 
marketing la nivelul unei organizaţii.    
 Pentru a duce la îndeplinire obiectivul cercetării, se realizează o analiză 
a stadiului actual al literaturii de specialitate de la care porneşte ideea ce a stat 
la baza conceptului propus de autoarea prezentei tezei de doctorat. Pentru a 
identifica nivelul de cunoaştere şi aplicare a principiilor agile în organizaţiile din 
România, autoarea tezei a realizat o cercetare cantitativă, în urma cătreia s-au 
trasat o serie de concluzii ce au facilitat documentarea conceptului de marketing 
agil. Modelul Scrum marketing propus de autoarea tezei, este validat prin 
realizarea unei campanii de marketing agil în cadrul unei companii din sectorul 
IT localizată în München, Germania şi având o filială în Timişoara, România. 
 Prezenta cercetare contribuie la dezvoltarea literaturii de specialitate, 
aflată în stadiu incipient în ceea ce priveşte aplicarea conceptelor agile în 
domeniul marketingului şi oferă suport mediului de afaceri în a-şi spori 
performanţa în marketing prin aplicarea metodologiilor agile precum Scrum, în 
activitatea lor de marketing.  
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INTRODUCERE 

 Prezenta teză de doctorat tratează un subiect de mare actualitate la 
momentul actual, atât pentru mediul de afaceri cât şi pentru mediul academic şi 
anume problematica aplicării conceptelor agile utilizate de regulă în dezvoltarea de 
software pentru a creştere performanţa în marketing a unei organizaţii. Tema de 
cercetare a luat naştere datorită lipsei unei cercetări ştiinţifice elocvente privind 
agilitatea şi aplicarea conceptor acesteia în marketing.  
 Scopul tezei de doctorat este de a prezenta o nouă abordare a sistemului 
de marketing dintr-o organizaţie, utilizând metodologia agilă Scrum cu scopul de a 
creşte performanţa în marketing a respectivei companii.  
 În vederea îndeplinirii scopului cercetării, teza de doctorat îşi propune mai 
multe obiective(Fig. 0.1): 

• Identificarea importanţei măsurării performanţei în marketing; 
• Definirea agilităţii la nivel organizaţional, în speţă definirea modelului 

de marketing agil (a-marketing); 
• Identificarea principalelor sisteme de măsurare a performanţei în 

marketing şi propunerea unui model de dezvoltare Scrum pentru 
activitatea de marketing; 

• Realizarea unei cercetării exploratorii pentru a identifica maniera în 
care este abordat conceptul de agilitate în organizaţiile din România; 

• Identificarea importanţei social media în procesul actual de 
marketing; 

• Validarea modelului de dezvoltare Scrum prin implementarea unei 
campanii de marketing în social media pentru compania DialogData 
GmbH&Co.KG şi măsurarea performanţei campaniei desfăşurate. 

 

 
Fig.0.1 Obiectivele cercetării doctorale 
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 Prezenta teză de doctorat este structurată pe şapte capitole(Fig. 0.2), 
pornind cu stadiul actual al tematicii cercetate, atât din punct de vedere teoretic, cât 
şi practic şi, continuând cu verificarea ipotezelor concepute de autor şi validarea 
modelului de marketing propus, în cadrul unei organizaţii reale. 
 

 
Fig. 0.2 Structura tezei de doctorat 

 
 Primul capitol prezintă importanţa măsurării performanţei procesului de 
marketing într-o organizaţie, precum şi practicile de măsurare utilizate în acest 
proces de-a lungul anilor. Un rol major în procesul măsurării performanţei în 
marketing îl au indicatorii de performanţă utilizaţi în acest proces, de aceea în cadrul 
acestui capitol se face o trecere în revistă a principalilor indicatori cheie de 
performanţă propuşi în literatură, precum şi cei mai utilizaţi indicatori în companiile 
focalizate pe acest proces. Spre finalul capitolului, sunt prezentaţi principalii 
indicatori de performanţă utilizaţi pentru activitatea de marketing de către 
companiile din România începând cu anul 2010.  
 Având în vedere diversitatea opiniilor existente în literatură asupra 
modalităţilor de măsurare a performanţei în marketing, precum şi a indicatorilor de 
performanţă ce trebuie utilizaţi în procesul de măsurare, autoarea tezei identifică 
necesitatea dezvoltării cercetării în acest domeniu, propunând o nouă abordare a 
acestui proces. Datorită tranziţiei marketingului spre mediul online şi evoluţiei 
uneltelor de marketing în această direcţie, apar tot mai multe similitudini între 
modul în care se desfăşoară activitatea de marketing şi domeniul IT. Cele două 
domenii încep să aibă tot mai multe aspecte comune, de aceea autoarea tezei 
abordează sistemul de marketing făcând uz de metodologiile agile utilizate de regulă 
în dezvoltarea de software.  
 Cel de-al doilea capitol îşi propune o trecere în revistă a principalelor 
modele agile utilizate în dezvoltarea de software, modele care au stârnit tot mai 
mult interes în literatura de specialitate pe parcursul ultimilor ani, precum şi 
propunerea unui model de aplicare a acestor metodologii pentru creşterea 
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performanţei activităţii de marketing. Pentru a putea evidenţia avantajele unui astfel 
de model agil pentru dezvoltarea activităţii de marketing, autoarea tezei a definit în 
primul rând conceputul de agilitate în contextul unei organizaţii, urmând ca apoi să 
definească conceptul de marketing agil. Conceptul de agilitate în marketing nu este 
încă bine documentat în lumea academică deşi, din ce în ce mai mulţi practicieni 
depun eforturi pentru a construi bazele acestui concept. Astfel, prezenta cercetare 
îşi propune să sprijine acest demers. Pentru marketingul agil autoarea tezei propune 
să se utilizeze terminologia a-marketing. 
 Cel de-al treilea capitol debutează cu prezentarea principalelor categorii 
de Sisteme Suport de Marketing Management existente în literatură, particularizând 
ulterior pe două astfel de sisteme, şi anume: Balanced Scorecard-ul a-marketing şi 
Dashboard-ul a-marketing (aMK). Conceptul de dashboard a-marketing propus de 
autor, este folosit pentru a face referire la o categorie aparte de dashboard-uri şi 
anume, dashboard-uri pentru activitatea de marketing agil (a-marketing). 
 Pentru prima dată în literatură, autoarea tezei propune modificarea celor 
patru perspective clasice ale sistemului Balanced Scorecard pentru activitatea de 
marketing, prin integrarea conceptelor agile. Atât în cazul Scorecard-ului a-
marketing, cât şi în cazul dashboard-ului a-marketing, etapele realizării unui astfel 
de sistem se vor desfăşura iterativ, condiţie specifică metodologiei agile Scrum. 
Modelul Scrum pentru marketing poate împrumuta aproape toate elementele 
modelului utilizat în dezvoltarea de software. Perioadele fixe de timp şi stabilirea 
unui anumit număr de iteraţii (Sprinturi) sunt esenţiale în Scrum, pentru că 
facilitează avansarea mai rapidă a proiectului. Tranziţia spre Scrum, presupune 
schimbarea întregului sistem de marketing al organizaţiei.  
 În cadrul acestui capitol autoarea tezei propune pentru prima oară în 
literatură, un model Scrum pentru dezvoltarea activităţii de marketing. Avantajele 
unei astfel de abordări sunt reflectate în procesul de măsurare şi monitorizare a 
performanţei marketingului. Măsurarea poate fi făcută mult mai eficient, datorită 
perioadelor scurte de monitorizare, iar ajustările se pot face mult mai rapid, 
conducând astfel spre rezultate îmbunătăţite în activitatea de marketing. 
 Cel de-al patrulea capitol al tezei prezintă cercetarea realizată de autoarea 
tezei pe organizaţiile din România, privind nivelul acestora de cunoaştere şi aplicare 
a principiilor agile, respectiv determinarea contribuţiei componentei de marketing în 
drumul acestora spre agilitate. Cercetarea a constat într-un studiu calitativ pe bază 
de interviu cu managerul unei companii din domeniul IT, respectiv prin realizarea 
unui interviu cu managerul unei companii din sectorul non-IT, mai precis din 
sectorul producţiei de încălţăminte. A doua parte a cercetării a constat într-un studiu 
de piaţă pe bază de chestionar la care au participat activ 146 de companii din 
România.  
 Conform cercetării realizate, s-a putut observa existenţa unei preocupări 
crescânde a organizaţiilor din România privind conceptul de agilitate fără a 
conştientiza corect principiile şi conceptele metodelor, marea majoritate 
conştientizând doar beneficiile pe care o astfel de abordare le-ar putea furniza în 
contextul economic actual, atât din perspectiva marketingului, cât şi la nivel 
organizaţional.Trebuie menţinonat că respondenţii din sectorul IT aplică metodele 
agile şi cunosc foarte clar beneficiile pe care acestea pe oferă. 
 În cadrul celui de-al cincileacapitol al cercetării se prezintă maniera în care 
se realizează procesul de management al campaniilor de marketing. Un procent 
semnificativ din organizaţiile preocupate de activitatea de marketing nu îşi 
optimizează procesul de management al campaniilor de marketing, neatingând 
astfel statutul de organizaţii agile.  
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 Modelul clasic de comportament al consumatorilor s-a schimbat, atenţia fiind 
focalizată spre mediul online şi spre modul în care consumatorii interacţionează şi 
acţionează în acest mediu. Pe parcursul acestui capitol, autoarea tezei a identificat 
modul de comportament al utilizatorilor în mediul online, modelând ulterior, cu 
ajutorul modelului matematic Bass, gradul de adoptare al unei tehnologii inovative 
de către aceşti utilizatori. În prezenta teză, prin tehnologie inovativă se face referire 
la reţelele sociale, mai exact la reţeaua socială Facebook, iar modelul propus de 
autor realizează o previzionare a adoptării reţelei sociale Facebook la nivel global. În 
procesul de modelare s-au abordat două cazuri, cu valori diferite ale parametrilor de 
imitare şi inovare specifici modelului Bass.  
 Cel de-al şaselea capitol al tezei de doctorat reprezintă propunerea 
autoarei privind aplicarea unui model agil de implementare a unei campanii de a-
marketing prin social media pentru firma DialogData GmbH&Co.KG, München, 
Germania. 
 Modelul de dezvoltare al campaniei de marketing s-a bazat pe modelul 
teoretic Scrum, din capitolul trei al prezentei cercetări. Performanţa campaniei de 
marketing s-a măsurat cu ajutorul unor indicatori cheie de performanţă. Într-o 
primă fază s-au definit indicatorii cheie de performanţă utilizaţi pentru a monitoriza 
gradul de îndeplinire al obiectivelor definite în cadrul unui Balanced Scorecard a-
marketing. Ulterior s-au definit indicatorii cheie de performanţă care măsoară în 
detaliu evoluţia campaniei, aceştia fiind monitorizaţi cu ajutorul unui Dashboard a-
marketing. În funcţie de valorile obţinute pentru indicatori în fiecare Sprint, s-au 
luat iniţiativele necesare pentru sporirea performanţei campaniei de  a-marketing. 
 După evaluarea performanţei campaniei de a-marketing, autoarea tezei 
evidenţiază beneficiile pe care le furnizează o abordare agilă a unei campanii de 
marketing şi a procesului de marketing în general. 
 În cadrul capitolului şapte sunt prezentate concluziile generale ale prezentei 
cercetări, contribuţiile personale, precum şi direcţiile de cercetare viitoare. 
 Bibliografia folosită pentru elaborarea lucrării cuprinde 195 referinţe 
bibliografice. 
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1. NECESITATEA MĂSURĂRII PERFORMANŢEI 
ÎN MARKETING ÎN CONTEXTUL ECONOMIC 

ACTUAL 

OBIECTIVELE CAPITOLULUI: 
 

 Identificarea importanţei măsurării performanţei activităţii de marketing 

 Trecerea în revistă a practicilor de măsurare ale performanţei în marketing, 

utilizate până la momentul actual  

 Analiza stadiului actual al literaturii de specialitate privind categoriile de 

indicatori de performanţă propuşi în literatură pentru a măsura 

performanţa în marketing 

 
 

1.1. Analiza stadiului actual 
 
 Necesitatea măsurării performanţei de marketing într-o organizaţie nu este 
o noţiune nouă. Abordarea obişnuită în acest sens, utilizată cu intensitate încă de 
multe organizaţii, este de a analiza nivelul vânzărilor sau al profitului. Cu toate 
acestea, un nivel ridicat al lor s-ar putea datora şi altor activităţi decât a celor de 
marketing. Aşadar,în acest caz vorbim despre o abordare sumară a ceea ce 
reprezintă de fapt procesul de măsurare a performanţei în marketing. Organizaţiile 
încearcă de câţiva ani să utilizeze sisteme pentru monitorizarea Indicatorilor 
Cheie de Performanţă (Key Performance Indicators, KPI), însă este dificil de 
cuantificat contribuţia pe care o are marketingul asupra performanţei unei 
organizaţii în ansamblul ei.  
 Aşa cum şi [126] afirmă, indicatorii cheie de performanţă (KPI) sunt metrici 
dar, un indicator nu este neapărat metric. Un KPI trebuie să măsoare aspectele 
esenţiale ale unei afaceri, aspecte asupra cărora se pot lua iniţative.  

Echipa de management trebuie să selecteze o scurtă listă cu KPI care, dacă 
sunt atent proiectaţi, vor ajuta organizaţia să pună accent pe activităţile care 
creează performanţă şi mai puţin pe cele care nu sunt atât de relevante.  
 Managerii de marketing sunt în mod constant sub presiune, pentru a 
cuantifica această contribuţie a marketingului [114]. Ei ar trebui să poată cuantifica 
performanţa şi să îşi demonstreze eficacitatea şi eficienţa[10]. 
 Conform studiului realizat de CMO Council în 2009, 80% dintre managerii de 
marketing sunt nemulţumiţi de capacitatea lor de a măsura performanţa de 
marketing [60]. 
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 Trebuie făcută o distincţie între indicatori cheie de performanţă şi metrici 
(Fig. 1.1).  

 
Fig. 1.1 Diferenţa dintre metrici şi indicatori cheie de performanţă [126] 

  
 Domeniul măsurarii performanţei de marketing este aşadar încă la început, 
impunându-se astfel realizarea unor cercetări mai aprofundate care să vină în 
sprijinul organizaţiilor care înţeleg importanţa tot mai mare pe care o are funcţia de 
marketing în contextul economic actual. Alocarea corespunzătoare a resurselor de 
marketing poate oferi un adevărat avantaj competitiv pe piaţă. Obiectivul principal 
al măsurării în marketing nu este doar de a identifica întreaga contribuţie a 
sistemului de marketing asupra profitabilităţii unei organizaţii, dar şi de a compara 
performanţa între diferite campanii de promovare în marketing, precum şi efectele 
acestora asupra sistemului de marketing al unei organizaţii. 
 Pentru a întâmpina problemele şi presiunea la care sunt supuşi oamenii de 
marketing în a-şi demonstra valoarea, de-a lungul anilor au fost realizate o serie de 
cercetări conceptuale şi empirice în domeniul măsurării performanţei de marketing 
(MPM) ([48], [97], [131]). 
 Aşa cum se subliniază în [84], [89] şi [154], incapacitatea oamenilor de 
marketing de a cuantifica, în termeni reali contribuţia efortului de marketing la 
creşterea performanţei financiare a unei organizaţii, a fost identificat ca fiind unul 
dintre principalii factori care a condus la diminuarea statutului marketingului în 
organizaţii. Totodată, un alt argument care susţine importanţa măsurării 
performanţei de marketing este şi faptul că această temă a fost şi încă mai este de 
un real interes în rândul specialiştilor din întreaga lume ([93], [12]), fiind listată 
printre priorităţiile Marketing Science Institute de-a lungul mai multor ani, şi anume: 
1998, 2000, 2002, 2004, 2006. Conform lui [33], măsurarea performanţei de 
marketing este definită ca fiind evaluarea “relaţiei dintre activităţile de marketing 
şi performanţa în afaceri”.  

Încercările anterioare existente în literatură, în a evalua performanţa în 
marketing, sunt în general criticate ca fiind limitate [44], acestea sunt concentrate 
în timp doar pe termen scurt [46] şi, pentru că folosesc un număr mult prea mare 
de metrici sau indicatori, devine astfel dificilă realizarea unei comparaţii a acestora 
([9], [32]).  
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În Tab. 1.1 se prezintă o clasificare cronologică a practicilor de măsurare a 
performanţei în marketing: 

 
Tab.1.1 Practicile de măsurare a performanţei de marketing, clasificare cronologică 
[146] 

Perioada: Analiza s-a concentrat: Exemple de indicatori 
folosiţi: 

Studiu la nivel 
industrial 

La nivel macro, fiind realizată de 
economişti.  

Indicatori pentru rezultate: 
-Venituri din vânzări;  
-Numărul de unităţi de 
produs distribuite;  
Indicatori pentru intrări:   
-Numărul de ore per 
persoană;  
- Capitalul;   
-Numărul de persoane 
angajate. 

Studiu la nivel 
de organizaţie 

Pe  productivitatea  strategiilor de 
marketing 

- Valoarea actualizată netă 
(NPV); 
- Profitabilitate; 
- Cash-flow. 

1970 - 1980 Pe indicatori nefinanciari - % Cota de piaţă; 
-% Cota din noi produse; 

1980 - 1995 Pe indicatori de diagnostic pentru a 
sprijini procesul decizional referitor la 
1. Efortul de marketing; 
 
2.Activele de marketing; 

- Audit de marketing: 
(Mediu, situaţia firmei, 
strategie, productivitate şi 
funcţii specifice de 
marketing); 
- Active intelectuale. 

2000 Pe următoarele perspective: 
1. Satisfacţia clienţilor 
 
2. Loialitatea clienţilor 
 
3. Capitalul de marcă 
 
Perspective ce facilitează  calcularea 
randamentului investiţiei în 
marketing (ROMI) 

- Index pentru satisfacţia 
clienţilor; 
- Valoarea unui client pe 
durata vieţii (CLTV); 
- Cash-flow din produse 
care nu sunt de marcă 
Instrument pentru 
planificarea şi controlul 
performanţei în ansamblu. 

 
De-a lungul anilor unii autori au propus diverse liste de indicatori care pot fi 

utilizate de către organizaţii ca un punct de plecare în procesul de cuantificare a 
perfomanţei lor de marketing. Studiul lui [10], desfăşurat la London Business 
School, poate fi considerat ca fiind de bază în acest sens. Deşi a fost realizat acum 
mai bine de zece ani, cadrul conceptual precum şi lista de indicatori oferită de 
aceştia, este încă de actualitate. Studiul a fost unul foarte amplu şi, a avut sprijinul 
mai multor institute prestigioase precum Marketing Science Institute şi a unor 
companii private. Revizuind literatura de specialitate existentă, autorii au trasat un 
tipar general al evoluţiei indicatorilor de marketing, şi anume: 

• La nivel executiv, actualmente este puţin cunoscută necesitatea utilizării 
indicatorilor de perfomanţă pentru marketing; 

• Rezultatele se măsoară exclusiv pe baza indicatorilor financiari; 
• Are loc extinderea portofoliului de indicatori cu anumiţi indicatori 

nefinanciari, neluaţi în seamă până în prezent; 
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• Reducerea numărului de indicatori, la un număr de maxim 25 de indicatori 
[148]. 
Pentru o evaluare validă a performanţei se pot utiliza două tipuri de repere:  

• Interne (planul de marketing), care reflectă măsura în care sunt îndeplinite 
aşteptările şi obiectivele managementului; 

• Externe (media din piaţă) care oferă o viziune neutră, ce ia în considerare 
condiţiile şi influenţele din piaţă [9]. 
Metodologia propusă în studiul de la London Business School, s-a concentrat 

în jurul a şase direcţii de măsurare a performanţei în marketingşi anume:  
1. Financiar; 
2. Competitivitate pe piaţă;  
3. Comportamentul consumatorilor; 
4. Atitudinea consumatorilor; 
5. Clienţi direcţi; 
6. Inovare.  

Autorii au propus un set iniţial de 54 de indicatori, care pot fi utilizaţi 
pentru a evalua performaţa în marketing a unei organizaţii. Cercetarea s-a bazat pe 
realizarea unei anchete adresate unui număr de 200 de respondenţi, aleşi cu 
ajutorul listelor furnizate de The Marketing Societyşi de The Institute of Chartered 
Accountants din Anglia şi Wales. În final, s-a identificat un set de 19 indicatori de 
performanţă ce pot fi utilizaţi ca punct de plecare pentru organizaţiile care doresc să 
îşi cuantifice performanţa în marketing. Cei 19 indicatori obţinuţi au fost grupaţi 
după cele şase direcţii de măsurare menţionate anterior, conform Tab.1.2. 

 
Tab. 1.2 Setul de 19 indicatori de măsurare a performanţei în marketing [10] 

CATEGORIILE DE INDICATORI INDICATORI IDENTIFICAŢI 
Indicatori financiari - Vânzări 

- Marja brută 
- Profitabilitate 

Indicatori relativi la competitivitatea pe 
piaţă 

- Satisfacţia relativă a consumatorilor 
- Calitatea percepută de către consumatori 

Indicatori relativi la comportamentul 
consumatorilor 

- Numărul de consumatori noi 
- Gradul de fidelizare al consumatorilor 
- Gradul de conversie a consumatorilor 

potenţiali în consumatori efectivi 
Indicatori relativi la atitudinea 

consumatorilor  
- Notorietatea 

- Calitate percepută de către consumatori 
- Satisfacţia consumatorilor 

- Relevanţa produsului pentru consumator 
- Percepţia privind diferenţierea produsului în 

piaţă 
- Gradul de cunoaştere al produsului/mărcii 

de către consumator 
Indicatori relativi la clienţii direcţi - Satisfacţia clienţilor 

- Numărul de reclamaţii 
Indicatori pentru inovare - Numărul de produse noi 

- Veniturile din produse noi 
- Marja produselor noi 

 
Multe din cercetările ulterioare au aplicat total sau parţial metodologia de 

lucru propusă de [10]: în Spania, în Irlanda sau în Africa de Sud, bineînţeles 
adaptând lista de indicatori la noile tendinţe şi oportunităţi oferite marketingului în 
ultimii ani.  
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Câţiva ani mai târziu, [114] evidenţiază o altă clasificare a direcţiilor de 
cercetare pentru măsurarea performanţei de marketing pe trei dimensiuni:   

1) Prima dimensiune se referă la măsurarea productivităţii 
marketingului [106], în care se urmăreşte identificarea unui set adecvat de 
indicatori ([15], [159]), precum şi măsurarea capitalului de marcă ([3], [8]).  
 Pentru evaluarea productivităţii marketingului, [131] oferă un cadru de lucru 
conceptual, un model, care reprezintă de fapt un “lanţ al productivităţii în 
marketing”, care leagă diferitele activităţi de marketing întreprinse de o 
organizaţie, de contextul general al organizaţiei respective. Conform [142], teoria 
marketingului explică noţiunea de performanţă în afaceri ca "fiind abilitatea de a 
produce şi satisface nevoile clienţilor şi de a implementa acţiuni de marketing, care 
să ducă la formarea unei percepţii pozitive a clienţilor asupra ofertelor 
prezentate"  (Fig.1.2). 
 

 
Fig.1.2 Explicarea performanţei în afaceri (contribuţie proprie) 

(adaptată după [56]) 
 
 În continuare, este prezentat în Fig.1.3, modelul lui [132], asociat cu cel al 
performanţei în afaceri din Fig.1.2 şi care ilustrează contribuţia marketingului la 
performanţa unei organizaţii în ansamblu, sub forma acestui “lanţ al 
productivităţii în marketing”. 
 

 
Fig.1.3 Contribuţia marketingului asupra performanţei afacerii (contribuţie proprie) 

(adaptată după [56]) 
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 Conceptul de "Active de marketing" din Fig.1.3, a fost introdus de către [11] 
pentru a face legătura între marketing şi efectele activităţilor de marketing, pe 
termen lung.  
 "Vehicolul de comunicare", reprezintă un suport de marketing care 
influenţează maniera în care marketingul contribuie la nivelul de performanţă al 
afacerii.  
 2) A doua dimensiune a lui [114], se referă la definirea unui set 
adecvat de indicatori. În [12] se identifică faptul că indicatorii financiari sunt încă 
cei mai utilizaţi pentru a măsura performanţa în marketing. Acest lucru este susţinut 
şi de către managementul de vârf, care consideră indicatorii financiari ca fiind 
semnificativ mai importanţi decât categoriile de indicatori nefinanciari. Cu toate 
acestea, necesitatea utilizării indicatorilor nefinanciari apare în special atunci când 
se doreşte măsurarea rezultatelor pe termen lung [131]. În literatură, atenţia s-a 
concentrat în special pe indicatori nefinanciari care reflectă valoarea la client 
respectiv, performanţa produsului pe piaţă [90]. Oamenii de marketing s-au străduit 
să clarifice modul în care activităţile de marketing afectează comportamentul, 
atitudinile şi reacţiile clienţilor.  
 Într-un studiu realizat de [65], s-a arătat că există o relaţie pozitivă şi 
semnificativă din punct de vedere statistic, între satisfacţia clienţilor şi performanţa 
financiară a unei organizaţii. De aceea, indicatorii ce măsoară efectele pe care le au 
activităţile de marketing asupra reacţiilor clienţilor precum şi cei ce măsoară 
impactul produselor pe piaţă ar trebui asociaţi cu indicatorii financiari [56]. 
 Aşa cum menţiona [34], modelarea performanţei în marketing cu ajutorul 
indicatorilor monitorizaţi de o organizaţie, reprezintă baza evaluării performanţei 
relativ la strategia organizaţiei. Tot [34] evidenţia două aspecte esenţiale ce trebuie 
identificate pentru derularea procesului de măsurare a performanţei în marketing, şi 
anume:  

• identificarea unităţilor de măsură pentru indicatori; 
• stabilirea ţintelor care reprezintă baza cu care se vor compara acei indicatori 
(atât ţinte interne cât şi ţinte externe). 

 3) Ajungând la cea de a treia dimensiune de măsurare a performanţei în 
marketing a lui [114], şi anume măsurarea capitalului de marcă,  în [1], [2]  s-a 
identificat acest termen, ca fiind folosit la scară largă pentru activele intangibile de 
marketing. [141] definesc capitalul de marcă ca "un set de asocieri şi 
comportamente ale consumatorilor mărcii, ale membrilor canalului şi ale 
organizaţiei, care permit mărcii să câştige mai mult volum sau o marjă mai mare 
decât ar fi câştigat fără numele mărcii respective şi care oferă un avantaj puternic, 
sustenabil şi care îi diferenţiază în piaţă". Literatura de specialitate, furnizează 
diferite metode de a măsura capitalul de marcă prin:  

• indicatori nefinanciari: indicatori pentru comportamentul consumatorului 
(loialitatea faţă de marcă şi cotă de piaţă, notorietate şi intenţia de 
cumpărare); 

• indicatori pentru evaluarea mărcii; 
• utilizarea analizei Conjoint1, care oferă o perspectivă asupra capitalului 

de marcă prin descompunerea valorii totale a acesteia în valoare care 
provine din atributele produsului şi valoare care se datorează mărcii [124]. 

 Compania Interbrand, primii care au folosit ca indicator capitalul de marcă, 
au inclus în măsurarea acestuia aspecte legate de: leadership, stabilitate, 

                                                   
1 Analiza Conjoint este o metodă statistică utilizată în cercetarea de piaţă, utilizată pentru a 
determina modul în care oamenii apreciază diferitele caracteristici ale unui produs sau ale unui 
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internaţionalitate, tendinţe ale mărcii, suport, nivel de protecţie şi caracteristici ale 
pieţei în care operează [79]. 
 O viziune nouă asupra indicatorilor de performanţă pentru marketing, pe 
care orice companie ar trebui să o aibă în vedere, este prezentată în[72], unde se 
defineşte o lista de 15 indicatori de marketing consideraţi esenţiali în evaluarea 
activităţii de marketing a unei organizaţii. Aceşti indicatorise împart pe două mari 
categorii:  
 1) Indicatori clasici de marketing (un set de 10 indicatori);  
 2) Indicatori ai noii ere a marketingului (un set de 5 indicatori).  
 Pentru identificarea celor 10 indicatori clasici, [72] face o legătură între 
activităţile de marketing şi indicatori cu ajutorul unui model de impact al 
comportamentului de marketing prezentat în Fig.1.4, model iniţial publicat în 1960 
şi căruia i-a atribuit o abordare modernă din perspectiva procesului de măsurare a 
marketingului. 
 În continuare, autoarea tezei prezintă cele patru blocuri din Fig. 1.4: 
 1) NOTORIETATEA se referă la capacitatea clienţilor de a aminti un anumit 
produs sau un serviciu. Un nivel ridicat al indicatorului Notorietate, înseamnă că în 
modelul de cumpărare din Fig. 1.4, produsul sau serviciul menţionat, va fi printre 
primele la care se gândeşte clientulşi primul pe care intenţionează să îl cumpere.  
 2) EVALUAREA se referă la a dirija intenţia de cumpărare a clientului astfel 
încât să îi permită acestuia o comparare a diverselor produse şi servicii existente.  
 3) TESTAREA se referă la facilitarea iteracţiunii şi testării produsului înainte 
de cumpărare. Un astfel de proces de testare creşte semnificativ probabilitatea ca 
acel produs să fie cumpărat.  De aceea, indicatorul considerat de [72] în acest sens 
este, Pretestarea.  

 
Fig.1.4 Modelul de impact al comportamentului de marketing cu exemplificarea unor 

activităţi de marketing[72] 
 
 4) LOIALITATEA pe lângă repetarea cumpărării, un indicator cheie care 
permite măsurarea gradului de loialitate al clienţilor, este Rata de abandon2.  

                                                   
2 Rata de abandon măsoară procentul clienţilor existenţi care încetează să mai cumpere 
produsele unei companii, de regulă raportat o dată la un an calendaristic [72]. 
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 Unul dintre indicatorii esenţiali ai performanţei activităţii de marketing, 
numit de altfel "indicatorul de aur pentru marketing", este Satisfacţia 
Clienţilor [72](Fig. 1.5).  
 Satisfacţia clienţilor nu este acelaşi lucru cu notorietatea, ci este mai 
degrabă înrudit cu loialitatea clienţilor, deoarece satisfacţia clienţilor creează 
loialitatea acestora. În acelaşi timp loialitatea şi notorietatea sunt două noţiuni 
strâns legate între ele, aşa cum reiese şi din Fig. 1.5. 
 Măsurarea satisfacţiei clienţilor se realizează de regulă prin adresarea 
următoarei întrebări clienţilor: "Aţi recomanda produsul sau serviciul unui prieten 
sau unui coleg?". Pe o scală de 10 puncte, doar despre cei care vor alege 9 sau 10 
se poate spune că sunt complet satisfăcuţi şi loiali şi vor recomanda cu siguranţă 
produsul sau serviciul.  
 În Tab. 1.3, autoarea prezintă toţi cei 15 indicatori consideraţi de [72] ca 
fiind indispensabili pentru orice responsabil de marketing care doreşte să îşi 
cuantifice rezultatele efortului de marketing. 
 

 
Fig.1.5 Indicatori pentru măsurare în fiecare fază a ciclului de marketing [72] 

 
Tab.1.3 Cei 15 indicatori de marketing ai lui Jeffrey (2010) împărţiti pe cele două 
categorii: indicatori clasici de marketing respectiv, indicatori ai noii ere a 
marketingului. 

Indicatori ai noii ere a 
marketingului 

Indicatori clasici de marketing 
Indicatori financiari Indicatori nefinanciari 

Cost per click (CPC) Profit Notorietatea mărcii 
Rata de conversie a 

tranzacţiei 
Valoarea actualizată netă 

(NPV) 
Numărul de clienţi care 

încearcă un produs sau un 
serviciu înainte de a-l 
cumpăra (Pretestarea) 

Rentabilitatea cheltuielilor 
de publicitate 

 

Rata internă a rentabilităţii 
(IRR) 

Rata de abandon a 
clienţilor 
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Bounce rate3 Durata de amortizare Satisfacţia clienţilor 
Sfera de cuprindere a 

instrumentelor social media 
(WOM) 

Valoarea unui client pe 
durata vieţii (CLTV) 

Procentul clienţilor care 
acceptă o anumită ofertă 

  
 Necesitatea utilizării unor astfel de indicatori ai noii ere a marketingului, 
precum cei din Tab.1.3, accentuează faptul că din ce în ce mai multe activităţi de 
marketing sunt redirecţionate către mediul online, iar cuantificarea acestora este 
necesară pentru a putea face legătura între activităţile desfăşurate şi rezultatele 
financiare obţinute în urma acestor activităţi. În literatura de specialitate, sunt 
foarte mulţi autori şi companii care definesc un număr impresionant de indicatori de 
marketing pentru mediul online, însă aceştia trebuie aleşi cu foarte mare atenţie, 
pentru ca măsurarea lor să aducă într-adevăr valoare unei organizaţii. Tranziţia 
marketigului către mediul online a devenit iminentă, fiind în ultimii ani baza 
campaniilor de marketing şi oferind incredibil de multe oportunităţi acestei 
activităţii. Multitudinea de informaţii oferite voluntar de consumatori, mai ales prin 
intermediul reţelelor sociale, facilitează procesul de colectare a datelor pentru 
companii. Aşadar, dacă indicatorii de marketing aleşi sunt aliniaţi cu obiectivele de 
marketing ale organizaţiei, monitorizarea şi ajustarea activităţilor în funcţie de 
aceste rezultate poate îmbunătăţi definitiv poziţia marketingului în organizaţii. Din 
studiul realizat de compania WebTrends în anul 2006 pe un eşantion de 250 de 
manageri de marketing, 56,6% dintre aceştia au afirmat că marketingul online 
reprezintă punctul central al strategiilor de marketing. Deşi mai mult de jumătate au 
afirmat că utilizează anumiţi indicatori pentru a monitoriza performanţa campaniilor 
de marketing online, Jason Palmer, vicepreşedinte de marketing al companiei 
WebTrends, companie care se ocupă de măsurarea performanţei în marketing, 
afirma că majoritatea companiilor participante la studiu"depun anumite eforturi 
pentru măsurarea performanţei însă, mai este loc de o îmbunătăţire semnificativă 
pentru majoritatea dintre ei" [193]. 

 La nivelul ţării noastre, potrivit ultimului raport realizat de firma Acumen 
Integrat în anul 2011, cei mai utilizaţi indicatori de marketing au fost [184]:  
1. % Conştientizarea brandului 
2. % Gradul de retenţie a clienţilor  
3. $ Costul mediu de achiziţie a unui client  
4. % Gradul de pierdere a clienţilor  
5. % Clienţi care repetă achiziţia  
6. $ Profitul per client  
7. # Indexul imaginii brandului  
8. % Scorul net al promotorilor  
9. $ Valoarea unui client pe durata vieţii (CLTV)  
10. % Puterea brandului  
11. % Creşterea contului de client  
12. % Cota de piaţă 
13. % Clienţi noi din referinţe ale clienţilor existenţi  
14. % Randamentul investiţiilor de marketing (ROMI) 
15. # Clienţi noi  
16. % Clienţi noi  
                                                   
3 Bounce rate reflectă procentul de vizite pe o singură pagină a unui site în care vizitatorul a 
părăsit site-ul de la intrarea pe prima pagină, necontinuând navigarea pe alte pagini în 
interiorul aceluiaşi site, în aceeaşi fereastră de browser [184].  
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17. # Gradul de angajament al clienţilor  
18. $ Cheltuieli per client  
19. # Contacte directe cu clienţii cheie  
20. # Indicele utilizatorilor grei  
21. $ Costul mediu de retenţie al unui client  
22. # Intervalul mediu de timp între achiziţii  
23. % Complimente versus reclamaţii  
24. $ Capitalizarea mărcii  
25. $ Valoarea medie a clienţilor pe o categorie de produs  

Chiar şi în contextul economic actual, în care bugetele de marketing sunt în 
scădere, indicatorul lider în topul 25 al indicatorilor de marketing indică faptul că 
organizaţiile îşi păstrează atenţia asupra mărcii. Cei mai populari indicatori de 
performanţă pentru marketing vin din categorii precum Performanţa brandului, 
Eficienţă şi eficacitate, Satisfacţia clienţilor şi Profitabilitatea clienţilor [5]. 

Proiectarea atentă a unor indicatori de performanţă ajută organizaţiile să îşi 
petreacă mai mult timp asupra activităţilor care cresc performanţa şi mai puţin 
asupra celor care nu sunt atât de relevante.  
 Aşa cum reiese din raportul menţionat, se poate observa că la nivelul 
României accentul este pus în primul rând pe indicatori nefinanciari. Dintre primii 
cinci indicatori, doar unul singur monitorizează resursele financiare necesare 
achiziţionării unui nou client. Randamentul investiţiilor de marketing (ROMI) deşi 
atât de intens utilizat în organizaţii la nivel global, este doar pe locul 14.  
 Deşi acest raport este o prezentare succcintă a categoriilor de indicatori de 
marketing utilizaţi în România, permite totuşi conturarea unei imagini privind 
măsurarea performanţei în marketing şi pentru România. 
 Aşadar, în literatură opiniile sunt împărţite în ceea ce priveşte categoriile de 
indicatori ce pot fi utilizaţi pentru a cuantifica performanţa în marketing a unei 
organizaţii. Prezenta cercetare îşi canalizează atenţia pe implementarea şi 
modelarea unui sistem de măsurare a performanţei de marketing şi a unui set clar 
de indicatori cheie de performanţă pentru activitatea de marketing dintr-o 
organizaţie. Autoarea tezei utilizează o abordare diferită de ceea ce s-a încercat 
până la momentul actual în literatura de specialitate, făcând uz de metodologiile 
agile utilizate cu preponderenţă în dezvoltarea de software. Tranziţia spre mediul 
online şi automatizarea continuă a marketingului, fac ca modul de desfăşurare a 
activităţii de marketing să aibă tot mai multe elemente în comun cu cel al dezvoltării 
de software, de aceea autoarea tezei consideră că prezenta cercetare poate fi un 
punct de start pentru companiile care înţeleg importanţa activităţii de marketing şi a 
monitorizării şi măsurării rezultatelor de marketing, în contextul economic actual în 
care bugetele de marketing sunt într-o continuă scădere.  

1.2. Concluzii 

 În cadrul acestui capitol este reflectată necesitatea aprofundării domeniului 
măsurării peformanţei în marketing şi adaptarea uneltelor de marketing existente, 
pentru noua eră a marketingului, în care majoritatea activităţilor se desfăşoară în 
mediul online şi în care clientul are o influenţă din ce în mai mare asupra imaginii 
unei organizaţii pe piaţă.  
 Pe parcursul capitolului sunt prezentate diverse categorii de indicatori cheie 
de performanţă, propuşi în literatură de diverşi autori, atât pentru acţiuni de 
marketing din mediul offline cât şi pentru mediul online. În finalul capitolului, sunt 
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prezentate rezultatele ultimului raport realizat de către firma Acuma Integrat, 
privind principalii indicatori cheie de performanţă pentru marketing utilizaţi de 
companiile româneşti şi, se poate constata că la momentul actual, accentul se 
punea pe indicatori nefinanciari.  
 Indiferent de tipul indicatorilor de performanţă utilizaţi, într-un astfel de 
proces de măsurare este esenţial ca sistemul de măsurare a performanţei şi 
indicatorii cheie utilizaţi, să fie în concordanţă cu obiectivele organizaţiei, pentru a 
reflecta cât mai clar aspectele relevante pentru companie şi nu rezultate care de 
fapt nu cuantifică performanţa reală a organizaţiei respective.  
 Agilitatea în marketing este un subiect de actualitate, autoarea tezei 
considerând oportună, în urma studiului bibliografic realizat, dezvoltarea literaturii 
privind acest concept şi la nivelul României. Din ceea ce autoarea cunoaşte, în 
România nu s-au desfăşurat până în prezent astfel de studii care să trateze 
activitatea de marketing prin prisma metodologiilor agile utilizate în software. 
 Contribuţiile autoarei în cadrul acestui capitol sunt: 

• Analiza stadiului actual al bibliografiei privind categoriile de indicatori cheie 
de performanţă propuşi în literatura de specialitate. Autoarea tezei a realizat 
o trecere în revistă a celor mai utilizaţi indicatori cheie de către companii, în 
procesul de măsurare al performanţei;  

• Identificarea necesităţii aprofundării domeniului măsurării performanţei în 
marketing. Datorită faptului că în literatură opiniile privind procesul de 
măsurare al performanţei în marketing sunt diverse, autoarea tezei propune 
o nouă abordare ce realizează o punte de legătură între marketing şi 
domeniul dezvoltării de software; 

• Identificarea similitudinii existente între modul de desfăşurare al activităţii 
de marketing şi cel al dezvoltării de software şi abordarea marketingului din 
această perspectivă. Evoluţia instrumentelor digitale oferă noi oportunităţi 
imense marketingului, iar modul de abordare al activităţiilor de marketing 
are din ce în ce mai multe elemente comune cu maniera de dezvoltare a 
produselor software. Făcând uz de metodologiile agile, autoarea tezei 
propune modelarea activităţiilor de marketing conform principiilor acestor 
metodologii, similar cu modul de  aplicare al acestora în domeniul IT. 

 
 Indicatorii de performanţă utilizaţi până în prezent în literatura modernă de 

marketing sunt contestaţi şi dezbătuţi de grupuri de şcoli de marketing diferite. 
Soluţia pentru echilibrarea acestor opinii o reprezintă folosirea metodelor agile 
ca instrumente folosite în procesul de măsurare al performanţei în marketing, 
justificată de cercetarea întreprinsă de autoarea tezei în Cap. 4 - Cercetare privind 
nivelul de agilitate al organizaţiilor. 
 

BUPT



 

 
 
 

2. MARKETINGUL AGIL - UN NOU MODEL 
PENTRU CREŞTEREA PERFORMANŢEI ÎN 

MARKETING 

OBIECTIVELE CAPITOLULUI: 
 

 Definirea conceptului  de agilitate din perspectiva unei organizaţii 

 Definirea conceptului de marketing agil, denumit a-marketing 

 Identificarea principalelor caracteristici şi avantaje oferite de metodologiile 

agile 

 

2.1. Analiza conceptului de agilitate 
 

 Pentru a putea evidenţia avantajele unui model agil pentru dezvoltarea 
activităţii de marketing, în primul rând se va defini conceptul de agilitate în 
contextul unei organizaţii. 
 Agilitatea este conceptul care încorporează noţiunile de flexibilitate, balans, 
adaptabilitate şi coordonare. În contextul unei afaceri sau organizaţii, agilitatea se 
referă de regulă la abilitatea acelei organizaţii de a se adapta rapid la schimbările 
din piaţă, într-un mod productiv şi eficient ca şi costuri. Organizaţia agilă este o 
extensie a acestui concept de agilitate, referindu-se la o organizaţie care utilizează 
principii cheie precum sisteme sau modele adaptive complexe, pentru a atinge 
succesul [194]. 
 Pe parcursul ultimilor ani, definirea agilităţii a căpătat tot mai mult interes 
atât din partea mediului academic cât şi din partea mediului privat. Sunt tot mai 
multe organizaţii care folosesc termenul de "agilitate", atât în mesajele pe care le 
adresează clienţilor, cât şi în mesajele care definesc identitatea acestor organizaţii. 
De-a lungul timpului, agilitatea a fost definită din diverse perspective ([29],[163], 
[152]). Toate aceste abordări evidenţiază avantajul competitiv de care beneficiază o 
organizaţie  agilă,  în contextul economic actual.     
 Conform raportului [51], agilitatea organizaţională este baza care 
permite companiilor să se diferenţieze în mediul economic actual. Potrivit lui 
[49], capacitatea unei organizaţii de a atinge sau menţine un avantaj competitiv 
într-un mediu în continuă schimbare reprezintă cheia pentru a aduce valoare 
economică acelei organizaţii [56]. Aşa cum susţinea şi [131], performanţa în afaceri 
şi performanţa de marketing în particular sunt influenţate atât de mediu dar şi de 
concurenţă [56]. Organizaţiile se orientează tot mai mult spre o abordare analitică, 
pentru a-şi optimiza eforturile de marketing. Acest lucru este inevitabil pentru a 
putea supravieţui pe piaţă în contextul actual. Aşadar, una dintre cele mai mari 
provocări o reprezintă abilitatea organizaţiilor de a se adapta rapid la 
schimbare.  
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 Adaptabilitatea marketingului unei organizaţii de multe ori adresată şi ca 
inovare, a primit destul de multă atenţie în literatură, ca fiind una dintre măsurile 
performanţei ([56]; [20]; [153]). [34] susţine că rolul marketingului în cunoşterea 
pieţei şi în dezvoltarea unor concepte de noi produse este critic pentru procesul de 
inovare al unei organizaţii.  
 În ceea ce priveşte activitatea de marketing, [72] consideră că un proces 
de marketing agil reprezintă un proces în care măsurarea performanţei şi 
ajustările care se impun au loc pe parcursul desfăşurării procesului. El susţine că un 
marketing agil poate creşte considerabil performanţa de marketing. Marketingul 
agil este un proces planificat şi structurat. Trebuie planificată în avans 
colectarea datelor şi a modului în care vor fi interpretate şi utilizate acestea.  
 Aşa cum subliniazăşi [82], mediul de marketing oferă unei companii atât 
oportunităţi cât şi ameninţări, iar multe companii eşuează deoarece nu privesc 
schimbarea ca şi oportunitate. Organizaţiile ignoră sau opun rezistenţă schimbărilor 
critice din mediu până când este deja prea târziu. [82] oferă câteva exemple ale 
unor corporaţii precum companiile aeriene Ansett sau Swissair, care s-au confruntat 
cu astfel de crize datorită ignoranţei pe care au manifestat-o pentru prea mult timp 
faţă de schimbările din mediu. Atât mediul intern dar, mai ales mediul extern, se 
schimbă din ce în ce mai rapid şi, mai mult decât orice departament dintr-o 
organizaţie, departamentul de marketing trebuie să identifice tendinţele şi 
oportunităţile în timp real. 
 Scott Brinker, un specialist în marketing software şi preşedinte la Ion 
Interactive, susţine, în articolul publicat de compania Valtech [150] pe tema 
marketingului agil, că, în această nouă eră digitală a marketingului în care totul este 
posibil şi în care totul se schimbă atât de rapid, cea mai de preţ capabilitate a 
maketingului este agilitatea. El consideră că în tranziţia spre agilitate există trei 
mari "valuri":  
 1) Un prim "val", a fost condus de intensificarea utilizării canalelor 
digitale. Timpul în care potenţialii clienţi pot obţine informaţii despre organizaţii sau 
produse s-a redus considerabil. Informaţiile pot fi accesate foarte facil prin serviciile 
de e-mail, motoarele de căutare, site-urile web sau reţelele de socializare. 
Consumatorii au devenit extrem de agili în spaţiul digital. 
 De asemenea, organizaţiile sunt la un "click" distanţă de a posta informaţie 
pe propriile site-uri sau pe paginile de prezentare din reţele de socializare, făcând uz 
de nişte instrumente extrem de puternice, care au schimbat definitiv modul de 
comunicare dintre organizaţii şi clienţi. Aceste instrumente pot furniza pe de o parte 
un real avantaj competitiv în piaţă dar, pe de altă parte, pot duce şi la o serie de 
neplăceri. O cantitate foarte mare din informaţia disponibilă în spaţiul digital nu este 
creeată de organizaţii, ci de consumatori, deci nu există un real control al acesteia. 
 2) Cel de al doilea "val" considerat de Scott Brinker relevant în tranziţia 
spre agilitate, se referă la oportunităţile actuale de care poate beneficia marketingul, 
datorită multitudinii de aplicaţii software care îi pot permite o gestionare, respectiv 
măsurare, a impactului utilizării acestor canale digitale. Aceste aplicaţii software, 
oferă valoare oamenilor de marketing, care pot personaliza interacţiunile cu clienţii 
pe toate aceste canale digitale.    
 3) Cel de al treilea "val" considerat critic în tranziţia spre agilitate, se 
referă la demersul de a extinde principiile agilităţii la nivelul întregii organizaţii şi nu 
doar la nivelul activităţii de marketing. Pentru mulţi oameni de marketing, unul 
dintre paşii care îngreunează atingerea unui nivel ridicat de performanţă, este cel de 
a face organizaţia în sine agilă. Pentru a putea valorifica agilitatea canalelor digitale 
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şi, a tehnologiei, organizaţiile trebuie să se adapteze pentru a putea funcţiona la 
această viteză. 

2.2. Definiţii ale agilităţii organizaţionale 

 Mai mulţi autori au furnizat de-a lungul timpului diverse definiţii ale 
conceptului de "agilitate organizaţională", precum şi diverse abordări privind 
măsurarea acesteia în context organizaţional. În studiul realizat de [29], s-a 
încercat elaborarea unui instrument de măsurare a agilităţii organizaţionale, 
menţionând faptul că abordările existente în literatură până în acel moment erau 
relativ limitate. Pornind de la mai multe studii ([29], [51], [163], [152]), în Tab. 
2.1, am realizat o sinteză a definiţiilor prezente în literatură, privind conceptul de 
"agilitate organizaţională", precum şi a caracteristicilor acestui concept. 
 
Tab. 2.1 Principalele contribuţii din literatură referitoare la agilitatea organizaţională 
şi la caracteristicile acesteia 

Autor Definiţiile conceptului de 
"agilitate organizaţională" 

Caracteristicile agilităţii 

Goldman ş.a. 
(1991) 

Se referă la abilitatea de a 
prospera într-un mediu 
competitiv, caracterizat de 
schimbări continue şi 
neanticipate şi la abilitatea de a 
răspunde rapid la schimbările 
din piaţă impuse de cererea 
crescută de produse şi servicii 
de înaltă calitate, de înaltă 
performanţă, cu preţ scăzut şi ce 
pot fi personalizate de clienţi în 
funcţie de nevoile acestora. 

Au fost propuse patru dimensiuni 
ale agilităţii [152]: 
1) Creearea de valoare pentru 
client: oferirea unor combinaţii 
produs-informaţie-garanţie, ca 
soluţii pentru clienţi individuali, şi cu 
preţuri stabilite pe baza soluţiei 
oferite clientului într-un anumit 
context. 
2) Cooperarea, pentru sporirea 
competitivităţii: se referă atât la 
cooperarea internă din companie, 
cât şi la cooperarea externă cu alte 
companii. 
3) Controlul schimbării şi al 
incertitudinii: se referă la nevoia 
companiilor de a fi organizate astfel 
încât să controleze schimbarea şi 
incertitudinea printr-o structura 
inovatoare şi flexibilă. 
4) Valorificarea oamenilor şi a 
informaţiilor: se referă la 
importanţa răsplătirii inovaţiei şi la 
crearea unui mediu ce stimulează 
creaţia şi învăţarea continuă. 

Lin ş.a. (2006) Agilitatea se axează pe 
promovarea adaptabilităţii şi 
flexibilităţii şi conferă abilitatea 
de a răspunde şi reacţiona rapid 
şi eficient la schimbările din 
piaţă.  

Au fost identificate patru atribute 
principale care caraterizeaza 
agilitatea [28]: 
1)Relaţiile de colaborare (strategia); 
2)Integrarea proceselor (fundaţia); 
3) Integrarea informaţiei 
(infrastructura); 
4) Sensibilitatea 
clientului/marketingului 
(mecanismul); 

BUPT



2.2 - Definiţii ale agilităţii organizaţionale 31 

 
 

Yusuf ş.a. 
(1999) 

Agilitatea organizaţională poate 
fi văzută ca dezvoltarea cu 
succes a unor avantaje 
competitive precum inovarea, 
flexibilitatea, viteza şi calitatea 
produselor, oferite clienţilor într-
un mediu într-o continuă 
schimbare, prin implementarea 
unor bune practici şi procese 
reconfigurabile.  

Au fost identificate patru concepte 
de bază:  
1) Competenţa managementului; 
2) Organizaţia virtuală; 
3) Organizaţia bazată pe 
cunoaştere; 
4) Capacitatea de reconfigurare; 
 

Ross (2008) Agilitatea este capacitatea de a 
utiliza uneltele IT şi procesele de 
afaceri existente, pentru a 
genera valoare, limitând 
totodată costurile şi riscurile. 

Se identifică patru tipuri de 
agilitate  organizaţională [152]: 
1)Agilitatea eficienţei în afaceri; 
2)Agilitatea transformării în afaceri; 
3)Agilitatea noilor produse; 
4)Agilitatea dezvoltării de 
parteneriate; 

Kasim & Zain 
(2004) 

Abilitatea unei organizaţii de a 
confrunta şi de a se adapta 
eficient într-un mediu de afaceri 
imprevizibil şi într-o continuă 
schimbare. 

Au fost identificate patru practici 
agile adaptate sistemelor 
informaţionale şi tehnologiei [28]: 
1)Crearea de valoare pentru clienţi; 
2)Controlul schimbării; 
3)Cooperare pentru a concura; 
4)Valorificarea resurselor, în special 
a resurselor umane. 

Barrand (2006) 
 
 
 

Reprezintă un model 
organizaţional, ce facilitează 
creşterea vitezei de reacţie, 
flexibilitatea, anticiparea şi 
inovarea continuă.  

Au fost identificate şapte principii 
ale agilităţii [28]: 
1)Anticiparea; 
2)Inovarea; 
3)Orientarea spre client; 
4)O cultură a schimbării; 
5)Oferta globală; 
6)Compexitatea dimensiunii umane; 
7) Cooperarea. 

Oosterhout 
(2010) 

Agilitatea este capacitatea unei 
organizaţii de a schimba rapid 
procesele de afaceri dincolo de 
nivelul normal de flexibilitate, 
pentru a gestiona eficient 
incertitudinea cu ajutorul 
capacităţii de a răspunde, simţi 
şi învăţa. 

Agilitatea poate fi considerată 
proprietatea unui individ, a unei 
abordări (de exemplu: dezvoltarea 
de software), a unei resurse (cum 
ar fi tehnologia informaţiei), a unui 
lanţ de aprovizionare sau chiar a 
unei reţele de afaceri. 

 
 Aşa cum autoarea tezei evidenţiază în Tab. 2.1, există în literatură foarte 
multe abordări ale agilităţii organizaţionale, nefiind până în momentul de faţă o 
definiţie general acceptată. Indiferent de perspectiva din care este privit acest 
concept, toate abordările din literatură susţin ideea că, agilitatea a devenit un factor 
esenţial pentru succes. Această idee a fost tratată de autoare în lucrarea proprie 
"The concept of organizational agility in romanian companies", în cadrul 
International Conference on Manufacturing Science and Education de la Sibiu 
(MSE)în anul 2013 [25]. 
 La nivelul României, conceptul de agilitate nu este încă atât de disputat deşi, 
tot mai multe corporaţii fac uz de acest concept şi de principiile agile care stau în 
general la baza dezvoltării produselor software. Practicile agile fac parte din sfera 
inovării, a dezvoltării de noi produse, a ingineriei sistemelor şi a ingineriei software 
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[127]. Metodele agile au apărut la începutul anilor 1990 dintr-un motiv foarte clar, 
şi anume: pentru a creea software care să satisfacă cât mai exact solicitările 
clienţilor. Această idee poate fi extrapolată şi pentru alte sectoare nu doar pentru 
IT, iar principiile ce stau la baza metodelor agile, pot fi folosite pentru a creea 
valoare pentru clienţi şi în cazul altor categorii de produse şi nu doar software.   

2.3. Definiţii ale modelului de marketing agil 

 Utilizarea agilităţii în marketing este un domeniu foarte disputat în ultimii 
ani. Deşi mai multe companii din variate domenii au încercat să împărtăşească din 
experienţa lor în a utiliza modelele agile în conducerea activităţii de marketing, în 
literatură aceste aspecte nu sunt încă bine documentate şi nu există deocamdată o 
carte sau o bibliografie consistentă la care specialiştii de marketing pot apela pentru 
a învăţa cum să-şi poată îmbunătăţi activitatea de marketing pentru a deveni mai 
adaptabili şi mai eficienţi în a satisface nevoile clienţilor.  
 În continuare, autoarea tezei prezintă două definiţii ale marketingului agil, 
formulate pe baza experienţelor specialiştilor de marketing care le-au furnizat, 
precum şi propia propunere privind marketingul agil. Aceşti specialişti au utilizat 
în practică aceste modele agile, făcând uz de beneficiile pe care acestea le oferă.  
 Conform lui Jim Ewel [54], specialist de marketing şi lector în cadrul 
Universităţii Washington, marketingul agil reprezintă "o abordare a activităţii de 
marketing inspirată din metodele de dezvoltare agile folosite în dezvoltarea de 
software şi care se bazează pe următoarele principii:  

• răspunsul la schimbare în locul respectării unui plan;  
• testarea în locul opiniilor şi convenţiilor;  
• realizarea mai multor experimente scurte în locul unor experimente ample şi 

de lunga durată;  
• angajament şi transparenţă, în locul unei abordări oficiale;  
• colaborarea în locul unei ierarhii". 

 
 [54] susţine, că principalele obiective ale marketingului agil trebuie să fie:  

• îmbunătăţirea vitezei de răspuns;  
• previzibilitatea;  
• transparenţa; 
• gradul de adaptabilitate la schimbare a activităţii de marketing. 

În raportul realizat de compania IDC în august 2010, privind principiile şi 
practicile folosite în marketingul agil, acesta a fost definit ca fiind "un proces cu un 
grad foarte ridicat de comunicare, care utilizează puţină documentare, iteraţii rapide 
şi care este proiectat astfel încât să furnizeze feedback mult mai frecvent, mult mai 
relevant precum şi campanii de marketing măsurabile" [173]. 
 Autoarea prezentei lucrări defineşte marketingul agil ca fiind "ştiinţa 
care are la bază procesul de comunicare şi dezvoltarea iterativă ghidată de 
rezultatele măsurării performanţei de marketing ca adaptare continuă la 
noile instrumente digitale, în acord cu dorinţele clienţilor implicaţi constant 
în procesul de comunicare cu organizaţia". Pentru conceptul de marketing 
agil, în continuare autoare va folosi terminologia "a-marketing". Modelul propus 
de autoare se detaliază în cadrul capitolului 3. 
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2.4. Domenii de aplicare ale modelelor agile 

 Metodologia agilă este de regulă utilizată în dezvoltarea de software. Există 
mai multe metode în acest sens, cele mai utilizate în momentul de faţă fiind: 

• Scrum;  
• Kanban; 
• Extreme Programming.  

 Într-un studiu realizat de Economist Intelligence Unit (2009) pe un număr 
de 349 de firme din diferite industrii din întreaga lume, majoritatea respondenţilor 
au considerat agilitatea organizaţională ca o necesitate pentru a fi competitivi dar, 
mai mult de un sfert dintre ei (27%) au afirmat că organizaţiilor lor nu sunt suficient 
de agile pentru a anticipa schimbările fundamentale din piaţă. Mai mult de 80% 
dintre organizaţiile participante la studiu au susţinut că au luat în ultimii trei ani cel 
puţin o iniţiativă pentru a-şi îmbunătăţi agilitatea deşi 34% dintre organizaţii au 
eşuat în a obţine beneficiile dorite. Principalele obstacole pentru îmbunătăţirea 
capacităţii de reacţie a organizaţiei sunt, de exemplu, procesul lent de luare a 
deciziilor sau diferenţele care apar între priorităţile şi obiectivele anumitor 
departamente din organizaţie. Totuşi, o ipoteză susţinută ferm de către studiu, 
reflectă importanţa pe care o are tehnologia în tranziţia spre agilitate. Tehnologia 
joacă un rol critic pentru organizaţii, astfel încât acestea să îşi poată îmbunăţăţi 
modul în care colectează, interpretează şi utilizează informaţiile din piaţă. De aceea, 
majoritatea organizaţiilor consideră că pentru a deveni mai agile, vor investi în 
următorii trei ani în tehnologie. 
 Potrivit lui [127], într-un studiu realizat în Germania în 2008 privind 
adoptarea metodelor agile în industria de software, 36% dintre programatorii 
germani utilizau deja această metodologie la momentul respectiv şi 50 % dintre ei 
utilizau Scrum sau Extreme Programming. Aproximativ 80% dintre cei care utilizau 
metodele agile, au raportat îmbunătăţiri semnificative după utilizare:  

• reducerea costurilor;  
• calitate sporită;  
• succesul proiectului;  
• creşterea satisfacţiei clienţilor; 
• productivitate;  
• flexibilitate;  

 Modelele agile, precum Scrum, pot fi aplicate în orice fel de proiect pentru a 
spori performanţa, în contextul economic actual [66]. Scrum devine din ce în ce mai 
mult folosit şi în alte domenii decât în dezvoltarea de software. Scrum, îşi are 
rădăcinile de fapt în producţia de bunuri industriale, prima utilizare fiind realizată de 
[144]. [127] sugerează că metodele de dezvoltare de noi produse sunt precedentele 
metodologiei agile. La început, metodele de dezvoltare de noi produse erau 
considerate ca "metode push4" în dezvoltarea de produse. În acest fel s-a creeat o 
legătură clară şi consistentă cu disciplina marketingului. Colaborarea clienţilor, 
adaptabilitatea, dezvoltarea iterativă şi munca în echipă, au apărut datorită 
valorilor ce converg din aceste metode de dezvoltare de noi produse. Procesul 
dezvoltării de noi produse implică două direcţii:  
 1) identificarea tendinţelor din piaţă;   
 2) generarea ideilor, proiectarea produselor, ingineria şi testarea. 

                                                   
4Conceptul de "metodă push" se referă la modul în care producătorii depuneau toate eforturile 
pentru a-şi impune pe piaţă tehnologia, unui segment neidentificat de public şi fără nici un fel 
de cercetare de piaţă [127]. 
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 În alte domenii în afară de dezvoltarea de software, metodele agile mai sunt 
cunoscute şi ca metode flexibile de dezvoltare de produs şi se referă la 
abilitatea de a modifica un produs fără perturbări, oferind o mare flexibilitate 
procesului de dezvoltare. Pornind de la această idee şi având în vedere că 
activitatea de marketing se bazează pe dezvoltarea de campanii, principiile 
managementului proiectelor pot fi aplicate şi în marketing. În contrast cu tehnicile 
tradiţionale de management de proiect, care se bazează pe respectarea unui plan 
iniţial, metodele agile sau flexibile folosesc anumite tehnici ce permit o reducere a 
costului impus de schimbare.  
 Fiind un proces de dezvoltare transparent, Scrum ajută la identificarea 
problemelor încă din stadiu incipient, permiţând o gestionare mai rapidă a acestora 
şi cu pierderi minime. Adoptarea Scrum în marketing este încă la început dar 
totuşi, câteva mari companii au reuşit să adopte cu succes această metodologie. 
Sistemele de marketing se caracterizează prin incertitudine, iar modelul Scrum 
poate reprezenta o mai bună abordare a modului de organizare şi măsurare a 
activităţii în departamentul de marketing. Având în vedere accentul care se pune tot 
mai mult pe a evidenţia rolul marketingului ca investiţie şi nu ca o cheltuială, 
utilizarea unui astfel de model agil ar putea reprezenta o abordare valoroasă.  
 Aşa cum s-a menţionat anterior, se consideră că tehnologia joacă un rol 
foarte important în tranziţia spre agilitate. Existenţa instrumentelor software pentru 
suportul deciziilor, a facilitat calea departamentelor dintr-o organizaţie în a-şi 
cuantifica contribuţia la succesul companiei prin folosirea unor indicatori de 
performanţă standardizaţi. Acest lucru nu este valabil şi pentru marketing, care 
suferă de credibilitate în acest sens.  
 [4] subliniază că organizarea activităţii de marketing ar trebui să fie o 
preocupare a întregii organizaţii şi nu doar a departamentului de marketing. Se 
menţionează că pentru a răspunde cerinţelor şi nevoilor clienţilor şi pentru a facilita 
tranziţia spre agilitate, în primul rând atenţia ar trebui orientată spre participanţi, 
mai exact, pe echipa de marketing. Echipa trebuie să lucreze împreună pentru un 
scop comun şi trebuie să fie complet implicată în proces. Acest lucru poate fi atins 
utilizând o abordare 3C:  

• comunicare; 
• cooperare;  
• clarificare;  

 [72] susţine că, într-adevăr, marketingul agil presupune o nouă abordare a 
activităţii de marketing, care impune existenţa unui plan ce susţine flexibilitatea 
datelor şi în care schimbările şi ajustările făcute pe parcursul desfăşurării activităţii 
sunt cheia spre succesul unui marketing agil.  
 Activităţile de marketing trebuie proiectate pentru agilitate, cu date 
colectate pe perioade de timp mult mai scurte decât durata campaniei în sine. 
Utilizarea Internetului sau a sistemelor de monitorizare şi măsurare a performanţei, 
susţin această colectare. Este recomandată din acest motiv, intensificarea utilizării 
unor astfel de instrumente. Înainte de derularea unei campanii agile de marketing, 
echipa de marketing trebuie să ştie ce va face şi cum va măsura datele obţinute, 
aşadar [72] propune utilizarea a trei întrebări:  
 1) Care sunt rezultatele previzionate? 
 2) Ce criterii vor fi utilizate pentru a ştii cand trebuie oprită campania?  
 3) Cum vor fi realocate resursele în cazul în care campania de desfăşoară cu 
succes? 
 [72] susţine că un model de marketing agil nu este dificil de implementat, 
propunând, de exemplu, ca pentru o campanie care se desfăşoară pe parcursul a 
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zece saptămâni, verificarea şi măsurarea să se realizeze în fiecare săptămână. 
Indicatorii de performanţă cheie (KPIs), care vor defini succesul sau eşecul fiecărei 
etape, vor fi definiţi în avans. Este foarte important să fie definite foarte clar 
conceptele de succes şi eşec şi, ca toată echipa de marketing să cunoască aceste 
concepte.  Această idee reprezintă de fapt şi unul din principiile de bază în Scrum.  
 În 2001, promotorii metodelor agile, au studiat aspectele comune ale 
acestora şi, au format un Manifest Agil5  (Agile Manifesto). Manifestul Agil, 
subliniază patru mari valori ale metodelor agile:  
  (1) Indivizi şi interacţiuni înaintea Proceselor şi uneltelor 
  (2) Software funcţional înaintea Documentaţiei vaste 
  (3) Răspuns la schimbare înaintea Urmăririi unui plan 
  (4) Colaborarea cu clientul înaintea Negocierii contractuale 
 În Tab 2.2 se prezintă fiecare dintre aceste valori, din perspectiva lui [127]: 
 
Tab. 2.2 Caracteristicile celor patru valori ce stau la bază metodologiilor agile 

Cele patru valori ale 
metodologiei agile 

Caracteristici 

(1) Indivizi şi 
interacţiuni înaintea 
Proceselor şi uneltelor 
 

Reflectă modul de formare al echipelor de dezvoltare şi 
capacitatea de autoorganizare a acestora. Faţă de metodele 
tradiţionale în care o echipă de proiect necesită existenţa mai 
multor roluri, şi anume: managerul de proiect responsabil de 
luarea deciziilor, analistul care dezvoltă specificaţiile, arhitectul 
care realizează proiectul, programatorii care scriu codul 
aplicaţiei, în Scrum de exemplu, echipele se organizează 
singure, fiind responsabile de creearea unor funcţionalităţi ale 
aplicaţiei la care lucrează, în etape de maxim 30 de zile, 
denumite Sprinturi. Fiecare membru al echipei trebuie să fie 
capabil în orice moment să preia munca oricărui alt membru al 
echipei, de aceea toată lumea ştie în fiecare moment la ce 
anume lucrează fiecare membru din echipă. 

(2) Software funcţional 
înaintea Documentaţiei 
vaste 
 

Obţinerea unui software funcţional este una din cele mai 
semnificative valori pe care le furnizează metodele agile. 
Clienţii plătesc pentru a obţine software funcţional nu 
documentaţie, de aceea, un mod de a maximiza valoarea 
afacerii, este de a creea software funcţional. În Scrum, echipa 
de dezvoltare realizează în Sprinturi6 de câte maxim 30 de 
zile, funcţionalităţile cu prioritate maximă, din lista de 
funcţionalităţi. Aşadar, la sfârşitul Sprintului echipa prezintă 
clienţilor incrementul de produs potenţial a fi dat deja în 
folosinţă. 

(3) Răspuns la 
schimbare înaintea 
Urmăririi unui plan 
 

Răspunsul la schimbare presupune focalizarea pe nevoile 
clienţilor, dezvoltarea produsului ţinând cont de aceste nevoi şi 
prezentarea funcţionalităţilor obţinute clienţilor, proces care se 
repetă până când clientul este pe deplin mulţumit. O astfel de 
abordare permite modificarea proiectului pe parcurs, fără a 
avea repercursiuni financiare sau întârzieri în proiect, ca şi în 
cazul metodelor tradiţionale. 
 

                                                   
5 Manifestul Agil (Agile Manifesto) a fost realizat în Februarie 2001, de un grup de specialişti 
din domeniul IT, fiind general acceptat de practicienii din întreaga lume şi sintetizând principiile 
de bază ce reprezintă fundamentul metodologiilor agile [176]. 
6Prin Sprint se face referire la duratele de timp egale, în care echipa de dezvoltare realizează 
diverse funcţionalităţi ale viitorului produs, ce pot fi date deja în clientului în folosinţă, la finalul 
perioadei de timp alocate. 
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(4) Colaborarea cu 
clientul înaintea 
Negocierii contractuale 
 

Colaborarea cu clienţii, presupune a-i întreba pe aceştia ceea ce 
îşi doresc. Totodată, înseamnă a-i asculta şi a interacţiona cu 
aceştia, pentru a le satisface nevoile. Metodele tradiţionale 
identifică la rândul lor necesităţile clienţilor, însă într-o manieră 
cu totul diferită. În general, echipa trebuie să se informeze şi 
să identifice înainte de începerea proiectului, exact ceea ce 
doreşte clientul să conţină software-ul respectiv. Această 
abordare presupune ca toate aceste nevoi să fie bine 
documentate încă de la început. În Scrum în schimb, cerinţele 
şi nevoile clienţilor pot fi adăugate şi pe parcursul derulării 
proiectului cu pierderi minime. 

 
  Multe dintre aspectele menţionate anterior în acest Manifest Agil, se 
consideră ca fiind valabile şi în contextul activităţii actuale de marketing. De aceea, 
[150] consideră că marketingul ar trebui completat cu aceste valori agile, care au 
fost de aşa un real succes în dezvoltarea de software. Referindu-ne la aceste valori, 
[150] menţionează că: 

• Atenţia trebuie să fie direcţionată spre oameni: trebuie să 
existe o colaborare eficientă între toate părţile interesate (inclusiv 
clienţi, parteneri, angajaţi, programatori, etc.). 

• Atenţia trebuie direcţionată spre calitate: calitatea produselor, 
calitatea experienţei consumatorilor şi calitatea experienţei mărcilor. 

• Atenţia trebuie direcţionată spre performanţă: timpul de 
lansare pe piaţă, segmentare, ţintire şi indicatori de măsurare a 
performanţei. 

• Atenţia trebuie direcţionată spre clienţi: centrat pe 
consumatori, relevant pentru consumatori, personalizat şi receptiv.  

 Potrivit lui [54], deşi până în momentul de faţă nu există un Manifest Agil 
pentru Marketing general acceptat de toată lumea, fiecare om de marketing care 
doreşte să tranziţioneze spre agilitate, ar trebui să îşi definească propriul manifest. 
El oferă o listă a valorilor de marketing agil, după cum urmează: 
 (1) Răspuns la schimbare în locul respectării unui plan; 
 (2) Testare şi date în locul opiniilor şi convenţiilor; 
 (3) Numeroase experimente mici în locul unui număr redus de activităţi 
ample; 
 (4) Angajament şi transparenţă în locul unei atitudini oficiale; 
 (5) Căutarea informaţiilor în afara clădirii în locul unei cercetări de 
marketing formale; 

 
Fig. 2.1 Procesul de marketing agil [54] 
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 În Fig.2.1 este prezentat procesul de marketing agil. Acesta este unul 
iterativ, care favorizează adoptarea schimbării [54].  
 În opinia lui [54], primul pas critic înainte de a demara orice efort de 
marketing, constă în realizarea unui model de marketing agil acceptat de toată 
echipa. Modelul de marketing agil va demara prin stabilirea unei ipoteze ce se va 
modifica pe parcursul timpului, pe măsură ce se cunosc clienţii din ce în ce mai bine 
şi pe măsură ce condiţiile din piaţă se schimbă. 
 Pornind de la cartea lui [119], [54] a construit un model de marketing agil, 
aşa cum este cel prezentat în Fig.2.2.  
 În continuare se vor detalia fiecare dintre blocurile modelului de marketing 
agil din Fig2.2, conform modelului lui [54]. 
 

 
Fig. 2.2 Modelul de marketing agil [54] 

 
1) Modulul CLIENŢI: 
 

 
Fig. 2.3 Modulul CLIENŢI al modelului de marketing agil 

 
 În Fig.2.3 sunt prezentate componentele acestui modul după cum urmează: 
 

• Segmentele de piaţă: atunci când se creează un model de marketing agil 
este foarte importantă identificarea acelor segmente de piaţă adresate de 
organizaţie în prezent, precum şi acele segmente pe care organizaţia îşi 
propune să le adreseze în viitor. Agilitatea, implică adaptabilitate şi 
iterare, aşadar se pot testa diferite criterii de segmentare pentru 
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conturarea unor tipare de consum ce vor răspunde cât mai rapid eforturilor 
organizaţiei. Un model de marketing agil facilitează introducerea ajustărilor 
pe parcursul derulării procesului, pentru a asigura acurateţea ipotezelor 
stabilite. 

 
• Probleme şi aspiraţii: trebuie identificate principalele probleme ale 

segmentelor de piaţă alese. Deşi anumite segmente de piaţă sunt similare, 
nu trebuie presupus faptul că şi problemele, aspiraţiile sau nevoile clienţilor 
din acele segmente, sunt similare. [54] subliniază faptul că o mare parte din 
mărcile de succes din lume, s-au focalizat pe aspiraţiile clienţilor şi nu 
neapărat pe problemele acestora. 

 
2) Modulul OFERTĂ: 
 

 
Fig. 2.4 Modulul OFERTĂ al modelului de marketing agil 

 
 În Fig.2.4 sunt prezentate componentele acestui modul după cum urmează: 
 

• Soluţia: trebuie descrisă atât din perspectivă principalelor caracteristici ale 
acesteia cât şi din perspectiva beneficiilor pe care le obţin segmentele ţintă 
de la soluţia propusă. Din perspectiva agilităţii, soluţia va fi un produs viabil 
având doar funcţionalităţile de bază care sunt suficiente pentru a verifica 
anumite aspecte ale modelului de afaceri.   

 
• Propunerea unei valori unice: se identifică pentru fiecare segment de 

piaţă în parte. Care sunt motivele pentru care consumatorii ar alege 
produsele organizaţiei în locul celor ale firmelor concurente? Care este 
punctul forte în activitatea comercială? În formularea valorii trebuie de 
asemenea introdusă şi componenta emoţională. Ce anume face ca produsul 
sau serviciul să fie o achiziţie emoţionantă? Ce anume diferenţiază 
organizaţia în piaţă? Trebuie în permanenţă avut în vedere acest avantaj 
competitiv, deoarce poate fi principalul motiv pentru care clienţii vor alege 
produsele organizaţiei în detrimentul celor similare din piaţă. Există diverse 
modalităţi prin care poate fi definită această valoare unică, un astfel de 
model este cel al lui [104]. 
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3) Modulul DRUMUL SPRE PIAŢĂ: 
 

 
Fig. 2.5 Modulul DRUMUL SPRE PIAŢĂ al modelului de marketing agil 

 
 În Fig.2.5 sunt prezentate componentele acestui modul după cum urmează: 
 

• Canal/Parteneri: cum va ajunge produsul la consumatori? Se va folosi un 
canal direct sau se va apela la parteneri şi/sau intermediari? Cum vor afla 
clienţii despre oferta organizaţiei? Unde caută clienţii soluţii pentru 
problemele lor? Cum îşi va asigura organizaţia prezenţa acolo unde caută 
clienţii soluţii la probleme?  

 
• Punctele de contact cu clienţii: în momentul de faţă oamenii de 

marketing trebuie să intre în contact cu clienţii pe cât mai multe canale. Prin 
social media, vânzare directă, forumuri, evenimente, recomandări de la om 
la om (WOM 7 ), reclame sau concursuri, toate acestea reprezentând 
oportunităţi sau modalităţi prin care se poate consolida sau deteriora relaţia 
cu clienţii. Aceste modalităţi de contact trebuie definite, prioritizate şi, de 
asemenea, trebuie determinat modul prin care se va măsura eficienţa 
fiecărui astfel de punct de contact. 

 
4) Modulul BANI & MĂSURARE: 
 

 
Fig. 2.6 Modulul BANI & MĂSURARE al modelului de marketing agil 

  
 În Fig.2.6 sunt prezentate componentele acestui modul după cum urmează: 
 

• Indicatori cheie: care sunt indicatorii de performanţă cheie ce pot măsura 
succesul activităţii de marketing? Aceşti indicatori trebuie să măsoare 

                                                   
7Word of mouth (WOM) se referă la informaţia ce se răspândeşte de la o persoană la alta, prin 
comunicare orală. Datorită caracterului personal al comunicării între indivizi, se consideră că 
informaţiile transmise astfel sunt mai credibile. Aşadar, oamenii de marketing, fac uz de acest 
concept în dezvoltarea strategiilor de marketing [180]. 
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întreaga activitate de marketing pe termen lung şi nu doar o anumită 
campanie sau un anumit Sprint.  

• Cheltuieli de marketing: se stabileşte bugetul de marketing. Nu este 
necesară detalierea bugetului de diverse activităţi, ci este suficientă 
precizarea sumei alocate pentru activitatea de marketing. Principalul motiv 
al prezenţei bugetului de marketing în modelul de marketing agil, este 
pentru a monitoriza alocarea acestuia cu ajutorul indicatorilor cheie definiţi 
tot în cadrul acestui modul. Obiectivul principal este de a asigura un 
randament pozitiv al investiţiei de marketing. După parcurgerea câtorva 
Sprinturi, randamentul investiţiei poate fi analizat, iar bugetul realocat pe 
acele activităţi de marketing care creează cea mai mare valoare. 

 
• Fluxul de venituri: care sunt principalele surse de venit în organizaţie? Pot 

exista venituri din vânzări, din publicitate sau din anumite servicii, aşadar 
trebuie analizat fluxul de numerar pentru fiecare sursă în parte.  

 
 Marketingul agil pregăteşte oamenii de marketing spre a fi flexibili, şi 
receptivi la schimbare. Aceştia pot cuantifica performanţa şi randamentul investiţiei 
de marketing prin utilizarea mediului digital, care oferă oportunitatea creării unor 
campanii pe mai multe canale simultan, menţinând în acelaşi timp consistenţa 
mărcii dar şi furnizând consumatorilor o experienţă perfectă. Tehnologiile digitale 
permit măsurarea şi obţinerea constantă a feedback-ului, astfel încât activităţiile de 
marketing pot fi optimizate, ajustate sau schimbate în timp real. 
 Datorită dependenţei de tehnologiile digitale, marketingul agil aşa cum 
este prezentat în Fig.2.7 înseamnă [150]: 

• Industrializarea iniţiativelor de marketing, centralizarea şi raţionalizarea 
activelor de marcă, datelor despre consumatori şi informaţiilor despre 
produs; 

• Abilitatea de a testa, experimenta şi reduce durata de lansare pe piaţă a 
campaniilor; 

• Capabilitatea de adresare pe mai multe canale pentru a oferi consumatorilor 
o experienţă perfectă; 

• Răspuns în timp real la schimbările rapide ale consumatorilor şi concurenţei; 
• Segmentare şi personalizare, pentru a satisface nevoile şi aşteptările fiecărui 

consumator individual; 
• Testare, experimentare şi optimizare continuă, activităţi de marketing 

bazate pe feedback; 
• O strânsă colaborare între marketing şi IT; 
• Răspuns la schimbare; 
• Sporirea controlului asupra bugetelor şi planificărilor; 
• Alinierea obiectivelor de marketing cu obiectivele organizaţiei; 
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Fig. 2.7 Principiile şi beneficiile agilităţii în marketing [150] 

  
 Potrivit lui [150], în ciuda faptului că tehnologia digitală a devenit baza 
activităţii de marketing, obiectivul marketingului rămâne neschimbat, şi anume: 
înţelegerea nevoilor consumatorilor şi construirea unor mărci puternice şi 
sustenabile. În trecut modalităţile prin care oamenii de marketing adunau informaţii 
despre consumatori pentru a contura atitudinile acestora şi pentru a creea campanii 
potrivite, erau: chestionarele, focus grupurile sau diverse abordări calitative şi 
cantitative, informaţii care contribuiau la construirea strategiei de marketing. Deşi 
aceste metode sunt complexe şi implică utilizarea probabilităţilor, tehnologia digitală 
oferă acum perspectiva construirii unei imagini mult mai precise şi subtile asupra 
consumatorilor. Consumatorii oferă voluntar informaţii asupra preferinţelor şi 
atitudinilor lor pe diferite site-uri web sau reţele sociale precum Facebook, ajutând 
organizaţiile să economisească resurse semnificative din cercetarea de piaţă. În 
acest mod, se schimbă radical modul de analiză a comportamentului consumatorilor, 
permiţând realizarea unui marketing mult mai ţintit, personalizat şi relevant. Toate 
aceste aspecte facilitează creearea unor noi modele de marketing. Diferite modelede 
performanţă pot fi mult mai facil create datorită uşurinţei cu care se pot măsura 
acum spre exemplu rezultatele unei anumite campanii de marketing.  
 Toate aceste aspecte enunţate anterior conduc spre un cu totul alt mod de 
abordare al campaniilor de marketing. "Marketingul agil este cheia spre a valorifica 
la capacitate maximă revoluţia digitală şi înseamnă regândirea organizaţiei şi 
regândirea proceselor necesare pentru a face utiliza tehnologia şi a datele mai 
eficient şi eficace" [150]. 
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2.5. Concluzii 

 În cadrul acestui capitol, autoarea tezei, în urma unei vaste documentări, a 
sintetizat într-o manieră coerentă şi logică literatura de specialitate, prezentând 
pentru prima dată, opiniile diferiţilor autori vis-a-vis de conceptul de agilitate şi 
caracteristicile ei. 
 Indiferent de perspectiva din care este privit acest concept, toate abordările 
din literatură susţin ideea că, agilitatea a devenit un factor esenţial pentru succes.  
 Aspectele prezentate în cadrul acestui capitol au stat la baza formulării 
raţionamenului ce a stat la baza prezentei cercetări. La nivelul României, conceptul 
de agilitate nu este încă atât de disputat deşi, tot mai multe corporaţii fac uz de 
acest concept şi de principiile acestor metodologii. Această idee poate fi extrapolată 
şi pentru alte sectoare nu doar pentru IT, iar principiile ce stau la baza metodelor 
agile, pot fi folosite pentru a creea valoare pentru clienţi şi în cazul altor categorii de 
produse şi nu doar în software.   
 Principiile ce stau la baza metodologiilor agile se bazează pe valori precum 
colaborarea clienţilor, adaptabilitate, dezvoltarea iterativă şi munca în echipă. 
Aceste principii pot fi adaptate şi pentru markerting, aspect scos în evidenţă de 
autor pe parcursul prezentului capitol.  
 Dintre metodologiile agile existente, autoarea tezei face referire şi prezintă 
modul în care Scrum, ca metodologie agilă, poate fi aplicată în orice fel de proiect, 
pentru a spori performanţa în contextul economic actual. Scrum devine din ce în ce 
mai mult folosit şi în alte domenii decât în dezvoltarea de software avându-şi 
originea de fapt în producţia de bunuri industriale. În literatură se sugerează că 
metodele de dezvoltare de noi produse sunt precedentele metodologiei agile, în 
acest fel, creându-se o legătură clară şi consistentă cu disciplina marketingului. 
 Contribuţiile autorului în cadrul acestui capitol sunt: 

• Sistematizarea literaturii existente privind conceptul de agilitate 
organizaţională. Pentru a putea trata cât mai coerent conceptul de agilitate 
în marketing, autoarea tezei a tratat acest concept la nivel organizaţional, 
particularizând ulterior principiile acestuia pentru activităţile de marketing; 

• Definirea conceptului de marketing agil, denumit de autoare  a-marketing; 
• Identificarea premiselor ce stau la baza realizării modelului de marketing 

agil. În domeniul IT există mai multe metode agile ce pot fi utilizate în 
procesul dezvoltării produselor software, modele care se individualizează 
printr-o serie de particularităţi. În cadrul capitolului, autoarea tezei identifică 
aspectele esenţiale pe care modelul propus, de a-marketing, le va îngloba. 
Modelul propus va putea fi aplicat pentru activitatea de marketing în 
manieră similară cu modul în care principiile agile sunt aplicate în dezvoltare 
de produse software;  

• Prezentarea valorilor metodologiilor agile şi identificarea avantajelor 
furnizate de metodologia Scrum ca model de dezvoltare a activităţii de 
marketing. 
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3. SISTEME PENTRU MĂSURAREA PERFORMANŢEI 
ÎN MARKETING 

OBIECTIVELE CAPITOLULUI: 
 

 Identificarea principalelor sisteme de monitorizare şi măsurare a 

performanţei în marketing 

 Prezentarea conceptului de Balanced Scorecard a-marketing 

 Prezentarea conceptului de Dashboard a-marketing  

 Propunerea modelului Scrum pentru dezvoltarea activităţii de marketing 

 

3.1. Analiza stadiului actual privind MMSS 
 

 Termenul de Sisteme Suport de Marketing Management (MMSS8) a fost 
utilizat pentru a descrie numeroase sisteme care au fost dezvoltate de la începutul 
anilor 1960 şi până în momentul de faţă. O definiţia a MMSS a fost furnizată de 
[156]: "Orice dispozitiv care combină: (1) tehnologia informaţiei, (2) capacităţile 
analitice, (3) informaţiile de marketing, şi (4) cunoaşterea în marketing, pus la 
dispoziţia unuia sau a mai multor factori de decizie în marketing, având ca obiectiv 
îmbunătăţirea calităţii managementului marketingului". 
 În Tab.3.1 este prezentată o privire de ansamblu a diferitelor tipuri de 
sisteme suport de marketing management.  
 
Tab. 3.1 Tipuri de sisteme suport de marketing management [156] 

Tipuri de MMSS Cuvinte cheie care caracterizează diferitele 
MMSS 

1. Modele de marketing (MM) 
 
 
 

-Reprezentare matematică; 
-Valori optime pentru instrumentele de 
marketing; 
-Obiectiv; 
-Cea mai bună soluţie. 

2. Sisteme informaţionale de 
marketing 

-Depozitarea şi regăsirea datelor; 
-Informaţii cantitative; 
-Înregistrarea situaţiilor “ce se întâmplă în 
piaţă?”; 

3. Sisteme Customer 
Relationship Management 
(CRM) 

-Date individuale despre clienţi; 
-Caracteristicile clienţilor; 
-Istoria tranzacţiilor şi interacţiunilor clienţilor cu 
organizaţia; 
-Potenţialul profitului/ Valoarea duratei de viaţă; 
-Modelarea predictivă şi data mining (mineritul 
datelor); 

                                                   
8Sisteme Suport de Marketing Management  (MMSS) 
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4. Tabloul de bord în 
marketing 

-Indicatori de performanţă cheie; 
-Un singur afişaj vizual; 
-Rol integrativ; 

5. Sisteme suport de decizie în 
marketing (MDSS) 

-Sisteme flexibile; 
-Recunoaşterea raţionamentelor managerilor; 
-Capabile de a răspunde la întrebări “de  
ce?” (analiză) şi întrebări “Ce-Dacă?” (simulare). 

6. Sisteme expert de 
marketing (MES) 

- Cunoaşterea în marketing; 
- Experţi umani; 
- Reprezentări ale cunoaşterii bazate pe reguli; 
- Abordare normativă: cea mai bună soluţie; 

7. Sisteme de marketing 
bazate pe cunoaştere (MKBS) 

- Diversitatea metodelor, inclusive abordări 
hibride; 
- Reprezentarea structurată a cunoaşterii; 
- Raţionament bazat pe modele. 

8. Sisteme bazate pe 
raţionamente (MCBR) 

- Similar cu anumite situaţii anterioare; 
- Stocarea situaţiilor în memorie; 
- Regăsirea şi adaptarea; 
- Fără generalizare. 

9. Reţele neuronale de 
marketing (MNN) 

- Recunoaşterea tiparelor; 
- Fără o teorie anterioară; 
- Învăţare. 

 
 Pentru ca aceste sisteme să creeze impact este necesar ca MMSS9 să fie 
utilizate de către responsabilii de marketing (Fig.3.1).  

 
Fig. 3.1 Diferite modalităţi de măsurare a impactului MMSS [155] 

 
 Utilizarea MMSS, influenţează atât procesele de decizie cât şi profiturile unei 
organizaţii. Aceste analize sunt cantitative, în cazul MMSS bazate pe sisteme şi 
modele, respectiv calitative, în cazul MMSS bazate pe cunoştinţe. Autoarea tezei 
discută aceste aspecte în lucrarea proprie cu titlul "Changing Marketing Tools and 
Principles in Prosumer Innovation Management" prezentată în cadrul celei de a 8-a 
European Conference on Management, Leadership and Gonvernance (ECMLG), din 
Cipru, în anul 2012 [69]. 
 Impactul pe care MMSS îl au în mediile actuale de afaceri, poate conduce 
către un real avantaj competitiv al organizaţiei în piaţă. Măsurarea 
performanţeişi a productivităţii în marketing este multidimensională şi poate fi 
realizată cu ajutorul mai multor tipuri de indicatori de marketing. Principala 
responsabilitate a marketingului este cea de creştere a profitului, iar acest lucru se 
poate realiza prin identificarea, păstrarea şi cultivarea clienţilor profitabili [83].  
                                                   
9MMSS (Sisteme Suport de Marketing Management) 
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 Organizaţiile care doresc să măsoare randamentul investiţiilor de marketing 
sau pe scurt ROMI, trebuie să privească cheltuielile de marketing ca o investiţie, în 
loc de a le privi precum o cheltuială pe termen scurt. În mediul actual de afaceri, 
caracterizat de dinamism şi competitivitate, nivelul anterior de performanţă obţinut 
de o companie reprezintă un mod imprecis de previziune a performanţei viitoare. În 
acest sens, o diferenţă majoră o poate avea utilizarea indicatorilor de marketing 
sau, altfel spus, a indicatorilor de performanţă pentru marketing. Din perspectiva lui  
[83], indicatorii de marketing reprezintă un set de măsurători care ajută 
companiile să îşi cuantifice, compare şi interpreteze performanţa în marketing. 
 În cadrul unui experiment realizat de [151], se arată că într-un mediu de 
simulare, un sistem suport de decizii în marketing (MDSS) va ajuta la creşterea 
profitului prin faptul că ajută decidenţii să identifice variabilele importante şi să ia 
decizii mai bune pe baza acelor variabile (Helsinki).  
 Realizând o analiză a literaturii existente în măsurarea performanţei [109], 
au definit măsurarea performanţei ca fiind strict procesul de cuantificare a 
eficienţei şi eficacităţii unei acţiuni. [109] a identificat apoi, activităţile necesare 
pentru a măsura performanţa prin definirea unui sistem de măsurare a 
performanţei, bazat pe trei elemente interconectate, şi anume:  

• indicatori individuali care să cuantifice eficienţa şi eficacitatea 
acţiunilor; 

• un set de indicatori financiari şi nefinanciari, care să evalueze 
performanţa unei organizaţii în ansamblu; 

• o infrastructură care să permită colectarea, sortarea, analiza, 
interpretarea şi diseminarea datelor. 

3.2. Sistem de măsurare a performanţei bazat pe 
Balanced Scorecard pentru activitatea de marketing agil 

 3.2.1. Prezentarea modelului clasic Balance Scorecard 

 Conform [21], unde se realizează o trecere în revistă a literaturii privind 
implementarea sistemelor de măsurare a performanţei, conceptul de "Balanced 
Scorecard", introdus de către [72], reprezintă un instrument extrem de utilizat de 
organizaţiile din întreaga lume şi mai ales de cele din SUA. Totodată ei susţin că, 
anumiţi cercetători au dovedit că 70% din încercările de implementare ale unui 
sistem de măsurare a performanţei eşuează, datorită inconsistenţei abordărilor 
folosite [102].  
 Balance Scorecard, ca şi sistem de măsurare a performanţei, permite 
managerilor să aibă o viziune de ansamblu asupra întregii organizaţii sau doar 
asupra unui anumit departament, din patru perspective. Aceste patru perspective 
sunt:  
 1) Perspectiva financiară;  
 2) Perspectivă clienţi;  
 3) Perspectiva procese interne; 
 4) Perspectiva inovare şi învăţare 
 
  Dezvoltarea şi perfecţionarea acestui concept, s-a realizat la început, cu 
ajutorul unui proces de consultanţă. Procesul iniţial descrie şapte etape necesare 
dezvoltării şi implementării unui Balanced Scorecard [73]. Totodată, Balanced 
Scorecard solicita iniţial utilizatorilor să definească un număr egal de 
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indicatori pe cele patru perspective. În momentul actual, acest lucru nu mai este 
necesar. 
  [72] consideră că setul de indicatori definiţi în scorecard trebuie să conţină: 

• indicatori financiari şi indicatori nefinanciari;  
• indicatori interni şi externi;  
• indicatori care să reflecte eficienţa şi eficacitatea.  

 Este necesar ca indicatorii definiţi în scorecard să fie aliniaţi cu obiectivele 
de marketing ale organizaţiei. Procesul de stabilire a acestor obiective este facilitat 
de realizarea unei Hărţi a Strategiei, uneori regăsită sub denumirea de Hartă a 
Succesului. Harta Strategiei sau a Succesului conectează direct rezultatele de 
performanţă cu activităţile care au condus la obţinerea acelor rezultate [72]. 
 La nivelul ţării noastre, primul studiu realizat pe organizaţiile din România 
relativ la cunoaşterea respectiv utilizarea conceptului de Balanced Scorecard, a fost 
realizat de către firma Acumen Integrat şi Junior Chamber International Romania, în 
calitate de partener promotor, în 2011 [6]. În studiu au fost incluşi 541 de 
respondenţi. Dintre respondenţi, 81,5% dintre aceştia au declarat că au auzit de 
acest concept însă, doar 5,6% au declarat că deţin cunoştinţe aprofundate despre 
acest concept şi îl utilizează în activitatea lor. Acest procent, de 5,6%, este unul 
relativ scăzut, ceea ce arată faptul că organizaţiile din România se găsesc 
deocamdată într-un stadiu incipient al adoptării acestui concept.  
 Un an mai târziu, în [7] s-a realizat un nou studiu privind Managementul 
Performanţei în România, de această dată pe un eşantion mai redus ca în studiul 
anterior, 258 de respondenţi. La nivel organizaţional, 22,2% dintre respondenţi au 
afirmat că organizaţiile din care provin, utilizează metodologia Balanced Scorecard. 
Deşi procentul este încă unul destul de scăzut, se poate vedea o creştere a utilizării 
acestui concept faţă de anul anterior, ceea ce înseamnă că această metodologie 
începe să devină din ce în ce mai populară şi în România. 
 Pentru ca procesul de implementare a unui sistem de măsurare bazat pe 
Balanced Scorecard să fie încheiat, este necesară realizarea unui set de iniţiative 
conform lui [112]. Iniţiativele, vor reprezenta activităţi, cu date de început şi de 
final foarte clar precizate, prin intermediul cărora obiectivele şi strategia organizaţiei 
să fie transpunse în acţiuni concrete. În [112] se susţine că aceste iniţiative ajută la 
înlăturarea decalajelor care există între nivelul de performanţă curent şi cel dorit. 

 3.2.2. Propunerea autorului privind conceptul de Balance 
Scorecard a-marketing 

 Datorită uşurinţei pe care o aduce realizarea unei Hărţi Strategice în 
definirea obiectivelor organizaţionale, demersul realizării unui Balance Scorecard a-
marketing va avea la bază tot această etapă. Autoarea tezei propune, în Fig. 3.2, 
o Hartă a Strategiei care va include conceptele agile, ce vor ghida modul în care 
este condusă activitatea de marketing în organizaţie. Practic, cea de a patra 
perspectivă referitoare la "Oameni, învăţare şi creştere" este înlocuită în acest caz, 
de "Conceptele agile", care stau la baza dezvoltării activităţii de marketing. 
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Fig. 3.2 Harta strategiei pentru activitatea de marketing agil (contribuţie proprie) 
(adaptată conceptului agil după Harta Strategiei furnizată de firma Acuma Integrat [184]). 

 
 Cea de a patra perspectivă propusă de autoarea tezei, "Concepte agile", 
va evalua modul de implementare a practicilor şi principiilor agile, prin definirea 
unor indicatori cheie de performanţă adecvaţi acestui demers. Indicatorii cheie de 
performanţă definiţi în această perspectivă, pot fi denumiţi indicatori de 
performanţă agili şi vor măsura aspecte precum: 

• gradul de comunicare din echipă; 
• flexibilitatea managementului; 
• gradul de adaptabilitate al activităţilor de marketing; 
• nivelul de implicare al clienţilor în desfăşurarea activităţilor de marketing; 
• motivarea echipei. 

 În Fig.3.3, instrumentul Balanced Scorecard încorporează şi această 
perspectivă a conceptelor agile.  
 Cei care se ocupă de definirea indicatorilor specifici pentru această 
perspectivă, susţin că aceşti indicatori măsoară activităţile ce vor conduce la 
creşterea performanţei pe termen lung a organizaţiei. 
 Conceptele agile reprezintă aspecte critice atât pentru performanţa 
organizaţională cât şi pentru performanţa la nivel operaţional şi individual. Pentru o 
perspectivă mai amplă a procesului de inovare în activitatea de marketing, se 
impune implementarea unor noi abordări agile care să crească gradul de 
adaptabilitate al activităţii de marketing la noile tehnologii şi oportunităţi, pe 
care le oferă contextul economic actual.  
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Fig. 3.3 Conceptul Balanced Scorecard pentru marketingul agil (contribuţie proprie) 

(adaptată conceptului de marketing agil după [75]) 
  
 Abordarea propusă de autoarea tezei reprezintă o completare a unor 
idei, care modifică structural viziunea şi strategia sistemelor organizaţionale şi de 
marketing, aducând principiile agile aplicate cu atât de mult succes în IT, în sfera 
marketingului. 
 Metodologia Balanced Scorecard, poate fi utilizată cu succes, ca un cadru de 
lucru pentru măsurarea performanţei în marketing. Un scorecard conceput 
pentru o anumită campanie de marketing, va fi realizat specific pentru acea 
campanie. Categoriile mari de indicatori care vor putea fi folosiţi într-un scorecard 
pentru a-marketing, propun a fi:  

• Strategici: cei care oferă o perspectivă pe termen lung; 
• Tactici: cei care oferă o perspectivă asupra rezultatelor istorice;  
• Operaţionali sau indicatori interni; 
• Agili: cei care vor permite monitorizarea implementării principiilor agile în 

modul de desfăşurare al activităţii de marketing. 
 Indicatorii strategici, sunt cei care formează vizunea pe termen lung şi, 

includ aspectele legate de notorietate, marcă şi satisfacţia clienţilor. Aceştia pot 
include, de asemenea, pentru o modelare predictivă a valorii viitoare a clientului, şi 
pretestarea sau valoarea unui client pe durata vieţii (CLTV10).     

 Indicatorii operaţionali sunt interni activităţii de marketing şi măsoară modul 
de desfăşurare al unei anumite campanii din perspectivă operaţională. Se impune, 
ca indicatorii utilizaţi pentru un anumit scorecard al unei campanii de marketing să 
fie aliniaţi cu obiectivele acelei campanii şi cu viziunea organizaţiei respective.  

 Indicatorii tactici sunt indicatorii ce oferă o perspectivă asupra datelor 
istorice privind o anumită campanie sau activitate de marketing. 

                                                   
10Valoarea unui client pe durata vieţii (CLTV) măsoară câştigurile totale ale companiei din 
relaţia cu un client de-a lungul timpului [184]. 
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 Indicatorii agili monitorizează şi măsoară acţivităţile desfăşurate conform 
principiilor ce stau la baza metodologiilor agile. Aceşti indicatori se referă la 
adaptabilitate, colaborare, munca în echipă sau gradul de implicare al clienţilor în 
procesul de dezvoltare al unei anumite activităţii de marketing. În Fig.3.4 este 
prezentat un Balanced Scorecard pentru marketingul agil, cu exemplificarea 
anumitor indicatori ce pot fi utilizaţi pe fiecare din cele 3 nivele clasice: strategic, 
tactic şi operaţional, respectiv indicatori pentru nivelul agil, care se pot regăsi la 
oricare din cele trei nivele menţionate anterior şi care monitorizează activităţi 
specifice principiilor agile.  

 
 

Fig. 3.4  Un Balanced Scorecard a-marketing (contribuţie proprie) 
(adaptare pentru activitatea de marketing agil după [72]) 

 
 Pentru implementarea cu succes a Balance Scorecard-ului a-marketing, 
oamenii de marketing trebuie: 
 1) să stabilească foarte clar obiectivele campaniei de marketing; 
 2) să înţeleagă unde se potrivesc activităţile lor de marketing în modelul de 
comportament din Fig.3.4; 
 De exemplu, o campanie de marketing are trei obiective: 
  - creşterea notorietăţii; 
  - creşterea veniturilor din vânzări;  
  - desfăşurarea campaniei conform principiilor agile; 
 Pentru creşterea notorietăţii, indicatorii ce voi fi aleşi, trebuie să se 
concentreze în jurul notorietăţii mărcii şi al satisfacţiei clienţilor.  
 Pentru creşterea veniturilor din vânzări, se vor alege indicatori cheie ce ar 
putea măsura creşterea vânzărilor respectiv, costurile asociate campaniei.  
 Pentru a monitoriza desfăşurarea campaniei conform principiilor agile, se vor 
defini şi monitoriza indicatori cheie de performanţă ce măsoară de exemplu nivelul 
de implicare al clienţilor în procesul de marketing, comunicarea în echipă, 
flexibilitatea.  
 La nivel de campanie de marketing, scorecardul va conţine atât indicatori 
specifici campaniei dar şi indicatori ce prezintă interes la nivelul top 
managementului (Fig.3.5). 
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Fig. 3.5 Scorecarduri multiple de a-marketing ale unei organizaţii (contribuţie 

proprie) 
(adaptare pentru activitatea de marketing agil după [72]) 

 
 În procesul de dezvoltare al unui Balance Scorecard pentru activitatea de a-
marketing, etapele proiectului se vor desfăşura într-o manieră iterativă. În 
sprijinul unei astfel de abordări pot veni metodologiile agile, precum Scrum. 
Regulile şi beneficiile de dezvoltare agilă Scrum vor fi prezentate în unul din 
capitolele ulterioare. 
 În Fig. 3.6 sunt prezentate etapele dezvoltării unui Balance Scorecard în 
acord cu principiile agile. 

 
Fig. 3.6 Detalierea fazelor şi activităţile necesare metodologiei Balanced Scorecard 

pentru activitatea de a-marketing 
(adaptată după[120] pentru activitatea de marketing agil). 
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 Aşa cum a fost evidenţiat pe parcursul acestui paragraf, autoarea 
prezentei tezei propune folosirea unei perspective, Concepte agile, în locul celei 
de Inovare şi învăţare. Această perspectivă cuprinzând indicatori ce vor cuantifica 
rezultatele obţinute în procesul de implementare al principiilor agile, în desfăşurarea 
proiectelor sau campaniilor de marketing pentru care este folosit scorecardul 
realizat. 

3.3. Dashboardul - sistem de măsurare a performanţei 
pentru activitatea de marketing agil 

 3.3.1. Prezentarea modelului clasic de dashboard pentru 
activitatea de marketing 

 Dashboardul este un instrument ce furnizează indicatorii cheie de 
performanţă (KPIs), necesari pentru a gestiona în mod eficient activităţiile dintr-o 
organizaţie, pe un singur ecran [86]. Terminologia, este împrumutată de la tabloul 
de bord al automobilelor, care furnizează şoferului prin intermediul câtorva variabile 
de ieşire (indicatori), ceea ce are nevoie acesta să ştie.  
 Mai multe definiţii au fost prezentate în ultimii ani [35],[115], [158] şi [91]. 
Elementele cheie ale unui dashboard includ, sintetizarea şi integrarea 
indicatorilor cheie de perfomanţă, care stau la baza conducerii proceselor, 
pentru o măsurare eficientă a performanţei la nivel organizaţional.  
 În general, conceptul de dashboard implică: 

• existenţa unor baze de date cu informaţii despre clienţi sau piaţă, sau a 
unui “depozit” în care datele sunt organizate în funcţie de anumite criterii;  

• existenţa unor algoritmi de analiză a datelor şi, de calcul a unor indicatori;  
• existenţa unei interfeţe, “ecranul” (dashboardul) care permite vizualizarea 

rezultatelor pentru aceşti indicatori, pe baza unor grafice [184]. 
 Conform lui [72], datele necesare sunt definite cu ajutorul întrebărilor care 
se adresează şi la care se doreşte obţinerea unui răspuns.  
 Aşa cum reiese din Fig.3.7, fiecare întrebare adresată conduce la rândul ei la 
o cascadă de alte întrebări, pentru ca în final să se acţioneze pe baza informaţiilor 
obţinute din răspunsurile la aceste întrebări.  
 

 
Fig. 3.7 De la date la acţiune [72] 
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 Depozitele de date şi OLAP11 (Online Analytical Processing), reprezintă 
două tehnologii fundamentale care au sprijinit adoptarea şi succesul pe termen lung 
al dashboardurilor moderne. În timp ce depozitele de date adună, organziează şi 
stochează informaţii din diverse surse de date interne sau externe, OLAP adaugă şi 
logică business datelor, prin calcularea şi agregarea acestora. Împreună, aceste 
două tehnologii, permit unui dashboard să: 
1. Afişeze date care iniţial au provenit din surse multiple; 
2. Afişeze indicatori care reprezintă rezultatul unor calcule simple sau complexe; 
3. Ofere rapid informaţii noi pe ecran, cu un timp minim de procesare; 
4. Permită analiza în profunzime, pornind de la date sumare până la tranzacţii 
detaliate [126]. 
 

 
Fig. 3.8 Dashboardul şi managementul performanţei [126] 

 
 Potrivit lui [126], unele dashboarduri pot fi folosite ca o aplicaţie de sine 
stătătoare dar, în general, acestea sunt integrate sau dezvoltate ca parte integrantă 
a unei soluţii complete de Business Intelligence care deserveşte mai multe funcţii 
ale Managementului Performanţei, aşa cum am prezentat în Fig. 3.8. Conform Fig. 
3.8, aceste funcţii sunt: 

• Analiza datelor; 
• Formularea unor strategii; 
• Planificarea; 
• Alocarea resurselor; 
• Stabilire buget şi previziuni; 
• Raportare; 
• Monitorizare; 

 În dezvoltarea dashboardurilor, o contribuţie majoră au avut-o şi sistemele 
Balanced Scorecard, prin monitorizarea de către acestea a unui set combinat de 
indicatori financiari şi nefinanciari şi, totodată, prin faptul că una dintre 
perspectivele monitorizate în scorecard este chiar cea referitoare la acţiunile 
clienţilor. 

                                                   
11În domeniul tehnologiei informaţiei, prelucrarea analitică online sau OLAP, este o abordare 
folosită pentru a obţine rapid răspunsuri în diferite probleme analitice multidimensionale. 
OLAP, face parte din domeniul Business Intelligence. Aplicaţii tipice ale OLAP pot fi regăsite în 
vânzări, marketing, previziune, managementul proceselor în afaceri etc. [189] 
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 În [121] se identifică şi o serie de diferenţe între sistemele dashboard şi 
scorecard din următoarele perspective:  

• un sistem Balanced Scorecard se concentrează pe aspectele interne din 
organizaţie;  

•  un sistem dashboard, în primul rând, se concentrează pe piaţă (pe mediul 
extern).  

 Chiar dacă [72] au introdus în Balanced Scorecard şi indicatori reflectând 
satisfacţia clienţilor, ei consideră că un astfel de sistem nu poate furniza informaţie 
suficient de consistentă, forţând organizaţiile să colecteze date şi din exterior. De 
aceea, dashboardurile sunt mult mai potrivite în acest sens fiind focalizate mult mai 
atent pe aspectele legate de clienţi. 
 Sistemele Balanced Scorecard şi dashboardurile nu sunt sisteme 
concurente, ci ele pot conlucra împreuna, furnizând seturi diferite de 
indicatori. O astfel de abordare, oferă organizaţiei o imagine mult mai amplă a 
întregului proces ce se desfăşoară în cadrul ei.  
 În studiul realizat de [114], pe un număr de 214 experţi în marketing, 
aceştia au demonstrat o serie de ipoteze privind legătura care există între 
măsurarea performanţei de marketing şi performanţa firmei, respectiv satisfacţia 
managementului de vârf. Conform studiului, capacitatea unei organizaţii de a-şi 
măsura performanţa în marketing, are un impact pozitiv asupra 
performanţei firmei şi influenţează pozitiv satisfacţia managerilor. Ipoteza 
formulată de [114], referitoare la influenţa pozitivă pe care o poate avea utilizarea 
intensivă a unui dashboard asupra performanţei firmei şi a satisfacţiei managerilor, 
nu a fost confirmată. [56], susţine că, deşi ipoteza menţionată anterior nu a fost 
confirmată, nefiind o legătură directă între marketing dashboard şi performanţa 
organizaţiei, alegerea unui set adecvat de indicatori ce va fi inclus în dashboard, cu 
siguranţă are impact pozitiv asupra performanţei unei organizaţii. [60] arată că 
pentru sporirea performanţei unei organizaţii este necesară utilizarea unor indicatori 
nefinanciari pentru a putea evalua activele intangibile de marketing precum, 
inovarea şi relaţiile temeinice cu clienţii. Aceste active intangibile de marketing, au 
devenit critice şi se aşteaptă să devină o parte indispensabilă a sistemelor de 
măsurare a performanţei în marketing. Se impune aşadar, realizarea unor cercetări 
mai aprofundate privind impactul direct pe care îl are utilizarea unui astfel de sistem 
de măsurare al performanţei în marketing, asupra performanţei unei organizaţii. 
Implementarea unui sistem eficient de măsurare a performanţei este un proces ce 
necesită: 

• timp;  
• susţinere din partea managementului; 
• o colaborare corespunzătoare între diferele categorii de public implicate în 

realizarea unui astfel de sistem.  
 Odată implementat, un astfel de sistem, va ajuta organizaţia: 

• să îşi realizeze obiectivele strategice; 
• să înţeleagă şi să evalueze corespunzător activităţile desfăşurate; 
• să analizeze cauzele variaţiilor nivelului de performanţă; 
• să ia decizii corective; 
• să modeleze comportamentul echipei de management şi al angajaţilor [13]. 

 Aşa cum am menţionat anterior, unul dintre factorii critici în 
implementarea unui sistem de măsurare al performanţei în marketing, îl reprezintă 
colaborarea şi comunicarea între diferitele categorii de public implicate în 
dezvoltarea sistemului. Din perspectiva dashboardurilor, acestea vor prezenta 
interes atât pentru managementul de vârf dar totodată, vor fi intens utilizate şi la 
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nivel departamental. Din această cauza, conţinutul şi modul de raportare se va face 
diferenţiat.  
 În continuare sunt definite cele trei mari categorii de dashboarduri (Fig. 
3.9), care satisfac nevoile tuturor categoriilor de utilizatori implicaţi în proces [126]: 

Dashboarduri strategice:  
•    monitorizează realizarea obiectivelor strategice ale organizaţiei la fiecare 

nivel al acesteia; 
• oferă managementului de vârf unelte avansate de analiză; 

 Dashboardurile strategice deseori escaladează până la nivel de 
departament, timp în care se alinează cu obiectivele organizaţiei. Pornind de la nivel 
organizaţional, până la nivel de departament, se facilitează crearea unor 
dashboarduri distincte, pentru fiecare departament în parte, inclusiv pentru cel de 
marketing. În mod uzual, dashboardurile strategice prezintă informaţiile într-o 
manieră foarte sumară, sub formă grafică, fiind mai rar actualizate. Aceste 
dashboarduri includ: indicatori de creştere globali, externi, care prezintă tendinţele 
în industria respectivă. 
  

 
Fig. 3.9 Cele trei categorii de dashboarduri pe diferite nivele de management [126] 

 
 2. Dashboarduri tactice: urmăresc evoluţia la nivel de departamente, la 
nivelul operaţiunilor principale de business şi la nivel de proiect, operând peste 
depozite de date de tipul Data Warehouse. Organizaţiile utilizează dashboarduri 
tactice, pentru a monitoriza progresul şi tendinţele asociate fiecărei iniţiative 
strategice. Acesta poate include proiecte cheie, iar iniţiativele respectiv proiectele, 
sunt deseori măsurate relativ la un obiectiv deja stabilit (de exemplu, buget sau un 
anumit nivel al unui indicator financiar). Deoarece dashboardurile tactice pot fi 
destul de concentrate, este ideal ca acestea să fie dezvoltate cu o tehnologie care să 
permită parcurgerea în profunzime până la cele mai mici detalii ale datelor existente 
(de exemplu, analiza faptului că anumite ţinte nu au fost atinse, iar apoi 
identificarea problemelor întâmpinate).    
 3. Dashboarduri operaţionale: urmăresc procesele operaţionale de bază 
şi afişează, în majoritatea cazurilor, date actualizate în timp real. Sunt instrumente 
destinate mai mult monitorizării şi managementului, decât analizei propriu-zise. 
Această categorie include dashboard-uri utilizate să monitorizeze: 

• procesele; 
• activităţile; 
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• evenimentele importante.  
 De obicei, ecranul va furniza actualizări zilnice sau săptămânale şi grafice în 
timp real, sau rapoarte care pot ilustra starea curentă a afacerii sau a proceselor de 
afaceri. Datorită laturii practice a dashboard-urilor operaţionale, ele sunt mai 
degrabă utilizate la nivel de department, acolo unde “operaţiile au loc” şi, nu la nivel 
de management de vârf. Managerii, mai degrabă utilizează dashboard-uri tactice 
sau strategice pentru a monitoriza doar anumiţi indicatori care îi sintetizează pe cei 
din dashboardul operaţional. Similar cu dashboardurile tactice, obiectivul principal al 
dashboard-urilor operaţionale este de a furniza informaţii mai detaliate, cu o 
puternică funcţionalitate analitică, pentru a permite efectuarea unor analize 
consistente asupra datelor afişate.  
 Domeniul dashboardurilor este unul foarte complex dar, care oferă multe 
oportunităţi marketingului de a exercita o influenţă mai puternică asupra deciziilor 
manageriale. 
 Se defineşte marketing dashboardul ca fiind “o colecţie de dimensiuni 
relativ reduse de indicatori de performaţă cheie interconectaţi între ei, care 
permit vizualizarea obiectivelor întregii organizaţii, pe termen scurt şi 
lung” [121]. 
 Rolul unui dashboard de marketing, este de a prezenta sub formă grafică 
rezultatele şi evoluţia indicatorilor de performanţă în marketing definiţi în cadrul 
său. 
 Potrivit lui [121], există o conexiune puternică între dashboardurile de 
marketing şi Sistemele Suport de Decizii din marketing respectiv sistemele Balanced 
Scorecard. Ecranul dashboardului este de fapt o interfaţă grafică, care reprezintă 
ieşirea unui amplu sistem dashboard. Prin capacitatea de a realiza explicit modelul 
de afacere şi prin conectarea datelor la model, [158] susţinea că “dashboard-urile 
create într-un mod adecvat, conduc la eficientizarea managementului şi a decizilor 
privind alocarea resurselor”. 

 
Fig. 3.10 Modelul clasic de implementare al unui dashboard de marketing [100] 
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 În Fig.3.10 este prezentat modelul de implementare al unui dashboard de 
marketing, folosit de compania MarketingNPV. Acest proces este unul în buclă 
închisă, unde în urma monitorizării rezultatelor se vor valida sau nu, ipotezele 
stabilite iniţial. 

 3.3.2. Propunerea autorului privind procesul de dezvoltare al 
unui dashboard a-marketing 

 Planificarea tradiţională în marketing poate dura de la şase luni până la un 
an dar, utilizarea unei metodologii agile facilitează adaptarea echipei de marketing 
la schimbările rapide din piaţă, şi răspunsul imediat la nevoile clienţilor. Utilizarea 
metodologiei agile Scrum12 în programele de marketing (de exemplu, dezvoltarea 
unui dashboard), poate avea mai multe beneficii. Unul dintre principalele beneficii, îl 
reprezintă faptul că cele mai multe probleme pot fi detectate chiar în fazele 
incipiente şi pot fi rezolvate rapid şi cu pierderi minime.  
 Sistemul de marketing al unei organizaţii este caracterizat, în general, de 
incertitudine, iar o abordare agilă poate fi o alternativă mai bună de a aborda 
modul în care munca este organizată şi măsurată în departamentul de marketing. O 
abordare agilă în dezvoltarea activităţii de marketing, poate conduce spre un nivel 
ridicat de performanţă, de aceea ar trebui acordată mai multă atenţie în utilizarea 
modelelor agile şi în alte domenii decât doar în dezvoltarea de software. În Fig.3.11, 
sunt prezentate etapele necesare implementării unui proiect dashboard a-
marketing. 
 

 
Fig. 3.11 Etapele dezvoltării unui dashboard a-marketing (contribuţie proprie) 

 
                                                   
12Scrum este o metodologie iterativă şi incrementală utilizată de regulă în dezvoltarea agilă de 
software. Scrum reprezintă "o strategie flexibilă, holistică de dezvoltare a produsului, în care o 
echipă de dezvoltare funcţionează ca o unitate pentru a îndeplinu un obiectiv comun" [190]. 
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 Abordarea agilă a unui astfel de proiect, ar presupune ca fiecare din cele 7 
etape din Fig.3.11 să fie abordate iterativ. 
 Acest lucru se poate traduce prin următoarele: 

• definirea unor intervale prestabilite de timp (iteraţii) în care se vor aborda 
simultan următoarele etape: 

1. Analiza specificaţiilor; 
2. Proiectare; 
3. Dezvoltare şi testare folosind metodologiile agile; 
4. Elaborare strategie de marketing agil; 
5. Evaluare economico-financiară; 
6. Teste de piaţă; 
7. Lansare; 

• la finalul unei iteraţii se vor obţine o parte din funcţionalităţile produsului 
final, ce pot fi date deja în folosinţă; 

• satisfacţia beneficiarilor unui astfel de produs creşte semnificativ, datorită 
intervalului scurt de timp în care primesc un produs funcţional; 

• numărul de erori scade semnificativ, acestea fiind rezolvate în fiecare 
iteraţie şi nu la finalul întregului proiect; 

  Înainte de începerea proiectului, trebuie colectate o serie de informaţii de 
bază despre clienţi (în acest caz, utilizatori), nevoi şi probleme curente. Aceste 
nevoi şi probleme curente trebuie culese, prelucrate, analizate şi prezentate 
utilizatorilor, pentru a primi confirmarea că au fost înţelese exact şi că vor fi 
satisfăcute în mod corespunzător.  
 Procesul definirii indicatorilor cheie de performanţă (KPIs), în cazul în care 
nu sunt deja identificaţi, poate fi dificil şi de durată, necesitând realizarea unei 
analize interne. Indicatori din domenii, sunt: 

• Analiza costurilor; 
• Control financiar; 
• Planificare şi Raportare; 
• Profitabilitate; 
• Marketing; 
• Mediul de lucru; 
• Serviciu clienţi; 
• Vânzări etc. 

 Proiectarea atentă a unor KPIs, ajută organizaţiile să îşi petreacă mai mult 
timp asupra activităţilor care cresc performanţa şi mai puţin asupra celor care nu 
sunt relevante. Pentru că indicatorii cheie de performanţă sunt cei mai importanţi 
metrici dintr-o companie, ei reprezintă cel mai valoros conţinut al dashboardurilor. 
 Indicatorii trebuie la rândul lor să fie susţinuţi de date, date care vor fi 
obţinute cu ajutorul: 

• Depozitului de date. Depozitele de date sunt structuri logice de organizare 
de date care exploatează diferite tehnologii informatice de organizare şi 
gestiune de date şi stochează cantităţi mari de date [117].
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• Cubului OLAP (Online Analytical Processing). Tehnologia OLAP este un 

instrument performant de agregare a datelor stocate în arhive mari de date, 
care, printr-o abordare multidimensională, asigură acces rapid la informaţii, 
iar printr-o analiză multidimensional, oferă răspunsuri concrete, consistente, 
corecte şi în timp real la întrebările analiştilor de marketing, privind 
fenomene, procese s ̧i activităţi de marketing. Tehnica OLAP permite o 
modelare dimensională, prin utilizarea cubului OLAP, o structură 
multidimensională, un hipercub, care modelează aspectul complex al unui 
proces sau fenomen. Sistemele OLAP sunt cel mai potrivit mediu pentru 
implementarea modelelor de afaceri (business models), ce aplică principiile 
dinamice ale sistemelor potrivit lui [107]. 

 Pentru a monitoriza adoptarea cu succes a dashboarduluia-marketing 
se pot folosi următoarele dimensiuni: 

• Utilizarea: aceasta este o formă de măsură prin care utilizatorii 
dashboardului a-marketing pot testa diferitele funcţionalităţi precum şi 
maniera în produsul le satisface nevoile. Feedback-ul primit din partea 
utilizatorilor va fi implementat în iteraţiile ulterioare contribuind astfel la o 
dezvoltare mai facilă a produsului şi reducând semnificativ problemele de 
utilizare ce pot apărea atunci când produsul este deja în formă finală. 

• Creşterea responsabilităţii marketingului: prin cuantificarea eforturilor 
de marketing şi evidenţierea valorii pe care activitatea de marketing o aduce 
la nivel de organizaţie. 

• Organizarea eficientă a eforturilor de marketing: activitatea de 
marketing va fi în permanenţă monitorizată cu ajutorul dashboard-ului iar 
prin faptul că aceasta se desfăşoară în acord cu principiile agile, facilitează 
controlul eforturilor de marketing. 

• Flexibilitate şi învăţare: adaptarea continuă a eforturilor de marketing la 
noile tedinţe şi nevoi ale clienţilor. 

3.4. Utilizarea metodologiilor agile - Scrum 

 3.4.1. Prezentare generală 

 Aşa cum este prezentat în [40], unul dintre principalele motive pentru care 
o organizaţie ar trebui să ia în considerare tranziţia către Scrum ca metodologie 
agilă, este reducerea timpului de lansare pe piaţă a unui produs, iar la fiecare 
două săptămâni, până la o lună, oricine poate vedea o funcţionalitate valoroasă a 
proiectului şi poate decide dacă îl va lansa pe piaţă sau mai aşteaptă ca acesta să se 
mai dezvolte până la următorul Sprint.  
 Scrum este o metodologie iterativă de management de proiect, de obicei, 
utilizată în dezvoltarea agilă de software. Cadrul de lucru Scrum este astfel 
structurat, încât să permită dezvoltarea unor produse foarte complexe. Scrum 
implică utilizarea mai multor reguli şi a unor roluri predefinite. Fiecare componentă a 
metodologiei serveşte unui scop specific şi, este esenţială pentru succesul metodei 
Scrum [137].  
 În Scrum se operează cu următoarele roluri: Product Owner (care este 
proprietarul produsului), Scrum Master şi Echipa de proiect, după cum este 
prezentat în Tab. 3.2 [137]. 
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Tab. 3.2 Rolurile specifice metodologiei Scrum 
ROLURI SPECIFICE 

ÎN SCRUM 
CARACTERISTICILE ROLURILOR 

Product Owner  Persoana care defineşte funcţionalităţile viitorului produs, le 
prioritizează şi le adaugă într-un Product Backlog (o listă de 
funcţionalităţi). Echipele Scrum ar trebui să aibă un singur 
Product Owner. Pentru a reuşi, întreaga organizaţie trebuie să 
respecte deciziile Product Owner-ului. Product Owner-ul este 
reprezentantul tuturor părţile interesate din proiect. 

Scrum Master Este responsabil în a elimina orice obstacole care stau în calea 
echipei, astfel încât aceasta să funcţioneze la parametrii optimi. 
El nu este un lider de echipă si este mai mult ca o zonă tampon 
între echipă şi orice îi poate distrage acesteia atenţia. Scrum 
Master-ul este responsabil de adoptarea valorilor şi practicilor 
Scrum şi permite o colaborare strânsă între toţi membrii echipei 
Scrum. 

Echipa de dezvoltare Alcătuită din membrii care trebuie să deţină toate competenţele 
necesare pentru a crea un nou produs. Echipele se organizează 
singure, în sensul că membrii îşi aleg singuri munca şi 
gestionează singuri ceea ce trebuie făcut. Membrii echipei trebuie 
să lucreze cu normă întreagă iar calitatea de membru se poate 
schimba numai între Sprinturi dar, este de preferat ca echipa să 
nu se modifice pe parcursul derulării proiectului. În general, 
echipele Scrum nu pot depăşi mai mult de nouă membrii [40]. 
Fiecare dintre aceştia trebuie să fie poată realiza oricare dintre 
activităţile pe care le implică proiectul respectiv.  

 
  Ca şi în orice alt tip de proiect, un proiect Scrum începe în acelaşi mod. În 
primul rând, obiectivele proiectului trebuie să fie definite. În Scrum aceste obiective 
sunt reunite in cadrul unei liste ce se numeşte Product Backlog. 
 Product Backlog-ul este o listă prioritizată cu funcţionalităţile viitorului 
produs. Diferenţa faţă de metodele tradiţionale de management de proiect este 
faptul că în Scrum, un Product Backlog, nu este văzut ca o listă finală de 
funcţionalităţi şi se poate schimba de mai multe ori pe parcursul proiectului. 
Sarcinile din Product Backlog pot fi reprioritizate înainte de fiecare Sprint [39].  
 Sprint-ul reprezintă unitatea de bază în Scrum. Aşa cum este prezentat în 
Fig.3.12, durata obişnuită a unui Sprint este de două până la patru săptămâni sau 
cel mult o lună calendaristică. În timpul fiecărui Sprint, echipa creează un increment 
al produsului potenţial livrabil. Un Sprint nou începe imediat după încheierea 
Sprintului anterior. 
 

 
Fig. 3.12 Modelul de dezvoltare Scrum [39] 

 
 Fiecare Sprint poate fi considerat ca un proiect individual, cu o durată de 
maxim o lună. Aceasta este durata de timp de care are nevoie o echipă, pentru a 
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construi ceva de interes major pentru Product Owner sau pentru una din părţile 
interesate. În timpul Sprintului nici o modificare nu este permisă. Această durată a 
unui Sprint, de 30 de zile, reprezintă durata maxima admisă, ce poate fi alocată 
echipei astfel încât să nu apară modificări pe parcursul unui Sprint. Totodată, 
reprezintă şi durata maximă în care părţile interesate sunt dispuse să aştepte fără 
să îşi piardă interesul privind progresul echipei şi fără să îşi piardă încrederea că, 
echipa realizează ceva valoros pentru ei [136]. 
 Pe parcursul unui Sprint echipa poate cere suport, sfaturi sau informaţii din 
exterior, dar nimeni din exterior nu poate furniza sfaturi, instrucţiuni sau comentarii, 
pe parcursul unui Sprint. Echipa se auto-gestionează întru totul. Dacă Sprint-ul se 
dovedeşte ca fiind neviabil, Scrum Master-ul poate încheia Sprint-ul şi poate 
convoca o întâlnire de planificare a unui nou Sprint. Scrum Master-ul poate face 
acest lucru din proprie iniţiativă sau, o poate face la solicitarea echipei de dezvoltare 
sau la solicitarea Product Owner-ului. Un Sprint, poate fi considerat neviabil dacă: 

• tehnologia se doveşte a fi nefuncţională;  
• dacă condiţiile de business se schimbă astfel încât Sprint-ul nu va mai 

furniza valoare afacerii; 
• dacă echipa este distrasă în timpul Sprint-ului, de cineva din afara echipei. 

 Dacă echipa consideră că nu este capabilă să ducă la bun sfârşit tot ce şi-a 
propus la început, ea se poate consulta cu Product Owner-ul asupra funcţionalităţilor 
pe care le vor înlătura din Sprint-ul respectiv. Iar dimpotrivă, dacă echipa consideră 
că poate duce la bun sfârşit mai multe funcţionalităţi decât şi-a propus iniţial la 
începutul unui Sprint, ea se poate sfătui cu Product Owner-ul, asupra 
funcţionalităţilor pe care le vor adăuga în lista Sprint-ului respectiv. 
 Echipa are două atribuţii administrative:  
 1) să participe la întâlnirile zilnice Scrum (Daily Scrum Meetings); 
 2) să menţină actualizată lista de funcţionalităţi implementate în Sprint-ul 
curent, listă care trebuie să fie publică, vizibilă tuturor. 
 Sprint Backlog-ul reprezintă o listă de activităţi pe care le va efectua 
echipa de dezvoltare pe parcursul unui Sprint şi care vor conduce la obţinerea unor 
noi funcţionalităţi ale produsului. Activităţile sunt selectate din Product Backlog. La 
începutul fiecărui Sprint, trebuie stabilite obiectivele acestuia. Primul Sprint este 
întotdeauna cel mai greu. Înainte de a începe Sprintul, sarcinile din Sprint Backlog 
trebuie să fie discutate şi împărţite în bucăţi mai mici, dacă este necesar. Fiecare 
membru ale echipei îşi alege singur din Sprint Backlog, munca pe care o va realiza 
pe parcursul Sprint-ului respectiv.  
 În timpul unui Sprint, următoarele întâlniri trebuie să aibă loc: Sprint 
Planning Meeting (întâlnirea de planificare a Sprint-ului), Daily Scrum Meeting 
(întâlnirea zilnică), Sprint Review Meeting (întâlnirea de revizuire a Sprint-ului), si 
Sprint Retrospective Meeting (retrospectiva Sprint-ului) [137]. În Tab.3.3 sunt 
prezentate caracteristicile fiecărei întâlniri specifice metodologiei Scrum, după cum 
urmează: 
 
Tab. 3.3 Întâlniri specifice în metodologia Scrum 

ÎNTALNIRI SPECIFICE ÎN 
SCRUM 

CARACTERISTICI ALE ÎNTALNIRILOR SPECIFICE 
SCRUM 

Sprint Planning Meeting Obiectivul este de a selecta din Product Backlog sarcinile 
care urmează să fie finalizate în timpul Sprintului, 
formând Sprint Backlog-ul. În Scrum, munca nu este 
niciodată atribuită. Întâlnirea de planificare a Sprint-ului 
nu poate depăşi 8 ore şi constă în două etape, de câte 4 
ore fiecare, după cum urmează:  
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1. Prima etapă constă în a selecta funcţionalităţile 
ce vor fi implementate din Product Backlog. 
Echipa de dezvoltare este responsabilă de a 
determina cât anume din Product Backlog-ul 
propus de Product Owner, poate realiza pe 
parcursul Sprint-ului. Cele 4 ore ale primei etape 
reprezintă durata totală de timp pentru 
analizarea Product Backlog-ului [137].  

2. Cea de a doua etapă este de a creea Sprint 
Backlog-ul. Această întâlnire are loc imediat după 
prima şi, durează tot maxim 4 ore. În timpul 
acestei etape, Product Owner-ul trebuie să fie 
disponibil să răspundă întrebărilor echipei. 
Rămâne la latitudinea echipei cum va transforma 
sarcinile stabilite în Product Backlog, într-o 
funcţionalitate potenţial livrabilă a incrementului 
de produs ce se va obţine pe parcursul Sprint-
ului. Rezultatul celei de a doua etape a întâlnirii 
este o listă, Sprint Backlog-ul, cu funcţionalităţile 
pe care le poate dezvolta echipa pe parcursul 
Sprint-ului [136]. 

Participanţii la întâlnire sunt: Product Owner-ul, Scrum 
Master-ul şi echipa. Pot fi invitate şi alte persoane, 
capabile de a furniza informaţii din piaţă sau informaţii 
despre tehnologiile folosite dar, care trebuie să 
părăsească întâlnirea odată ce au furnizat informaţiile 
respective. Product Owner-ul, trebuie să pregătească 
Product Backlog-ul înainte de întâlnire.  

Daily Scrum Meeting Este limitată la 15 minute indiferent de numărul de 
membrii ai echipei [39]. Toţi membrii echipei trebuie să 
participe la această întâlnire. În cazul în care un membru 
al echipei nu poate să participe la întâlnire, el trebuie să 
fie prezent măcar prin telefon sau trebuie ca un alt 
membru al echipei să prezinte situaţia acestuia. Fiecare 
membru al echipei trebuie să răspundă la trei întrebări:  
1) Ce a făcut de la ultima întâlnire zilnică Scrum? 
2) Ce va face până la următoarea întâlnire zilnică Scrum? 
3) Care sunt riscurile (dacă există)? 
 
Membrii echipei nu au voie să vorbească alte aspecte, în 
afară de răspunsurile la cele trei întrebări iar de regulă, la 
întâlnire, toţi participanţii stau în picioare pentru a evita 
eventulele prelungiri ale întâlnirii. 

Sprint Review Meeting Întâlnirea este limitată la 4 ore. Are loc la fiecare sfârşit 
de Sprint, pentru a evalua activitatea desfăşurată în 
timpul Sprintului şi pentru a prezenta munca finalizată în 
cadrul Sprintului. De obicei, Sprint Review Meeting ia 
forma unei simulari a noilor funcţionalităţi dezvoltate în 
cadrul Sprintului. Echipa nu trebuie să petreacă mai mult 
de o oră în pregătirea întâlnirii de reviziure a Sprintului. 
Obiectivul acestei întâlniri, este de a prezenta Product 
Owner-ului şi părţilor interesate, funcţionalităţile finalizate 
pe parcursul Sprint-ului respectiv. Deşi conceptul de 
“finalizat”, poate diferi de la o organizaţie la alta, de 
obicei, se referă la faptul că o funcţionalitate a fost 
implementată şi are potenţialul de a fi livrată. Ceea ce 
este de fapt important, este ca toată lumea, atât echipa 
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cât şi părţile interesate, să înţeleagă acelaşi lucru prin 
acest concept. Funcţionalităţile care nu sunt “finalizate”, 
nu pot fi prezentate. La sfârşitul prezentării, părţile 
interesate îşi pot exprima părerile, observaţiile sau criticile 
privind incrementul obţinut [39]. 
Scrum Master-ul trebuie să anticipeze înainte de întâlnire, 
numărul aproximativ al persoanelor care vor participa şi, 
trebuie să pregătească locul de întâlnire pentru a putea 
primi toate acele persoane.  
La sfârşitul întâlnirii, Scrum Master-ul anunţă locul şi data 
următoarei întâlniri Sprint Review. 

Sprint Retrospective 
Meeting 

În cadrul întâlnirii se analizează ce a decurs în mod 
corespunzător şi ce nu a decurs corespunzător în timpul 
Sprint-ului, astfel încât să se ia măsurile necesare pentru 
Sprint-ul următor. Întâlnirea este limtată la 3 ore. Cei 
care iau parte sunt: Scrum Master-ul, echipa de 
dezvoltare şi Product Owner-ul. Prezenţa Product Owner-
ului este opţională. La începutul întâlnirii, toţi membrii 
echipei vor răspunde la două întrebări:  
1) Ce a mers bine în timpul Sprint-ului? 
2) Ce poate fi îmbunătăţit în Sprint-ul următor? 
 
Scrum Master-ul îşi notează răspunsurile la aceste 
întrebări şi face un rezumat al acestora. Echipa 
prioritizează ordinea în care se discută despre eventualele 
îmbunătăţiri. În cadrul acestei întâlniri, datoria Scrum 
Master-ului nu este de a furniza răspunsuri ci, de a ajuta 
echipa să găsească cele mai bune moduri prin care poate 
îmbunătăţi modelul Scrum în Sprint-ul următor [136]. 

 

3.4.2. Propunerea unui model de dezvoltare agil pentru 
activitatea de a-marketing 

 În cadrul acestui paragraf am evidenţiat modul de dezvoltare al unei 
campanii de marketing utilizând metodele agile şi mai precis, modelul Scrum. 
Modelul Scrum propus în continuare va permite o mai bună evidenţiere a 
modului în care se pot defini rolurile şi regulile specifice modelului Scrum, pentru 
activitatea de marketing, denumită în continuare de autor a-marketing (aMK). 
 Ca şi în [80], proiectele de marketing solicită abilitatea de a putea urmări şi 
identifica oportunităţile de afaceri în piaţă. Utilizarea unui model precum Scrum în 
marketing, vine în sprijinul problemelor existente ale managerilor de marketing de 
astăzi, care sunt supuşi unei presiuni tot mai mari datorită reducerii bugetelor de 
marketing şi progresului tehnologiei care schimbă atât de frecvent modul de 
interacţiune cu clienţii. Întâlnirile periodice scurte, specifice în Scrum, pot deveni 
foarte importante pentru echipele de marketing, deoarece fiecare membru al unei 
echipe trebuie să ştie la ce lucrează ceilalţi membrii şi în ce direcţie se îndreaptă 
întreaga echipă, oferind astfel transparenţă întregului proces.  
 O abordare tradiţională utilizată în managementul proiectelor poartă 
numele de "model în cascadă". Folosirea aşa numitei metodologii  “cascadă”  într-
un proiect, implică faptul ca cerinţele şi obiectivele proiectului sau campaniei de 
marketing să fie documentate în fazele incipiente ale procesului, înainte de a obţine 
orice fel de valoare. Acest lucru poate duce cu uşurinţă spre un eşec, pentru că 
toate elementele campaniei de marketing trebuie prioritizate de la bun început şi, 
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acest lucru ar putea fi dificil. Într-o abordare “cascadă” managerul de proiect de 
marketing, are o mare responsabilitate în gestionarea obiectivelor proiectului de 
marketing, costurilor, echipei, comunicării sau riscurilor. Abordarea tradiţională este 
mai potrivită şi mai eficientă pentru proiecte de marketing simple. 
  Având în vedere că proiectele şi campaniile de marketing au devenit tot mai 
complexe şi, trebuie să facă faţă schimbărilor mediului de afaceri, clienţii solicită ca 
de asemenea şi marketingul să răspundă nevoilor lor mult mai rapid [24]. Autoarea 
prezintă aceste aspecte în lucrarea proprie cu titlul "The use of agile methods in 
conducting student marketing projects", publicată în cadrul celei de a 7-a Conferinţe 
Internaţionale Quality Management in Higher Education (QMHE) în anul 2012 [24]. 
 A-marketingul reprezintă cea mai bună soluţie în acest sens, ajutând 
organizaţiile să se adapteze la mediul de afaceri actual, care este într-o permanentă 
evoluţie. Într-un proces agil de marketing, atenţia trebuie să fie menţinută constant 
pe valorile companiei şi pe satisfacerea cererii şi nevoilor clienţilor. O abordare agilă 
în marketing presupune: 
 - un proces iterativ de marketing: pentru proiecte de marketing se poate 
obţine foarte uşor feedback în mod regulat de la consumatori, în vederea 
îmbunătăţirii modului în care se răspunde la schimbările pieţei.  
 - productivitate sporită: aceasta poate fi măsurată relativ la rezultatele 
obţinute. Într-o campanie de marketing acest lucru ar putea fi numărul de vizitatori 
ai unui site web, rata de conversie sau numărul de vizitatori care revin. 
 - transparenţă: într-o abordare agilă, toată lumea poate vedea ceea ce 
lucrează fiecare membru al echipei. A-marketingul permite managementului, 
echipelor de vânzări şi echipelor de dezvoltare, să vadă clar ceea ce lucrează 
departamentul de marketing. 
 - măsurare: feedback poate fi obţinut prin măsurarea celor mai importanţi 
indicatori de performanţă de marketing cunoscuţi ca indicatori cheie de performanţă 
(KPIs) pentru marketing. KPIs sunt cei mai importanţi metrici din interiorul unei 
organizaţii [126]. Măsurarea indicatorilor de marketing ajută organizaţiile să-şi 
petreacă mai mult timp asupra activităţiilor de marketing care cresc performanţa şi 
mai puţin asupra celor care nu sunt atât de relevante. Totodată, o monitorizare 
constantă a progresului proiectului, permite măsurarea realizării obiectivelor şi 
trasarea corecţiilor necesare, chiar pe parcurs, astfel încât dezvoltarea proiectului 
sau a campaniei să se realizeze cu succes [72]. 
 Agilitatea în marketing, permite satisfacerea mai rapidă a nevoilor clienţilor 
conducând în acest fel, la creşterea satisfacţiei clienţilor. 
 Modelul Scrum marketing poate împrumuta aproape toate elementele 
modelului utilizat în dezvoltarea de software. 
 Perioadele fixe de timp şi stabilirea unui anumit număr de iteraţii (Sprinturi) 
sunt esenţiale în Scrum, pentru că permit facilitează avansarea mai rapidă a 
proiectului [150]. 
 Mai întâi, unul dintre cele mai importante aspecte înainte de tranziţia către 
Scrum, este asigurarea faptului că membrii echipei de marketing sunt dornici să 
lucreze conform acestui model, pentru a putea îndeplini obiectivele proiectului sau 
campaniei. Tranziţia spre Scrum presupune schimbarea întregului sistem de 
marketing al organizaţiei. Echipele de marketing trebuie să înveţe ceea ce 
înseamnă un mediu agil. Poate cel mai dificil lucru pentru majoritatea companiilor, 
îl reprezintă schimbarea convingerilor angajaţilor, în acest caz al membrilor 
departamentului de marketing implicaţi în proces [4].  
 Utilizarea rolurilor şi a întâlnirilor specifice metodologiei Scrum prezentate în 
paragraful anterior, se regăsesc şi în modelul Scrum aplicat în marketing.  
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 Pentru prima dată în literatură, modelul agil, în speţă Scrum, se aplică în 
activitatea de marketing şi autoarea tezei denumeşte acest concept Scrum 
marketing. 
 În Tab.3.4 sunt prezentate elementele modelului Scrum marketing.  
 
Tab. 3.4 Scrum marketing 

ELEMENTELE 
MODELULUI SCRUM 
PENTRU MARKETING 

DESCRIERE 

Marketing Backlog Reprezintă lista completă a obiectivelor de marketing ale 
organizaţiei respective precum şi lista indicatorilor de performanţă 
cheie de marketing ce vor fi utilizaţi pentru a măsura această 
activitate. Este momentul în care se vor stabili şi canalele de 
comunicare ce vor fi utilizate în campaniile de marketing ce se vor 
desfăşura ulterior. Este momentul în care se realizează 
planificarea întregii activităţi de marketing. 

Campaign Backlog Reprezintă lista de obiective ce vor fi îndeplinite de echipa de 
marketing pe durata unui Sprint. Aici se vor regăsi totodată şi 
activităţile ce ţin de documentarea indicatorilor de 
performanţă cheie pentru marketing, colectarea datelor 
pentru aceşti indicatori şi activarea indicatorilor. Echipa de 
marketing se poate confrunta cu diverse obstacole în 
documentarea indicatorilor de performanţă cheie din Backlog-ul 
Campaniei datorită lipsei de disponibilitate a datelor pentru acei 
indicatori. Nu este neobişnuit ca anumite date să nu fie furnizate 
la timp sau în formatul corespunzător, acest lucru conducând în 
final la eşecul Sprint-ului respectiv. Totodată, pe parcursul 
procesului de documentare, echipa trebuie să stabilească ţintele 
cu care va fi comparat fiecare indicator, acest lucru putând fi 
dificil uneori, în cazul unor indicatori noi sau din cauza lipsei de 
date istorice pentru acei indicatori. 

Product Owner Product Owner-ul reprezintă clientul. Product Owner-ul este 
"vocea clientului"şi, este de fapt persoana care va defini foarte 
clar care este scopul şi obiectivele campaniei de marketing. El va 
dezvolta Backlog-ul de marketing şi va fi persoana responsabilă cu 
selectarea indicatorilor cheie de performanţă care vor măsura 
realizarea obiectivelor. 

Scrum Master Va fi persoana ce va superviza întâlnirile Scrum zilnice iar rolul 
acestuia îi va fi atribuit managerului de marketing. Si în cazul 
unei camapnii de marketing, echipa va avea un singur Scrum 
Master, aceasta fiind una din regulile esenţiale Scrum şi care va fi 
respectată şi în această abordare.  

"Echipa de 
dezvoltare"  

Este reprezentată de echipa de marketing, care nu poate depăşi 
un număr de nouă membrii dar, desigur acest lucru depinde şi de 
complexitatea campaniei. Echipa se va organiza singură şi va 
fi formată din specialişti de marketing pe fiecare dintre 
direcţiile abordare în proiect, de exemplu, optimizare 
pentru motoarele de căutare (SEO) sau social media 
marketing. 
 

Sprint Planning 
Meeting 
 

Este întâlnirea la care întreaga echipă de marketing trebuie să 
participe, pentru a putea estima timpul necesar îndeplinirii fiecărei 
activităţi şi, să se asigure că au fost selectate activităţile ce vor 
conduce la îndeplinirea obiectivelor de marketing. O planificare 
clară de la bun început este necesară pentru a asigura că scopul 
proiectului este îndeplinit. Potrivit lui [54], agenda unei astfel de 
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întâlniri poate avea următoarea structură: 
1. Stabilirea parametrilor de bază: momentul începerii şi 

încheierii Sprintului, disponibilitatea echipei de 
marketing (planificarea vacanţelor, training, conflicte) 
şi, stabilirea resurselor disponibile (bugetul). 

2. Obiectivul urmărit: managerul îşi face cunoscute 
obiectivele urmărite (un anumit nivel al încasărilor, o 
anumită cotă de piaţă, un anumit număr de vizitatori ai 
unui site web). Împreună cu echipa de marketing se 
notează toate aceste obiective care apoi vor fi clasificate 
în funcţie de importanţă. Grupul discută totodată, 
diferitele ipoteze pe care le conţine modelul de marketing 
şi stabileşte care dintre acestea este necesar a fi testate. 

3. Estimarea: un procent între 10 şi 20% este pus 
deoparte pentru activităţile neprevăzute. Echipa de 
marketing realizează estimările de timp şi buget pentru 
fiecare obiectiv, în ordinea clasificării realizată anterior. 
Proiectele se acceptă în momentul în care nu mai există 
resurse disponibile pentru Sprintul respectiv. Obiectivele 
care rămân sunt trecute în Marketing Backlog. 

4. Sprint Poker: echipa şi managerii revizuie obiectivele 
urmărite şi, negociază ceea ce este realist, ţinând cont de 
campaniile estimate în etapa anterioară. 

5. Sarcinile de lucru: echipa îşi împarte responsabilităţile; 
6. Stabilirea acordului: obiectivele şi o listă a proiectelor 

asumate sunt confirmate în scris de către echipă şi 
manageri.  

Daily Scrum Meeting  
 

Întâlnirea nu depăşeşte 15 minute. Fiecare membru al echipei de 
marketing va răspunde la cele trei întrebări tipice:  
1) Ce a făcut de la ultima întâlnire zilnică Scrum? 
2) Ce va face până la următoarea întâlnire zilnică Scrum? 
3) Care sunt riscurile (dacă există)? 
 
Pe lângă aceste trei întrebări, fiecare membru al echipei de 
marketing trebuie să raporteze numărul de consumatori 
(clienţi) cu care interacţionat de la ultima întâlnire Scrum. 
Această întâlnire zilnică oferă tuturor oportunitatea de a fi la 
curent cu tot ceea ce se întâmplă în proiect şi, totodată, facilitează 
procesul de comunicare a situaţiei actuale şi a impedimentelor 
care apar, reprezentând informaţie foarte valoroasă pentru Scrum 
Master. Pentru a îndeplini obiectivul Sprintului, echipa de 
marketing trebuie să fie complet dedicată campaniei respective de 
marketing. Întâlnirea facilitează procesul de comunicare şi asigură 
faptul că problemele ce pot apărea vor fi identificate chiar de la 
început, înainte de a scăpa de sub control [54]. 

Sprint Review 
Meeting  
 

Va lua forma unei întâlniri de performanţă. Raportul de 
performanţă dezvoltat pe parcursul Sprintului va fi 
prezentat. Indicatorii de marketing care au fost activaţi pe 
parcursul Sprintului respectiv, pot oferi o imagine de ansamblu a 
diverselor activităţi desfăşurate în campania de marketing. Aceşti 
indicatori sunt prezentaţi sub forma unor grafice, pentru o mai 
buna vizualizare a rezultatelor. În funcţie de valorile indicatorilor 
şi desigur pe baza ţintelor stabilite pentru aceştia, se analizează 
care activităţi nu şi-au atins obiectivul şi vor necesita ajustări în 
Sprintul ce va urma. Tot de-a lungul acestei întâlniri, Product 
Owner-ul poate aduce diverse comentarii sau poate adresa 
diverse întrebări. În Sprint Review Meeting, se evidenţiază şi 
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munca ce nu a fost finalizată sau se sugerează activităţi noi ce 
sunt adăugate în Marketing Backlog, pentru a fi luate în 
considerare în următoarea întâlnire de planificare a Sprintului. 

Sprint Retrospective 
Meeting  
 

Are loc la sfârşitul fiecărui Sprint şi este foarte importantă 
pentru îmbunătăţirea continuă a procesului de marketing. 
În timpul acestei întâlniri se analizează ce a decurs bine în timpul 
iteraţiei respective şi ce poate fi îmbunătăţit în Sprintul următor. 
Considerând incertitudinea pe care o oferă mediul economic, 
activităţile de marketing trebuie în permanenţă adaptate la noile 
cerinţe din piaţă. Performanţa de marketing se măsoară cu 
ajutorul indicatorilor cheie de performanţă (KPIs) şi, se ajustează 
pe parcurs de echipa de marketing. Dacă performanţa întradevăr 
poate fi măsurată, acest lucru înseamnă pentru echipă că va ştii 
cu certitudine cum poate fi îmbunătăţită campania de marketing, 
chiar pe parcursul derulării acestuia. Acesta este unul dintre 
principalele avantaje în utilizarea metodelor agile, deoarece 
permit o identificare foarte rapidă a problemelor şi oferă 
oportunitatea de a îmbunătăţi acolo unde este necesar. Selectarea 
şi definirea indicatorilor de performanţă este un proces continuu şi 
iterativ. KPIs trebuie întotdeauna actualizaţi iar ţintele cu 
care se compară indicatorii trebuie ajustate, pentru a 
reflecta cât mai clar evoluţia întregii activităţi de 
marketing. 

 
 Modelul prezentat în Fig.3.13, foloseşte principiile metodologiei Scrum 
adaptate pentru activitatea de marketing, conform principiilor enunţate în Tab.3.4.  
 Campania de marketing va fi împărţită în Sprint-uri pe baza nevoilor de 
afaceri, conform Fig. 3.13. În momentul în care Backlog-ul de marketing este 
finalizat, durata Sprint-urilor trebuie stabilită. Aşa cum am menţionat în paragraful 
anterior, un Sprint nu poate avea o durată mai mare de 30 de zile aşadar, în cazul 
în care o campanie durează doar câteva săptămâni, pentru a putea ajusta 
activitatea pe parcursul desfăşurării ei s-ar impune o măsurare săptămânală, de 
aceea Sprint-urile pot avea în marketing chiar şi o durată de doar şapte zile. 
  

 
Fig. 3.13 Modelul Scrum marketing (contribuţie proprie) 

 
 Potrivit lui [54], un Sprint trebuie să dureze suficient de mult pentru a 
vedea nişte rezultate ale activităţilor de marketing. Durata poate varia în funcţie de 
canalul utilizat. Activităţile ce se desfăşoară online, pot vedea rezultatele într-un 
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timp mai scurt decât în situaţiile în care se utilizează forţa de vânzare directă. La 
începutul fiecărui Sprint trebuie stabilite obiectivele acestuia. Întotdeauna primul 
Sprint va fi cel mai dificil deoarece echipa nu va putea estima foarte precis care este 
munca pe care o pot realiza în intervalul respectiv şi care vor fi rezultatele dar, 
acesta este un proces care se autoreglează pe parcurs. 
 În Fig.3.14, s-a exemplificat un model de desfăşurare al primelor patru 
iteraţii în dezvoltarea unui cadru de lucru pentru măsurarea performanţei 
în marketing bazat pe modelul Scrum. Modelul a fost prezentat de autoarea 
tezei în lucrarea proprie cu titlul "An Agile Approach for measuring the performance 
of a marketing system", în cadrul celei de a 7-a European Conference on 
Entrepreneurship and Innovation (ECIE) din Portugalia, în anul 2012 [68]. 
 

 
Fig. 3.14  Un model al primelor patru iteraţii Scrum pentru dezvoltarea unui proces 

pentru măsurarea performanţei în marketing (contribuţie proprie) 
 

 Având în vedere că monitorizarea şi măsurarea performanţei în marketing 
aduce în mod cert valoare activităţii de marketing, în Fig.3.14, activităţile alocate 
fiecărui Sprint s-au concentrat în această direcţie. Actualizarea indicatorilor de 
performanţă cheie de marketing este un proces continuu. Măsurarea acestor 
indicatori permite conturarea unei imagini clare a poziţiei pe care o ocupă fiecare din 
activităţile de marketing desfăşurate de o companie. Un astfel de proces, facilitează 
astfel focalizarea atenţiei pe direcţiile ce creează într-adevăr valoare, atât pentru 
companie cât şi pentru clienţi.  
 [54] subliniază faptul că anumite direcţii din activitatea de marketing pot fi 
conduse foarte facil spre agilitate: 

• marketingul digital;  
• campaniile prin email;  
• microsite-urile;  
• campaniile social media; 

 În schimb, alte direcţii sunt mai dificil de modelat:  
• poziţionarea pe piaţă;  
• procesul de stabilire a preţurilor;  
• analiza concurenţei; 
• definirea pieţei; 

 Tranziţia spre agilitate ar trebui, pentru început, să fie făcută cu o echipă de 
marketing mai restrânsă, 4-7 persoane, care să înţeleagă foarte clar ceea ce 
presupune marketingul agil şi, să fie deschişi în a încerca aplicarea acestei 
metodologii. Totodată, este critic în a avea acceptul managementului, de aceea 
trebuie subliniate cele trei beneficii esenţiale susţinute de această metodogie: 
 1) Viteza: marketingul agil adresează nevoia de viteză prin progresul sub 
forma unor Sprinturi rapide la sfârşitul cărora se analizează ce a funcţionat şi ce nu, 
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realizându-se ajustările necesare. Marketingul agil implică şi nevoia de a reţine o 
parte din resursele disponibile, pentru a înfrunta diverse situaţii neaşteptate, situaţii 
deseori generate de clienţi, concurenţă sau evenimente curente.  
 2) Alinierea: nimic nu afectează mai tare un efort de marketing decât 
nealinerea viziunii cu managementul şi personalul de conducere. Dacă nu are loc 
alinierea viziunii managementului şi echipei de vânzări, marketingul se va axa pe 
activităţi şi indicatori care nu au valoare pentru restul afacerii. Diferitele instrumente 
şi procese de marketing, cum sunt de exemplu dashboard-urile, susţin o mai bună 
comunicare cu managementul şi vânzările, aşadar, există mai puţine situaţii 
neprevăzute ce pot apărea şi, o mai bună înţelegere a contribuţiei marketingului.  
 3) Angajamentul: departamentele de marketing trebuie să fie în 
permanenţă în legătură cu clienţii lor. Există pe piaţă anumite instrumente software 
pentru a gestiona echipele agile. Majoritatea sunt orientate spre echipele agile din 
dezvoltarea de software dar, unele dintre ele pot fi potrivite şi pentru cazul echipelor 
de a-marketing. 

3.5. Concluzii 

 În prima parte a acestui capitol sunt sistematizate principalele tipuri de 
Sisteme Suport de Marketing Management. Impactul pe care astfel de sisteme 
MMSS, îl au în mediile actuale de afaceri, poate conduce către un real avantaj 
competitiv al organizaţiei în piaţă.  
 Măsurarea performanţei şi a productivităţii în marketing este 
multidimensională şi, poate fi realizată cu ajutorul mai multor tipuri de indicatori de 
marketing.  
 În continuarea capitolului, dintre MMSS identificate anterior, autoarea tezei 
abordează două tipuri de astfel de sisteme, şi anume: Balanced Scorecard-ul şi 
Dashboard-ul. În cazul celor două concept, se realizează o prezentare generală a 
acestora, urmată apoi se propunerea autoarei tezei. Propunerea autoarei prezintă 
cele două instrumente enunţate anterior din perspectiva marketingului agil, şi 
anume: Balance Scorecard-ul a-marketing şi Dashboard-ul a-marketing.  
 În procesul de dezvoltare al unui Balanced Scorecard a-marketing, autoarea 
tezei propune modificarea uneia dintre cele patru perspective clasice prezentate în 
literatură,  privind conceptul de Balanced Scorecard. Noua perspectivă a Scorecard-
ului va integra conceptele agile şi va folosi indicatori de performanţă specifici pentru 
astfel de activităţi, denumiţi indicatori de performanţă agili. Aceşti indicatori agili vor 
monitoriza implementarea activităţilor de marketing conform principiilor agile. Atât 
în cazul Scorecard-ului, cât şi în cazul dashboard-ului a-marketing, etapele realizării 
unui astfel de sistem se vor desfăşura iterativ, condiţie specifică metodologiei agile 
Scrum. 
 Sistemul Balanced Scorecard a-marketing şi dashboardul a-marketing nu 
sunt sisteme concurente, ci ele vor conlucra împreuna furnizând seturi diferite de 
indicatori. O astfel de abordare, oferă organizaţiei o imagine mult mai amplă a 
întregului proces ce se desfăşoară în cadrul ei. Sistemul Balance Scorecard a-
marketing va monitoriza indicatori ce prezintă o imagine de ansamblu asupra 
întregii activităţi de marketing şi care prezintă interes la nivelul managementului. 
Dashboard-ul a-marketing va monitoriza indicatori specifici pentru fiecare campanie 
sau activitate de marketing. O astfel de abordare va facilita măsurarea în mod 
regulat a performanţei întregii activităţi de marketing şi va permite concentrarea 
eforturilor pe acele direcţii care aduc valoare organizaţiei. 
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 În continuarea capitolului este prezentat modelul Scrum marketing. 
Metodologia agilă Scrum implementată în cazul activităţii de marketing, poate 
împrumuta aproape toate elementele modelului utilizat în dezvoltarea de software. 
Perioadele fixe de timp şi stabilirea unui anumit număr de iteraţii (Sprinturi) sunt 
esenţiale în Scrum, pentru că permit facilitează avansarea mai rapidă a proiectului. 
 Tranziţia spre Scrum presupune schimbarea întregului sistem de marketing 
al organizaţiei. Echipele de marketing trebuie să înveţe ceea ce înseamnă un mediu 
agil, acesta fiind probabil unul dintre cele mai dificile aspecte de implementat. 
Schimbarea mentalităţii şi convingerilor angajaţilor în această tranziţie spre Scrum, 
poate fi cel unul dintre cele mai dificile lucruri pentru majoritatea companiilor. 
 Ultimul paragraf al acestui capitol, reprezintă propunerea autoarei privind 
aplicarea modelului Scrum în dezvoltarea activităţii de marketing. Elemente 
specifice Scrum, precum întâlnirile repetate care au loc între membrii echipei de 
dezvoltare sau perioadele fixe de timp, se vor păstra şi în cazul activităţii de 
marketing.  
 Abordarea iterativă a procesului de marketing dintr-o organizaţie,  conduce 
implicit la creşterea gradului de interacţiune şi comunicare între membrii echipei de 
marketing, obţinerea mult mai rapidă de feedback din partea clienţilor şi automat la 
creşterea nivelului de satisfacţie al acestora. Se facilitează aşadar procesul de 
măsurare şi monitorizare a performanţei marketingului, astfel conducând ulterior la 
o creştere a acesteia. 
 Contribuţiile autorului în cadrul acestui capitol: 

• Sistematizarea principalelor categorii de Sisteme Suport de Marketing 
Management existente în literatură; 

• Definirea procesului de dezvoltare a unui sistem de măsurare a performanţei 
bazat pe Balanced Scorecard; 

• Propunerea şi prezentarea conceptului Balance Scorecard "a-marketing"; 
• Prezentarea procesului clasic de dezvoltare al unui sistem Dashboard pentru 

monitorizarea şi măsurarea performanţei marketingului; 
• Propunerea unui model de dezvoltare a unui Dashboard "a-marketing"; 
• Prezentarea principiilor şi caracteristicilor metodologiei agile Scrum; 
• Propunerea unui model de dezvoltare Scrum pentru desfăşurarea activităţii 

de marketing, cu evidenţierea aspectelor ce pot conduce spre o performanţă 
sporită în marketing, prin utilizarea unui astfel de model agil. 
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4. CERCETARE EXPLORATORIE PRIVIND 
NIVELUL DE AGILITATE AL ORGANIZAŢIILOR 

OBIECTIVELE CAPITOLULUI: 
 

 Realizarea unui studiu calitativ pe bază de interviu, pentru a identifica 

modul în care este abordat conceptul de agilitate în sectorul IT şi non-IT 

 Realizarea unei studiu cantitativ pe bază de chestionar, pentru identificarea 

practicilor utilizate de companiile din România, pentru a-şi spori nivelul de 

agilitate în organizaţie şi de a identifica contribuţia activităţii de marketing 

în tranziţia unei organizaţii spre agilitate 

 În urma analizei rezultatelor, verificarea ipotezelor ce au stat la baza 

cercetării calitative şi cantitative 

 

4.1. Motivaţia cercetării 

 Agilitatea este un subiect de actualitate. Din acest motiv, s-a considerat 
oportună, în urma studiului bibliografic realizat în capitolele anterioare, dezvoltarea 
literaturii privind acest concept şi la nivelul României. Din ceea ce autoarea 
cunoaşte, în România nu s-au desfăşurat până în momentul de faţă studii care să 
abordeze conceptul de agilitate din perspectiva activităţii de marketing, denumită în 
continuare de autoare a-marketing. Subiectul abordat, se caracterizează printr-un 
grad ridicat de actualitate, agilitatea, şi mai ales agilitatea de marketing, este 
un subiect de pionierat la nivel global.  
 Obiectivul principal al acestei cercetări, este: 

• de a determina un cadru de lucru pentru evaluarea practicilor utilizate de 
companii pentru a atinge agilitatea organizaţională; 

• de a determina, care este contribuţia activităţii de marketing în tranziţia 
unei organizaţii spre agilitate.  

 Conceptul de agilitate în marketing nu este încă bine documentat în 
literatura de specialitate. Prezenta cercetare îşi propune să aducă premizele 
conceptului de "marketing agil". Este adevărat că la nivelul companiilor dezvoltate 
se simte nevoia folosirii unui astfel de "instrument", dar, până în prezent, nu  este 
argumentat suportul ştiinţific. Autoarea consideră că, deşi agilitatea este un subiect 
de actualitate în companii, conceptul nu este corect înţeles, iar principiile agile nu 
sunt coerent implementate. 
.   O primă etapă a studiului s-a concretizat prin realizarea unor interviuri 
cu manageri reprezentativi, atât din sectorul IT, deja familiarizat cu metodologiile 
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agile, cât şi din producţie, acolo unde aplicarea metodologiilor agile este încă la 
început. 
 O a doua etapă a studiului s-a concretizat prin realizarea unui sondaj, pe 
bază de chestionar, prin care s-a urmărit:  

• Identificarea nivelului de cunoaştere al organizaţiilor, privind conceptul de 
agilitate; 

• Identificarea gradului de importanţă pe care îl are agilitatea în contextul 
economic actual;  

• Determinarea practicilor firmelor investigate privind instrumentele utilizate 
de acestea în sporirea nivelului de agilitate;  

• Identificarea gradului de cunoaştere al practicilor agile utilizate în 
dezvoltarea de software;  

• Identificarea principalelor riscuri în drumul organizaţiilor spre a deveni agile; 
• Determinarea percepţiei firmelor investigate asupra departamentelor 

considerate ca având cel mai ridicat grad de agilitate precum şi asupra celor 
care au cel mai redus nivel de agilitate;  

• Identificarea unor indicatori de performanţă utilizaţi de organizaţii în a 
măsura performanţa în marketing; 

• Identificarea importanţei activităţii de marketing în sporirea nivelului de 
adaptabilitate al organizaţiei la schimbările din piaţă; 

• Realizarea unui studiu preliminar privind integrarea conceptului de agilitate 
în activitatea de marketing şi percepţia respondenţilor privind acest demers. 

 Cercetarea a fost realizată în rândul unor organizaţii localizate, cu 
precădere, în Timişoara şi Bucureşti, dar şi în alte judeţe ale României.  

4.2. Obiectivele cercetării 

 Pentru prezenta cercetare, s-au stabilit o serie de obiective, conform 
Tab.4.1: 
 
Tab. 4.1 Obiectivele cercetării privind nivelul de agilitate al organizaţiilor din 
România 

Nr. OBIECTIVELE CERCETĂRII 
O1 Identificarea opiniei firmelor investigate cu privire la importanţa pe care o are 

agilitatea pentru succesul organizaţiei.  
O2 Identificarea opiniei firmelor investigate cu privire la importanţa pe care o are 

integrare conceptului de agilitate în activitatea de marketing. 
O3 Identificarea principalelor unelte folosite în prezent sau pe care firmele 

intenţioneaza să le utilizeze pe viitor, pentru a spori gradul de inovare în 
organizaţie. 

O4 Identificarea principalelor riscuri în tranziţia organizaţiilor spre agilitate. 
O5 Determinarea nivelului de cunoaştere a cel puţin unei metodologii agile utilizate, 

de regula, în dezvoltarea de software. 
O6 Identificarea instrumentelor folosite pentru a spori gradul de agilitate, în cadrul 

firmelor investigate. 
O7 Identificarea uneltelor folosite pentru a facilita conducerea proiectelor prin metode 

agile, acolo unde organizaţiile au adoptat deja aceste tehnici. 
O8 Determinarea nivelului de cunoaştere al caracteristicilor esenţiale ale unei 

organizaţii agile. 
O9 Identificarea principalelor obstacole ce stau în sporirea agilităţii în cadrul firmelor 

investigate. 
O10 Determinarea percepţiei firmelor investigate asupra celor mai agile departamente 
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din organizaţie, precum şi asupra departamentelor cu cel mai redus nivel de 
agilitate. 

O11 Identificarea opiniei asupra imporţantei pe care o are activitatea de marketing 
pentru a creşte gradul de adaptare al firmelor la condiţiile atât de schimbătoare 
din mediul intern şi extern. 

O12 Determinarea gradului de utilizare al unor indicatori precum profitabilitatea de 
marketing (ROI = indicator reprezentând profitul sau pierderea rezultată dintr-o 
investiţie, exprimat în procente). 

O13 Identificarea percepţiei asupra importanţei agilităţii activităţii de marketing. 
O14 Determinarea principalelor provocari cu care se firmele investigate consideră că se 

vor confrunta în următorii ani. 
O15 Identificarea principalelor aspecte considerate ca fiind esenţiale pentru creşterea 

competitivităţii, în contextul economic actual. 
O16 Identificarea diferenţelor care apar între firmele mari şi firmele mici, în ceea ce 

priveşte conceptul de agilitate. 

4.3. Metodologia cercetării 

 Primul stagiu al cercetării a fost unul calitativ, pe bază de interviu, urmat 
apoi de un studiu cantitativ, şi anume, un sondaj pe bază de chestionar.  
 În continuare se prezintă o serie de date generale privind cercetarea 
calitativă şi cea cantitativă. 

A. Cercetarea calitativă cuprinde:  
• un interviu cu managerul general al unei companii 

dezvoltatoare de software, cu o bogată experienţă în 
utilizarea metodologiilor agile. Compania a fost fondată în 
1989 cu sediul în Muenchen, Germania, având una dintre 
sucursale localizată în Timişoara, România şi un număr de 
39 de angajaţi. Compania a realizat peste 750 de proiecte 
de software şi peste 20.000 de ore de training, dezvoltând 
sisteme software pentru peste 80 de companii. 

• un interviu cu managerul generalal unei companii având ca 
obiect de activitate producţia de încălţăminte şi pentru care 
metodologiile agile au reprezentat o preocupare constantă 
de-a lungul ultimilor ani. Compania este localizată în 
Timişoara fiind fondată în anul 1937şi are un număr de 100 
de angajaţi.  

 Participanţii sunt managerii generali ai companiilor selectate, aceştia având 
toate competenţele necesare furnizării unor informaţii de ansamblu asupra modului 
în care se desfăşoară întregul proces în organizaţie. Interviurile desfăşurate cu 
participanţi reprezentativi pentru sectoarele din care fac parte, au facilitat 
dezvoltarea etapei de cercetare cantitativă ale cărei rezultate pot fi regăsite într-un 
paragraf ulterior.  

B. Cercetarea cantitativă s-a bazat pe un chestionar cu 20 de itemi, 
la care s-au mai adăugat întrebările de identificare iar, datorită 
faptului că acesta a fost administrat online, colectarea informaţiilor a 
fost relativ facilă, răspunsurile fiind înregistrate automat într-o bază 
de date şi facilitând astfel procesul de prelucrare a acestora. 
Cercetarea s-a desfăşurat pe parcursul a trei luni, în perioada 
noiembrie 2012 - ianuarie 2013. Numărul de chestionare trimise a 
fost 750, din care 146 chestionare au fost returnate, putând fi 
utilizate pentru analiză. Rata de răspuns fiind una satisfăcătoare 
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19,46%. S-au obţinut răspunsuri de la firme din Alba-Iulia (1), 
Bucureşti (42), Buftea (2), Cluj-Napoca (2), Cugir (2), Craiova (2), 
Iaşi (2), Oradea (2), Sânnicolau-Mare (2), Sibiu (2), Timişoara (87). 
Întrebările din cadrul chestionarului sunt preponderent întrebări 
închise, pentru a uşura demersul de completare al chestionarului, 
precum şi pentru a facilita codificarea răspunsurilor primite de la 
respondenţi. Cercetarea a avut ca fundament atât rezultatele 
obţinute în urma cercetării calitative, cât şi studiul realizat de 
The Economist Intelligence Unit în 2009, "Organisational 
agility: How business can survive and thrive in turbulent 
times". Cercetarea celor de la The Economist Intelligence Unit s-a 
desfăşurat pe parcursul a două luni, decembrie 2008 până în 
ianuarie 2009 pe un număr de 349 manageri la nivel global, 
respondenţii provenind din 19 industrii diferite. 

4.3.1. Studiul calitativ 

 Alegerea celor doi participanţi în cadrul cercetării calitative a fost făcută pe 
baza următoarelor considerente: 
 1) nivelul de experienţă al acestora privind conceptul de agilitate precum şi 
experienţa deţinută în aplicarea metodologiilor agile utilizate de regulă în 
dezvoltarea de software; 
 2) pentru a putea discuta de agilitate şi despre conceptele pe care se 
bazează metodogiile agile şi în alt context decât cel al dezvoltării de software, 
opiniile unui reprezentat al unui sector complet distinct, cum este producţia de 
încălţăminte, au fost esenţiale pentru conturarea unor concluzii în acest context; 
 Conform lui [47], interviurile reprezintă una dintre cele mai familiare 
strategii pentru colectarea unor date calitative. Avantajele utilizării unei 
cercetări pe bază de interviu pot fi evidenţiate prin: 

• Flexibilitatea pe care o oferă acest mod de cercetare;  
• Observarea comportamentelor nonverbale ale respondeţilor; 
• Asigurarea controlului asupra succesiunii întrebărilor;  
• Asigurarea răspunsurilor la toate întrebările;  
• Colectarea unor răspunsuri spontane; 
• O rată mai ridicată de răspuns decât în cazul unor alte metode de 

investigare.  
 Ca dezavantaje ale unei astfel de cercetări se pot specifica următoarele 
[174]: 

• Costul ridicat;  
• Timpul îndelungat necesar pentru realizarea cercetării;  
• Lipsa de standardizare;  

• Inconvenienţe legate de dispoziţia psihică sau legate de oboseala 
respondenţilor;  

 În prezenta cercetare s-a utilizat un interviu semi-structurat, folosind un 
ghid pentru a structura discuţiile. Avantajul utilizării unui astfel de interviu semi-
structurat se evidenţiază prin sporirea gradului de libertate pe care îl are 
intervievatorul în desfăşurarea interviului, deşi se urmăreşte un ghid stabilit în 
avans, se pot adăuga informaţii şi întrebări sugerate de respondent şi care ar putea 
facilita îndeplinirea obiectivelor de cercetare propuse. Una din caracteristicile 
esenţiale ale unui interviu semi-structurat, o reprezintă faptul că, de multe ori, o 
astfel de abordare oferă o interpretare diferită care ajută cercetătorul să 
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regândească analiza [23]. Spre deosebire de interviurile complet nestructurate, 
codificarea şi interpretarea răspunsurilor se poate face mult mai facil în cazul unui 
interviu semi-structurat, de aceea s-a optat pentru această variantă.  
 Pentru atingerea obiectivelor cercetării, interviurile s-au desfăşurat cu 
manageri reprezentativi pentru sectoarele în care activează şi ale căror companii, 
sunt supuse permanent schimbării şi, pentru care agilitatea şi implicit inovarea 
reprezintă factori cheie de succes. Pornind de la analiza literaturii existente în ceea 
ce priveşte conceptul de agilitate şi cu precădere cel de agilitate organizaţională 
([29], [51], [163], [152]), interviul a fost structurat în jurul a patru mari teme:  
 1) Capacitatea de adaptare la schimbare: această direcţie este analizată 
prin întrebări care au rolul de a identifica capacitatea organizaţiei respective de a se 
adapta la schimbările frecvente din mediul intern şi extern. Întrebările au fost 
structurate pe două direcţii:  

• Eficienţa de răspuns a organizaţiei la schimbările din mediul extern şi intern; 
• Gradul de cunoaştere al concurenţei şi capacitatea de răspuns la acţiunile 

competitorilor.  
 2) Valorificarea resursei umane: s-au utilizat întrebări prin care s-a 
încercat determinarea gradului de participare al angajaţilor în procesele decizionale, 
precum şi iniţiativele care se iau pentru dezvoltarea continuă a competenţelor 
resursei umane.  
 3) Crearea valorii la client: întrebările utilizate au avut rolul de a 
identifica gradul de cunoaştere al nevoilor şi aşteptărilor clienţilor, nivelul de 
implicare al acestora în diverse procese din organizaţie precum şi nivelul până la 
care feedback-ul primit de la clienţi influenţează procesul decizional.  
 4) Infrastructură şi tehnologie: întrebările folosite în această etapă au 
avut rolul de a determina metodele, procesele şi uneltele utilizate în organizaţie 
pentru a automatiza procesul de comunicare cu clienţii şi angajaţii şi de a monitoriza 
schimbările din piaţă.  
 În Tab.4.2 este prezentat ghidul interviului calitativ: 
 
Tab. 4.2 Ghidul interviului calitativ 
Agilitatea organizaţională, o necesitate? 
 
Introducere: cercetătorul prezintă tematica şi obiectivul interviului şi explică toate noţiunile 
care vor fi abordate pe parcursul interviului şi solicită permisiunea de a înregistra interviul. 
Respondentul se prezintă şi furnizează o serie de informaţii despre organizaţia în care 
activează precum şi care este rolul lui în organizaţia respectivă. 
Cum aţi defini dumneavoastră agilitatea organizaţională?  
În opinia dumneavoastră, care sunt caracteristicile esenţiale ale unei organizaţii agile? 
Credeţi ca organizaţia dumneavoastră poate fi numită agilă?  
De ce?  
Care sunt departamentele din organizaţia dumneavoastră pe care le consideraţi ca fiind cele 
mai agile?  
1) Capacitatea de adaptare la schimbare 

• Eficienţa de răspuns a organizaţiei la schimbările din mediul extern şi 
intern: 

1) Cum este privită schimbarea în cadrul companiei dumneavoastră, o oportunitate sau o 
ameninţare?                                                                                                                   
2) Structura organizaţiei, procesele şi practicile folosite, sunt potrivite pentru a lua rapid 
anumite decizii şi pentru a implementa acţiunile respective?  
De ce credeţi asta?  
Exemplificaţi o situaţie în care datorită structurii proceselor s-a putut lua rapid o decizie şi 
implementa acţiunile pentru realizarea acesteia.                                               
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3) Există în organizaţie practici sau procese care să permită anticiparea ameninţărilor sau 
oportunităţilor din piaţă?  
Cum?                                                                                 
4) Care sunt priorităţile pentru următorul an în cadrul organizaţiei în care activaţi?      
5) Sunt obiectivele strategice ale organizaţiei prezentate explicit membrilor organizaţiei? 

Credeţi că angajaţii înţeleg aceste obiective strategice? 
 

• Gradul de cunoaştere al concurenţei şi capacitatea de răspuns la acţiunile 
competitorilor 

1) Există în organizaţie informaţii despre competitorii actuali sau potenţiali?                  
2) Credeţi că organizaţia dumneavoastră este pregătită pentru a răspunde rapid la diverse 
acţiuni ale concurenţei? (modificarea preţurilor, produse sau servicii noi, acţiuni de 
marketing). 
3) Credeţi că activitatea de marketing facilitează capacitatea organizaţiei de a răspunde la 
acţiunile concurenţei?  
Cum se poate face acest lucru?  
4) Cât de importantă consideraţi că este contribuţia activităţii de marketing pentru ca o 
organizaţie să îşi crească nivelul de adaptabilitate la schimbările din piaţă? 
2) Valorificarea resursei umane 
1) Este delegată responsabilitatea în cadrul organizaţiei în care activaţi sau deciziile   sunt 
luate strict la nivel de management?  
2) Este posibil ca angajaţii să fie implicaţi în procesul decizional?  
Sunt încurajaţi să îşi spună părerea privind deciziile din organizaţie? 
3) Ce practici sunt utilizate pentru a dezvolta competenţele angajaţilor?  
Angajaţii sunt conştienţi de impactul pe care îl are munca lor asupra performanţei 
organizaţionale? 
4) Este încurajată munca în echipă? Ce practici sunt folosite? 
5) Cât de importantă consideraţi că este măsurarea performanţei organizaţionale?  
Credeţi să măsurarea performanţei organizaţionale contribuie la creşterea gradului de 
agilitate? 
3) Crearea valorii la client 
1) Credeţi că în organizaţia dumneavoastră sunt clar identificate şi cunoscute nevoile şi 
aşteptările clienţilor?  
Cum faceţi acest lucru? 
2) Credeţi că organizaţia dumneavoastră poate identifica rapid multiplele dorinţe ale 

clienţilor?  
Cum faceţi acest lucru? 
3) Sunt clienţii implicaţi în dezvoltarea produselor sau serviciilor pe care le oferiţi?  
Prin ce metode se realizează acest lucru? 
4) Produsele sau serviciile oferite de dumneavoastră sunt standardizate sau pot fi 
personalizate în funcţie de solicitările clientului? 
5) În organizaţia dumneavoastră se colectează feedback-ul provenit de la clienţi?  
Prin ce metode? 
6) În organizaţia în care activaţi se măsoară nivelul de satisfacţie al clienţilor?  
Prin ce metode?  
Ce influenţă au aceste rezultate asupra modului de în care se desfăşoară procesul de 
marketing în organizaţie? 
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4) Infrastructură şi tehnologie 
1) Infrastructura IT existentă în organizaţie, permite accesarea unor informaţii din piaţă 
precum identificarea schimbărilor din piaţă, monitorizarea activităţilor desfăşurate de 
concurenţă, comportamentul clienţilor actuali sau potenţiali, etc.? 
2) Infrastructura IT existentă în organizaţie, permite dezvoltarea unor scenarii, previziuni, 
privind posibilele schimbări din piaţă precum şi furnizarea unor modalităţi de reacţie la 
respectivele schimbări? 
3) Infrastructura IT permite colectarea feedback-ului de la angajaţi?  
Dar de la clienţi? 
4) Din ceea ce cunoaşteţi dumneavoastră, organizaţia din care faceţi parte, aplică sau a 
aplicat cu succes metodele agile, în dezvoltarea cel puţin a unui proiect?  
5) S-au utilizat metodologii agile, în conducerea unor campanii de marketing?  
Care au fost rezultatele unor astfel de campanii? 
6) Există în organizaţie infrastructură IT care să faciliteze comunicarea rapidă între angajaţii 
de la diferite nivele din organizaţie? (unelte precum SharePoint, Pachetul Microsoft 365, 
Dropbox, Skype, Email). 
7) Infrastructura IT din organizaţie permite clienţilor să se implice direct în proiectarea sau 
testarea produselor?  
Cum? 
8) Există în organizaţie sisteme informaţionale pentru a măsura nivelul de satisfacţie al 
clienţilor? 
9) Ţinând cont de suportul tot mai crescut de care beneficiază activitatea de marketing din 
partea tehnologiei, cât de importantă consideraţi că ar fi pentru succesul organizaţiei 
agilitatea procesului de marketing? 
10) Credeţi ca implementarea unor metodologii agile în desfăşurarea activităţii de marketing, 
poate spori performanţa campaniilor desfăşurate?  
De ce? 

4.3.1.1. Elaborarea ipotezei cadru ce a stat la baza cercetării 
calitative 

 În urma analizei literaturii existente privind agilitatea organizaţională, 
autoarea consideră ca acest concept poate fi definit astfel: "Agilitatea 
organizaţională se referă la capacitatea unei organizaţii de a se adapta unui 
mediu în continuă schimbare, de a pune accent pe inovare şi învăţare şi de 
a creşte gradul de implicare al clienţilor în procesul de elaborare al 
produselor, facând uz de tehnologie". 
 În Fig.4.1, se prezintă principalele caracteristici pe care  autoarea le 
consideră esenţiale pentru a putea denumi o organizaţie ca fiind agilă: 
 1. Adaptabilitatea şi flexibilitatea: se referă la utilizarea principiilor 
metodologiilor agile în derularea proiectelor din organizaţie (dezvoltarea iterativă şi 
incrementală13 a acestora) şi la colectarea constantă de feedback din mediul extern 
şi intern, utilizat în ajustarea diferitelor procese din organizaţie.    
 2. Orientarea spre client: o abordare agilă creşte gradul de implicare al 
clienţilor în procesul de dezvoltare al produselor, facilitând astfel colectarea 
sistematică de feedback de la aceştia. Feedback-ul obţinut, permite adaptarea mult 

                                                   
13Ideea de bază a acestei metode, presupune dezvoltarea unui sistem sau a unui produs prin 
cicluri repetate (iterative) şi în perioade scurte de timp (incremental), permiţând persoanelor 
implicate în proces, să facă uz de ceea ce au învăţat în etapele anterioare de dezvoltare ale 
produsului. În fiecare iteraţie se realizează noi modificări şi sunt adăugate noi funcţionalităţi 
ale produsului [188]. 
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mai facilă a procesul de marketing din organizaţie, conducând astfel spre o 
satisfacere superioară a nevoilor clienţilor.  
 

 
Fig. 4.1 Caracteristicile organizaţiei agile (contribuţie proprie) 

 
 3. Răspunde rapid la schimbările din mediu: monitorizarea şi 
măsurarea rezultatelor prin utilizarea unor KPIs14, presupune de fapt colectarea de 
feedback din mediul extern şi intern, susţinând astfel schimbarea prin implemetarea 
unor iniţiative în acord cu rezultatele obţinute. Activitatea de marketing facilitează 
contactul cu clienţii (colectarea şi prelucrarea recomandărilor de la clienţi). 
 4. Un mediu ce stimulează creativitatea şi învăţarea: dezvoltarea 
continuă a resurselor umane în acord cu tendinţele din piaţă, încurajarea lucrului în 
echipă şi a comunicării între membrii organizaţiei, indiferent de nivelul ierarhic al 
acestora. 
 5. Utilizarea de unelte IT pentru a genera valoare, limitând astfel 
costurile şi riscurile: evoluţia tehnologiei facilitează procesul de monitorizare şi 
măsurare a rezultatelor organizaţiei. Trebuie să se facă uz de astfel de unelte IT 
precum dashboard-uri sau sisteme de colectare automată a datelor, a feedback-ului 
şi de calcul al indicatorilor de perfomanţă cheie. O astfel de abordare, ajută 
organizaţia să răspundă mult mai rapid la reacţiile pieţei, prin minimizarea 
impactului negativ pe care l-ar avea identificarea unei probleme majore la 
încheierea unui proiect, asupra costurilor şi asupra nivelului de satisfacţie al 
clienţilor.  
 6. Organizaţia bazată pe cunoaştere: reprezintă o organizaţie în care 
oamenii utilizează sisteme şi procese pentru a genera, transforma, administra, 
utiliza şi transfera servicii şi produse bazate pe cunoaştere, pentru a atinge 
obiectivele organizaţionale. Organizaţia bazată pe cunoaştere implică un mediu în 
care angajaţii de la fiecare nivel devin agenţi independenţi, îşi asumă 
responsabilităţii, experimentează, fac greşeli şi învaţă, în procesul continuu de 
îmbunătăţire a performanţelor organizaţiei. Managerii nu mai sunt, în organizaţia 
bazată pe cunoaştere, creatori de reguli, iar angajaţii nu mai sunt persoane care 
respectă cu stricteţe aceste reguli, după cum nici entităţile economice nu mai au la 
bază exclusiv resurse tangibile, dimpotrivă, companiile trebuie văzute ca alianţe pe 
termen lung între entităţi creatoare de cunoaştere independente, fie acestea indivizi, 
echipe sau alte organizaţii [181]. Pentru ca o organizaţie să atingă un nivel ridicat 
                                                   
14 KPIs (indicatori de performanţă cheie) sunt metrici financiari şi nefinanciari utilizaţi pentru a 
ajuta o organizaţie să îşi măsoare progresul relativ la obiectivele acesteia [126]. 
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de agilitate, toate acţiunile şi toate proiectele pe care acesta le desfăşoară trebuie 
să aibă la bază aceste principii agile. Abordarea trebuie făcută într-un mod holistic şi 
nu doar la nivelul uneia sau a câtorva entităţi din organizaţie. 
 7. Inovare, flexibilitate şi viteză într-un mediu în continuă 
schimbare, prin implementarea unor procese şi practici reconfigurabile: 
împărţirea muncii în iteraţii, respectiv incremente, conduce la transparenţă, 
facilitând astfel procesul de luare a deciziilor, oferind flexibilitate în derularea 
activităţilor (proiectelor) din organizaţie. O astfel de abordare ajută la reducerea 
numărului de erori (probleme) ce pot apărea, la creşterea nivelului de experienţă şi 
inovare, permiţând o livrare mai rapidă a produselor şi o formarea a unei 
perspective mult mai ample asupra întregului proces. O abordare incrementală a 
activităţii de marketing permite colectarea şi analiza mult mai frecventă a 
informaţiilor provenite de la clienţi, permiţând astfel ajustarea eventualelor 
probleme mult mai rapid, minimizând impactul negativ al acestora. 
 8. Cooperarea internă şi externă: organizarea activităţii sub formă de 
proiecte şi munca în echipă, facilitează procesul de comunicare între membrii 
organizaţiei. Există o multitudine de tehnologii, atât online cât şi offline, care susţin 
procesul de comunicare internă şi externă. Intern, chiar dacă membrii unei echipe 
nu sunt localizaţi în aceeaşi locaţie fizică, aceştia pot comunica foarte facil, utilizând 
unelte de comunicare instant sau sisteme de videoconferinţă. Fiecare membru al 
echipei trebuie să cunoască activităţile tuturor celorlaţi membrii din echipă şi să 
ofere, respectiv să solicite, feedback de la aceştia pentru sarcinile ce trebuie 
realizate în proiect. Extern, activitatea de marketing susţine procesul de comunicare 
cu clienţii şi piaţa, colectându-se astfel o cantitate semnificativă de date calitative şi 
cantitative din piaţă, date care susţin procesul de măsurare a performanţei 
organizaţiei. Totodată, departamentele trebuie să colaboreze între ele şi, este 
necesară aplanarea eventualelor divergenţe care pot apărea între acestea, din cauza 
unor obiective diferite.  
 Studiul calitativ realizat în această cercetare, a urmărit verficarea 
următoarei ipoteze: pentru ca o organizaţie să poată fi considerată ca având 
un nivel ridicat de agilitate, aceasta trebuie să prezinte următoarele 
caracteristici (Fig.4.1): 

1. adaptabilitate şi flexibilitate; 
2. să fie orientată spre clienţi; 
3. să răspundă rapid la schimbările din mediu; 
4. să creeaze un mediu ce stimulează creativitatea şi învăţarea; 
5. să facă uz de unelte IT pentru a genera valoare, limitând astfel costurile şi 

riscurile; 
6. să fie o organizaţie bazată pe cunoaştere; 
7. să se preocupe de implementarea unor procese şi practici reconfigurabile ce 

sporesc gradul de inovare, flexibilitate şi viteză, într-un mediu în continuă 
schimbare; 

8. să încurajeze cooperarea internă şi externă. 

4.3.1.2. Rezultatele studiului calitativ 

 Aşa cum am afirmat şi în subcapitolul anterior, s-a pornit de la ipoteza că 
pentru ca o organizaţie să poată fi considerată agilă, aceasta trebuie să prezintă 
toate cele 8 caracteristici prezentate în Fig.4.1 din paragraful 4.3.1.1. Pentru 
codificarea interviurilor realizate, crearea teoriilor şi analiza rezultatelor, s-a utilizat 
pachetul software HyperResearch.  
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 Conform lui [134], de cele mai multe ori, un cod este reprezentat printr-un 
cuvânt sau o frază scurtă, atribuită de regulă unei anumite porţiuni de text sau 
atribuită unor date vizuale. Datele pot fi asociate unui interviu scris, fotografii, 
video, email sau chiar website. Aşa cum sugerează [52], pentru a realiza o astfel de 
codificare, se recomandă o listă generală de întrebări ce trebuie luată în considerare 
de către persoana care realizează cercetarea, atunci când se codifică informaţiile, în 
ordine cronologică, indiferent de scopul cercetării, după cum urmează: 
1) Ce fac persoanele intervievate? Ce încearcă să realizeze? 
2) În ce manieră fac aceste lucruri? Care sunt metodele sau strategiile pe care 
aceştia le folosesc? 
3) Cum se discută despre aceste aspecte, cum sunt caracterizate şi înţelese 
aspectele abordate? 
4) Ce presupuneri se fac? 
5) Cum vede intervievatorul ceea ce se întâmplă şi ce poate învăţa din asta? De ce 
au fost incluşi aceşti participanţi în cadrul interviului? 
  În opinia lui [134], în procesul de codificare şi analiză a datelor, la 
întrebările enunţate mai sus, ar trebui să se mai adauge şi întrebarea "Ce se 
urmăreşte?" deoarece, aşa cum menţiona şi [43], un cod poate fi generat şi din date 
şi informaţii ce nu neapărat sunt anticipate, ci sunt suprinzătoare, neobişnuite sau 
interesante. O dată ce interviurile au fost codificate, pachetul HyperRESEARCH 
permite:  

• utilizarea unei game largi de unelte pentru analiza datelor;  
• crearea modelelor teoretice; 
• testarea modelelor teoretice;  
• căutarea unor tipare; 
• centralizarea rezultatelor.  

 Cu ajutorul HyperRESEARCH s-a realizat codificarea interviurilor, obţinându-
se o listă finală cu 16 coduri conform Fig.4.2: 

 
Fig. 4.2 Lista finală a codurilor utilizate în creearea modelului teoretic de măsurare a 

nivelului de agilitate organizaţională 
 

 În Tab.4.3 este prezentată descrierea fiecărui cod, în urma centralizării 
datelor din interviuri: 
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Tab. 4.3 Codurile obţinute în urma analizei interviurilor 
Coduri Descriere 

abordare Lean - utilizarea unor incremente ce facilitează procesul de comunicare 
şi colectarea rapidă de feedback, reducând astfel riscurile; 
- Lean implică o cunoaştere foarte clară a necesităţii existenţei 
acestor incremente, iar dacă există o bună comunicare, procesul 
poate fi sincronizat pentru a obţine astfel avantaj competitiv; 
- Lean înseamnă: eliminarea deşeurilor, amplificarea experienţei, 
o livrare cât mai rapidă, integrare permanentă şi o perspectivă 
largă.  

avantaj competitiv - obţinerea de feedback cât mai rapid cu ajutorul unei abordări 
agile, care conduce la adaptabilitate; 
- control mai facil al procesului de luare a deciziilor, ceea ce 
conduce la creşterea calităţii: mai puţine defecte sau erori, o mai 
bună identificare a nevoilor clienţilor, flexibilitate la schimbare, 
mai puţine pierderi, adaptabilitate crescută şi viteză de răspuns. 
- o mai bună satisfacere a cererii. 

colectarea rapidă de 
feedback 

- feedback-ul de la clienţi, parteneri sau angajaţi facilitează 
identificarea oportunităţilor şi ameninţărilor ce pot să apară; 
- activitatea de marketing facilitează colectarea feedback-ului şi 
măsurarea rezultatelor; 
- prin utilizarea metodelor agile care facilitează colectarea 
feedback-ului, se poate realiza mai rapid şi mai eficient 
identificarea şi satisfacerea nevoilor clienţilor; 
- importanţa recomandărilor şi a satisfacţiei clienţilor; 
- colectarea de feedback se poate face atât direct de la clienţi cât 
şi automat prin utilizarea unor unelte de marketing online cât şi 
prin intermediul website-ului companiei; 

competenţe unice - creearea de specialişti ce pot facilita procesul de diferenţiere. 
Identificarea nevoilor din piaţă în ceea ce priveşte cererea de 
specialişti într-un anumit domeniu şi, certificarea resurselor 
umane în acel context, pentru a obţine un avantaj competitiv pe 
nişele respective. 

comunicare - procesul de comunicare trebuie să se desfăşoare indiferent de 
nivelul ierarhic; 
- implicarea  membrilor organizaţiei într-o gamă largă de decizii 
privid organizaţia; 
- munca bazată pe proiecte, în echipă; 
- cunoaşterea activităţilor celorlalţi membrii de echipă; 
- solicitarea de opinii, feedback din partea celorlalţi colegi privind 
diverse activităţi de lucru; 
- organizarea unor întâlniri zilnice, saptămânale, lunare. 

dezvoltare agilă - utilizarea unor metode agile precum Scrum şi Kanban în 
proiecte de dezvoltare de software respectiv în cadrul unor 
proiecte de marketing; 
- utilizarea Scrum în producţie; 
- utilizarea incrementelor, respectiv iteraţiilor, ce pot conduce la 
transparenţă prin feedback, facilitând astfel procesul de luare a 
deciziilor, deci îmbunătăţire. 

dezvoltare 
incrementală 

- împărţirea muncii în incremente ce pot aduce plus valoare 
pentru clienţi; 
- utilizarea unor incremente de produs care oferă o modalitate de 
a comunica mai rapid cu clienţii şi de a obţine feedback mult mai 
rapid, reducând astfel erorile şi riscurile; 
- gestionarea schimbărilor în mod incremental, este mai puţin 
riscantă pentru organizaţie şi facilitează reducerea rezidurilor. 

dezvoltare - mediu focalizat pe dezvoltare şi învăţare; 
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profesională - solicitarea şi împărtăşirea de feedback cu colegii; 
- participarea la traininguri şi obţinerea unor certificări; 

dezvoltarea 
procesului de 

marketing 

- focalizarea activităţilor de marketing spre analiza concurenţei; 
- priorităţi în procesul de marketing: creşterea vânzărilor în 
mediul online, creşterea numărului de clienţi, dezvoltarea 
imaginii firmei, creşterea notorietăţii, dezvoltarea activităţilor de 
marketing în mediul online, automatizarea marketingului, 
creşterea nivelului de adaptabilitate al activităţii de marketing. 

diferenţiere - monitorizarea constantă a pieţei (competitori actuali şi 
potenţiali); 
- dezvoltarea unor competenţe unice. 

măsurarea aduce 
valoare şi 

îmbunătăţire 

- trebuie întotdeauna cunoscută măsura pentru rezultatele 
obţinute; 
- este nevoie de date pentru a le putea transforma în informaţie 
şi apoi în pentru a transforma această informaţie în cunoaştere; 
- este nevoie de măsurare, iar principala măsură se referă la 
ceea ce aduce valoare pentru clienţi; 
- măsurarea înseamnă să obţii feedback, iar cu cât acesta se 
obţine mai rapid cu atât mai repede se pot face schimbări şi 
organizaţia se poate adapta; 
- datorită faptului că un proces agil înseamnă livrarea unor 
incremente care permit colectarea rapidă de feedback, iar 
feedback-ul conduce la transparenţă, se susţine astfel procesul 
decizional ce conduce de fapt la îmbunătăţire; 
- principala contribuţie a activităţii de marketing se referă la 
implementarea unui proces care face uz de rezultatele obţinute 
din măsurarea unor indicatori de performanţă cheie (KPI) 
precum: activitatea clienţilor, satisfacţia clienţilor, numărul lunar 
de contracte, numărul de clienţi noi, ceea ce conduce la 
adaptabilitate; 
- marketingul facilitează monitorizarea şi măsurarea. 

optimizare holistică - optimizarea proceselor din organizaţie în mod holistic. Nu pot fi 
unele departamente mai agile decât altele, este necesară o 
abordare de ansamblu; 
- pentru succesul companiei atât activitatea de marketing este 
extrem de importantă cât şi activitatea celorlalte departamente. 
Este nevoie să se preia informaţii din mai multe departamente 
pentru a putea lua o decizie. 

personalizare - în dezvoltarea de software, clienţii sunt principalii factori de 
decizie în stabilirea caracteristicilor viitorului produs; 
- în producţia de încălţăminte, clienţii pot selecta doar anumite 
caracteristici ale viitorului produs. 

potrivirea deciziilor - suprapunerea deciziilor top managementului cu obiectivele 
procesului de planificare şi control; 
- luarea deciziilor după consultarea cu alţi membrii ai organizaţiei 
(delegarea deciziilor); 

unelte de comunicare - unelte ce facilitează procesul de comunicare: email, mesagerie 
instant, Skype, Dropbox, Microsoft 365; 
- colectarea de feedback de la clienţi prin intermediul website-
ului, prin intermediul reţelelor de socializare precum şi prin 
mijloace directe. 

viteza de reacţie - creearea de incremente într-un singur flux, de la momentul 
cererii până la livrare, ajută la eliminarea inconsistenţelor şi la o 
satisfacere superioară a cererii; 
- activitatea de marketing poate contribui la creşterea vitezei de 
reacţie la solicitările clienţilor, ceea ce poate aduce plus valoare 
pentru aceştia; 
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- activitatea de marketing contribuie la creşterea vitezei de 
reacţie în faţa acţiunilor concurenţei; 
- feedback-ul oferă oportunitatea adaptării procesului de 
marketing pentru o satisfacere superioară a nevoilor clienţilor; 
- un proces de marketing agil este foarte important pentru a 
creşte adaptabilitatea acestuia la schimbările din mediul extern şi 
intern.  

 
 În Fig.4.3, este prezentată o hartă a codurilor prezentate în tabelul anterior. 
 

 
Fig. 4.3 Harta codurilor studiului calitativ 

 
 O astfel de hartă, este o reprezentare vizuală a codurilor şi a relaţiilor dintre 
acestea. Harta poate fi utilizată pentru a creea o ierarhie a codurilor sau doar pentru 
a grupa vizual codurile în funcţie de tematică. Harta din Fig.4.3, reprezintă a 
clasificare ierarhică a codurilor utilizate în acest studiu.  
 Uneltele puse la dispoziţie de HyperRESEARCH, au permis formularea unei 
teorii folosind codurile prezentate deja în Tab.4.3. Teoria facilitează verificarea 
ipotezei formulate iniţial, şi anume: pentru ca o organizaţie să fie 
considerată ca deţinând un nivel ridicat de agilitate, aceasta trebuie să 
prezinte cele 8 caracteristici, prezentate în paragraful 4.3.1.1. 
 Verificarea teoriei s-a realizat cu ajutorul modulului "Theory Builder", din 
HyperRESEARCH. Acesta este de fapt un "sistem expert" care utilizează o serie de 
reguli aplicate unei baze de cunoştinţe, formată din codurile aferente fiecărui caz 
(interviu) şi, care testeză automat teoriile definite de cercetător. Prin verificarea 
prezenţei sau absenţei unui anumit cod, se atribuie o valoare "adevărat" sau "fals", 
HyperRESEARCH realizând astfel o bază de cunoştinte. Această bază de cunoştinte 
este realizată pentru toate cazurile (interviurile) din studiu. O teorie, este 
reprezentată de un set de reguli formulate cu ajutorul codurilor din lista de coduri 
deja existentă. 
 Concret, instrumentul "Theory Builder" din HyperRESEARCH, poate ajuta în 
a determina dacă, toate codurile folosite susţin ipotezele şi inferenţele pe care 
cercetătorul le-a stabilit la începutul studiului.  
 Atunci când se testează o teorie, HyperRESEARCH utilizează setul de reguli 
definite pentru fiecare caz, pentru a compara codurile existente în fiecare expresie, 
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cu codurile reale care apar în fiecare caz. În cazul în care codurile din expresie se 
regăsesc într-un anumit caz, atunci pentru cazul respectiv regula se consideră ca 
fiind adevărată. În caz contrar, regula se consideră a fi falsă.  
 În prezentul studiu, autoarea tezei a pornit de la presupunerea că, pentru 
ca o teorie să fie confirmată, toate cele 8 caracteristici prezentate sub 
forma unor reguli, trebuie să fie aplicabile unui caz (interviu). Regulile 
trebuie construite sub forma unor structuri de tipul "IF-THEN", pentru a putea fi 
interpretate de HyperRESEARCH. Într-o teorie bine construită, prin diverse 
inferenţe15, o secvenţă de tipul "IF-THEN" face legătura între ipotezele iniţiale şi 
obiectivul final al teoriei. Pentru a construi o regulă în HyperRESEARCH, în secţiunea 
"IF" se vor selecta două sau mai multe coduri, din lista de coduri unice deja 
existentă, coduri care vor fi conectate prin operatori de tipul "AND" sau "OR". După 
această selecţie, în secţiunea "THEN", trebuie definită acţiunea care va rezulta în 
momentul în care expresia va fi găsită ca fiind adevărată. O astfel de acţiune poate 
fi reprezentată în trei moduri prin: 

• adăugarea unei ţinte; 
• adăugarea unui cod; 
• ştergerea unui cod; 

 În prezenta cercetare, acţiunile care se regăsesc în secţiunea "THEN", 
reprezintă ţinte, care se presupune că au fost atinse în momentul în care regula s-a 
identificat ca fiind adevărată.  
 Utilizând codurile din Tab.4.2, sunt prezentate în continuare regulile 
obţinute în HyperRESEARCH pentru fiecare din interviuri: 
 
CAZUL 1 (INTERVIU în sectorul IT): 
Rule 1 was applicable: 
      IF viteza de reactie AND colectarea rapida de feedback AND 
masurarea aduce valoare si imbunatatire AND dezvoltare incrementala OR 
dezvoltare agila 
    THEN ADD Theory: RASPUNDE RAPID LA SCHIMBARILE DIN MEDIU 
 
Rule 2 was applicable: 
      IF avantaj competitiv AND diferentiere AND dezvoltare incrementala OR 
dezvoltare agila OR Scrum in productie 
      THEN ADD Theory: ADAPTABILITATE SI FLEXIBILITATE 
 
Rule 3 was applicable: 
IF dezvoltare incrementala AND dezvoltare agila OR abordare Lean AND 
optimizare holistica AND masurarea aduce valoare si imbunatatire AND 
personalizare 
      THEN ADD Theory: INOVARE FLEXIBILITATE SI VITEZA INTR-UN MEDIU 
IN CONTINUA SCHIMBARE PRIN IMPLEMENTAREA UNOR PROCESE SI 
PRACTICI RECONFIGURABILE 
 
Rule 4 was applicable: 
IF Unelte de comunicare AND masurarea aduce valoare si imbunatatire 

                                                   
15Inferenţa este o operaţie logică de derivare a unui enunţ din altul, prin care se admite o 
judecată (al cărei adevăr nu este verificat direct), în virtutea unei legături a ei cu alte judecăţi, 
considerate ca adevărate [195]. 
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THEN ADD Theory: UTILIZAREA DE UNELTE IT PENTRU A GENERA VALOARE 
LIMITAND COSTURILE SI RISCURILE 
 
Rule 5 was applicable: 
      IF dezvoltare profesionala AND competente unice AND comunicare 
      THEN ADD Theory: UN MEDIU CE STIMULEAZA CREATIVITATEA SI 
INVATAREA 
 
Rule 6 was applicable: 
      IF dezvoltare agila OR dezvoltare incrementala AND comunicare AND 
viteza de reactie AND colectarea rapida de feedback AND avantaj competitiv 
      THEN ADD Theory: ORIENTARE SPRE CLIENT 
 
Rule 7 was applicable: 
IF potrivirea deciziilor AND abordare Lean AND optimizare holistica AND 
masurarea aduce valoare si imbunatatire 
      THEN ADD Theory: ORGANIZATIE BAZATA PE CUNOASTERE 
 
Rule 8 was applicable: 
      IF comunicare AND Unelte de comunicare AND 
masurarea aduce valoare si imbunatatire 
      THEN ADD Theory: COOPERARE INTERNA SI EXTERNA 
 
Rule 9 was applicable: 
      IF  
Theory: ADAPTABILITATE SI FLEXIBILITATE AND 
Theory: COOPERARE INTERNA SI EXTERNA AND 
Theory: INOVARE FLEXIBILITATE SI VITEZA INTR-
UN MEDIU IN CONTINUA SCHIMBARE PRIN IMPLEMENTAREA  
UNOR PROCESE SI PRACTICI RECONFIGURABILE AND 
Theory: ORGANIZATIE BAZATA PE CUNOASTERE AND 
Theory: ORIENTARE SPRE CLIENT AND 
Theory: RASPUNDE RAPID LA SCHMBARILE DIN MEDIU AND 
Theory: UN MEDIU CE STIMULEAZA CREATIA SI INVATAREA AND 
Theory: UTILIZAREA DE UNELTE IT PENTRU A GENERA VALOARE LIMITAND 
COSTURILE SI RISCURILE 
      THEN GOAL REACHED S-A ATINS AGILITATEA ORGANIZATIONALA 
 
 Pentru primul caz, s-au dovedit a fi adevărate, toate cele opt reguli 
definite în studiu. Aşadar, se poate afirma că, primul caz susţine teoria definită 
în studiu. Pentru interviul realizat cu managerul companiei dezvoltatoare de 
software, toate cele opt caracteristici considerate în studiu ca fiind esenţiale pentru 
o organizaţie agilă, au fost identificate. Se poate spune ca ipoteza considerată 
iniţial, este verificată. Evaluarea celor opt caracteristici din ipoteză, poate 
reprezenta un mod de evaluare al nivelului de agilitate la care se regăseşte 
organizaţia. În urma interviului realizat în cazul 1, s-a constatat preocuparea 
constantă pe care o are organizaţia asupra dezvoltării activităţii de marketing. În 
opinia participantului la studiu, nu se poate vorbi de agilitate organizaţională, decât 
într-un mod holisitic. Aşadar, pentru ca o organizaţie să fie agilă, aceasta trebuie să 
implementeze principiile agile la nivelul tuturor departamentelor din organizaţie, 
inclusiv în cel de marketing. Nu se poate preciza cu exactitate care sunt 
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departamentele cele mai agile din cadrul companiei însă, ce se poate discuta, este 
faptul că principiile ce stau la baza metodologiilor agile presupun derularea activităţii 
sub formă de proiecte. Departamente precum cel de cercetare-dezvoltare, producţie 
sau marketing, fiind potrivite pentru o astfel de abordare. Agilitatea procesului de 
marketing fiind esenţială pentru a face faţă evoluţiei tehnologiei şi 
comportamentului atât de schimbător al clienţilor actuali sau potenţiali. 
 
CAZUL 2 (INTERVIU în sectorul producţiei de încălţăminte) 
Rule 1 was applicable: 
      IF viteza de reactie AND colectarea rapida de feedback AND 
masurarea aduce valoare si imbunatatire AND dezvoltare incrementala OR 
dezvoltare agila 
      THEN ADD Theory: RASPUNDE RAPID LA SCHMBARILE DIN MEDIU 
 
Rule 2 was applicable: 
      IF avantaj competitiv AND diferentiere AND dezvoltare incrementala OR 
dezvoltare agila OR Scrum in productie 
      THEN ADD Theory: ADAPTABILITATE SI FLEXIBILITATE 
 
Rule 4 was applicable: 
      IF Unelte de comunicare AND masurarea aduce valoare si imbunatatire 
      THEN ADD Theory: UTILIZAREA DE UNELTE IT PENTRU A GENERA 
VALOARE LIMITAND COSTURILE SI RISCURILE 
 
Rule 6 was applicable: 
      IF dezvoltare agila OR dezvoltare incrementala AND comunicare AND 
viteza de reactie AND colectarea rapida de feedback AND avantaj competitiv 
      THEN ADD Theory: ORIENTARE SPRE CLIENT 
 
Rule 8 was applicable: 
      IF comunicare AND Unelte de comunicare AND 
masurarea aduce valoare si imbunatatire 
      THEN ADD Theory: COOPERARE INTERNA SI EXTERNA 
 
 În cazul celui de al doilea interviu, purtat cu managerul unei companii 
producătoare de încălţăminte, nu s-au găsit ca fiind adevărate suficiente reguli 
astfel încât teoria să fie confirmată. Regulile 3, 5, şi 7, nu au fost satisfăcute în 
acest caz. Se poate spune despre cea de a doua organizaţie că, pentru a atinge un 
nivel ridicat de agilitate organizaţională ar trebui să pună accent pe dezvoltarea 
celor trei direcţii identificate ca fiind deficitare, şi anume:  

• inovare, flexibilitate şi viteză într-un mediu în continuă schimbare prin 
implementarea unor procese şi practici reconfigurabile; 

• un mediu ce stimulează creativitatea şi învăţarea;  
• organizaţie bazată pe cunoaştere. 

 Trebuie subliniat faptul că, aspecte esenţiale în drumul spre agilitate 
precum: adaptarea, flexibilitatea, orientarea spre clienţi sau utilizarea de unelte IT, 
pot fi regăsite şi în cazul unor organizaţii fără preocupări în domeniul tehnic. Este de 
apreciat deschiderea pe care o prezintă organizaţii din sectorul non-tehnic spre 
utilizarea unor concepte din domeniul dezvoltării de software. La momentul realizării 
interviului, participantul la studiu a precizat faptul că activitatea de marketing la 
nivelul organizaţiei, este încă în stadiu incipient, însă, campaniile de marketing se 
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vor desfăşura tot pe baza metodologiilor agile precum Scrum, de altfel ca toate 
celelalte proiecte pe care organizaţia le-a condus în ultimii trei ani.  
 Putem concluziona astfel că, în ambele cazuri, participanţii la studiu au 
afirmat că principiile agile stau la baza desfăşurării proceselor din organizaţie, 
incluzând aici şi activitatea de marketing. Atât în sectorul IT cât şi în cel al 
producţiei de încălţămite, există deschidere spre utilizarea metododologiilor agile în 
derularea activităţii de marketing.  
 Informaţiile obţinute în partea de cercetare calitativă, au facilitat realizarea 
şi structurarea cercetării cantitative prezentate în paragraful următor. 

4.3.2. Studiul cantitativ 

 Aşa cum am menţionat şi în subcapitolul anterior, studiul cantitativ a avut 
la bază un chestionar, ce poate fi consultat integral în Anexa 1. Eşantionarea a 
fost bazată pe raţionament mai exact, cercetătorul selectează membrii ai populaţiei 
consideraţi ca fiind potriviţi în a furniza informaţii relevante pentru cercetare [83]. 
Pentru facilitatea cercetării, firmele investigate au fost contactate cu ajutorul unui 
chestionar online. Aşa cum susţine şi [83], utilizarea cercetării online permite 
obţinerea de informaţii într-un mod mult mai rapid şi cu costuri mult mai 
mici decât prin metodele tradiţionale de cercetare. Aria de desfăşurare a 
cercetării a fost limitată la nivelul României, fără alte restricţii geografice legate de 
judeţe sau oraşe deşi, firmele investigate au fost cu precădere din judeţul Timiş şi 
din Bucureşti.  
 În cadrul cercetării realizată de autoarea tezei, la nivelul României, alegerea 
firmelor investigate a fost nealeatoare, bazată pe accesibiliate. Cercetarea s-a 
desfăşurat pe parcursul a trei luni, în perioada noiembrie 2012 - ianuarie 2013. 
Numărul de chestionare trimise a fost 750, din care 146 chestionare au fost 
returnate, putând fi utilizate pentru analiză, rata de răspuns fiind una 
satisfăcătoare : 19,46%. S-au obţinut răspunsuri de la firme din Alba-Iulia (1), 
Bucureşti (42), Buftea (2), Cluj-Napoca (2), Cugir (2), Craiova (2), Iaşi (2), 
Oradea(2), Sânnicolau-Mare (2), Sibiu (2), Timişoara (87). Firmele investigate se 
încadrează în mai multe categorii după cum se poate vedea din tabelul următor: 
 
Tab. 4.4 Clasificarea firmelor investigate pe industrii 

Industrie Număr respondenţi Procent (%) 
Tehnologia informaţiei 30 21 
Comerţ 18 12 
Asigurări  12 8 
Producţie bunuri 18 12 
Telecomunicaţii 8 6 
Educaţie 6 4 
Turism 2 1 
Transport  2 1 
Construcţii 10 7 
Energie  0 0 
Servicii bancare 12 8 
Recrutare  0 0 
Sănătate 4 3 
Bunuri de larg consum 4 3 
Servicii 20 14 
Total 146 100 
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 Clasificarea firmelor investigate după dimensiunea acestora este prezentată 
în Tab.4.5: 
 
Tab. 4.5 Dimensiunea firmelor investigate 

Număr de angajaţi Număr respondenţi Procent (%) 
Mai puţin de 50 de angajaţi 42 29 
50 - 100 de angajaţi 30 20 
100 - 500 de angajaţi 28 19 
500 - 1000 de angajaţi 20 14 
Peste 1000 de angajaţi 26 18 
Total 146 100 

 
 În ceea ce priveşte informaţiile privind poziţia pe care o ocupă respondenţii 
în cadrul organizaţiei în care activează, precum şi departamentul în care îşi 
desfăşoară aceştia activitatea, acestea sunt prezentate în Tab.4.6, respectiv 
Tab.4.7, după cum urmează: 

 
Tab. 4.6 Poziţia ocupată în organizaţie 

Poziţia ocupată Număr respondenţi Procent (%) 
Director general 30 21 
Director financiar 0 0 
Director de marketing 6 4 
Director resurse umane 0 0 
Director departament 26 18 
Angajat 72 49 
Consultant 4 3 
Altele 8 5 
Total 146 100 

 
Tab. 4.7 Departamentul în care respondenţii îşi desfăşoară activitatea 

Departmentul Număr respondenţi Procent (%) 
IT 30 21 
Marketing 16 11 
Financiar contabil 6 4 
Resurse umane 2 1 
Consiliu de administraţie 12 8 
Aprovizionare 2 1 
Producţie 14 10 
Administraţie 24 16 
Altele 40 27 
Total 144 99 
Non respondenţi 2 1 

4.3.2.1. Elaborarea ipotezelor cercetării cantitative 

 În cadrul acestui paragraf, se prezintă principalele ipoteze care au stat la 
baza cercetării cantitative. În total au fost formulate 32 de ipoteze cadru, 
prezentate în tabelul următor. 
 
Tab. 4.8 Principalele ipoteze cadru ale cercetării cantitative 

Nr. IPOTEZELE CADRU ALE STUDIULUI CANTITATIV 
H1 Direcţiile care contribuie cel mai mult la creşterea veniturilor în organizaţie se 

referă la îmbunătăţirea relaţiei cu clienţii, îmbunătăţirea serviciilor oferite. 

BUPT



88 CERCETARE EXPLORATORIE PRIVIND NIVELUL DE AGILITATE AL ORGANIZAŢIILOR - 4  

 

H2 Priorităţile pentru următorul an, în cadrul firmelor investigate, sunt: consolidarea 
relaţiei cu clienţii existenţi, creşterea gradului de adaptare la schimbările din piaţă, 
automatizarea proceselor. 

H3 Cel puţin 50% din firmele investigate consideră agilitatea extrem de importantă 
pentru succesul organizaţiei în care activează. 

H4 Firmele investigate se consideră ca fiind extrem de agile pentru a se putea adapta 
la schimbările continue din mediul de afaceri. 

H5 Firmele investigate au aplicat cu succes, în derularea cel puţin a unui proiect,   
metodologii agile. 

H6 Atributele esenţiale pentru creşterea competitivităţii în cadrul firmelor investigate 
se referă la capacitatea de adaptare la provocările şi noile tehnologii din piaţă, 
creşterea gradului de inovare şi măsurarea performanţei, dezvoltarea unui 
portofoliu de iniţiative. 

H7 Firmele investigate au luat în decursul ultimului an, cel puţin o iniţiativă pentru a 
deveni agile.  

H8 Organizaţiile investigate se concentrează pe reducerea costurilor. 
H9 Firmele investigate afirmă că în cadrul organizaţiilor în care activează, angajaţii 

comunică în mod activ între ei indiferent de nivelul ierarhic.   
H10 În firmele investigate angajaţii îşi cunosc foarte clar atribuţiile, precum şi sarcinile 

de lucru ale celorlalţi colegi de echipă. 
H11 Organizaţiile sunt focalizate pe creşterea gradului de colaborare cu clienţii şi 

implicit pe creşterea satisfacţiei acestora. 
H12 Organizaţiile investigate pun accent pe monitorizarea performanţei la nivel 

organizaţional, departamental şi individual. 
H13 Cel puţin 50% din organizaţiile investigate utilizează reţele sociale pentru a 

identifica şi dezvolta contacte sociale şi de business. 
H14 Organizaţiile investigate utilizează sisteme software dedicate pentru monitorizarea 

şi măsurarea performanţei. 
H15 Organizaţiile investigate intenţionează să utilizeze în următoarea perioadă 

tehnologii de extragere a datelor din diverse aplicaţii. 
H16 Organizaţiile utilizează procese specifice de colectare automată a feedback-ului de 

la clienţi. 
H17 Organizaţiile investigate utilizează procese pentru colectarea feedback-ului de la 

angajaţi. 
H18 Organizaţiile utilizează modele de previziune pentru a realiza diverse scenarii 

privind schimbările din mediul de afaceri. 
H19 Organizaţiile investigate utilizează sisteme de bonificaţii pentru angajaţii 

performanţi.  
H20 Dintre principalele riscuri identificate de organizaţii în drumul lor spre agilitate, cel 

puţin 50% dintre acestea apreciază reticenţa personalului ca fiind principala 
problemă în acest demers. 

H21 Dintre metodologiile agile utilizate în dezvoltarea de software, cel puţin 30% 
dintre organizaţii cunoasc metodologia Scrum. 

H22 Dintre uneltele digitale utilizate de organizaţii pentru a spori nivelul de agilitate al 
organizaţiei, utilizează Emailul şi pachetul MS Office. 

H23 Dintre caracteristicile unei organizaţii agile, majoritatea firmelor investigate 
consideră rapiditatea şi execuţia procesului decizional ca fiind o componentă 
esenţială. 

H24 În firmele investigate, rezistenţa personalului în adoptarea unei inovări şi 
restricţiile de buget, reprezintă principalele obstacole în sporirea agilităţii 
organizaţiei în care activează.   

H25 Cel mai agil departament din organizaţie, este departamentul de IT. 
H26 Cel mai agil departament din organizaţie, este departamentul de Marketing.  
H27 Cel mai puţin agil departament din organizaţie, este departamentul Financiar.  
H28 Firmele investigate consideră activitatea de marketing foarte importantă pentru 

creşterea nivelului de adaptabilitate al organizaţiei la schimbările din piaţă. 
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H29 Organizaţiile investigate calculează profitabilitatea de marketing (ROI) pentru 
diverse campanii/investiţii de marketing. 

H30 Firmele investigate calculează anumiţi indicatori financiari dar nu ROI, pentru a 
măsura performanţa în marketing. 

H31 Organizaţiile investigate consideră agilitatea procesului de marketing ca fiind 
foarte importantă pentru succesul organizaţiei în care activează. 

H32 Pentru majoritatea firmelor investigate, principalele provocări cu care se va 
confrunta organizaţia în următorii ani sunt incertitudinea mediului economic şi 
concurenţa. 

 

4.3.2.2. Rezultatele cercetării cantitative 

 În cadrul acestui subcapitol se prezintă principalele rezultate ale cercetării.  
 Prima întrebare din chestionar, a vizat identificarea principalelor 
direcţii considerate de companii ca având cea mai mare contribuţie asupra 
creşterii veniturilor în cadrul organizaţiei în care respondenţii activează. 
Firmele investigate au avut posibilitatea de a alege între şase direcţii conform 
Tab.4.9: 
 
Tab. 4.9 Opinia firmelor investigate cu privire la direcţiile care au cea mai mare 
contribuţie asupra creşterii veniturilor în cadrul organizaţiei 

Direcţii ce contribuie asupra 
veniturilor în organizaţie 

Număr răspunsuri Procent (%) 

Pătrunderea pe noi pieţe 94 64 
Introducerea de noi produse pe piaţă 80 55 
Îmbunătăţirea serviciilor oferite 92 63 
Îmbunătăţirea relaţiilor cu furnizorii 28 19 
Îmbunătăţirea relaţiilor cu clienţii 84 58 
Abordarea unor noi canale de 
distribuţie 

44 30 

Altele 12 8 
Nu ştiu 2 1 

  

 
Fig. 4.4 Opinia firmelor investigate cu privire la direcţiile care au cea mai mare 
contribuţie asupra creşterii veniturilor în cadrul organizaţiei în care activează 

 
 Datorită faptului că respondenţii nu au fost restricţionaţi la alegerea unui 
singur răspuns, suma procentelor obţinute poate depăşi valoarea de 100%. Aşa cum 
se poate observa din Tab. 4.9 şi din Fig. 4.4, principalele direcţii considerate de 
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companii ca având cel mai mare impact asupra creşterii veniturilor în cadrul 
organizaţiei, sunt:  

• Pătrunderea pe noi pieţe (64%);  
• Îmbunătăţirea serviciilor oferite (63%);  

 Îmbunătăţirea relaţiilor cu clienţii şi Introducerea de noi produse pe piaţă, 
reprezintă de asemenea priorităţi ale firmelor investigate, fiind alese de un procent 
de 58%, respectiv 55%.  
 Aşadar, putem concluziona că extinderea pe noi pieţe şi îmbunătăţirea 
serviciilor oferite şi a relaţiilor cu clienţii, sunt considerate foarte importante de către 
respondenţi în contextul actual. Identificarea unor noi pieţe, mai exact a unor noi 
nevoi ale consumatorilor din aceste pieţe precum şi introducerea unor noi produse 
pe piaţă, implică automat creşterea nivelului de inovare în cadrul organizaţiei 
respective, inovarea fiind una din caracteristicile principale pe care se bazează 
conceputul de agilitate organizaţională. Prin urmare, se poate afirma că acesta 
reprezintă un prim pas în drumul organizaţiilor spre agilitate.  
 În topul priorităţilor pentru următorul an, 60% dintre firmele investigate 
au ales Dezvoltarea portofoliului de clienţişi 58% au ales Pătrunderea pe noi pieţei 
la egalitate cu Consolidarea relaţiei cu clienţii existenţi. În Tab.4.10, sunt 
evidenţiate toate aspectele considerate de respondenţi ca fiind prioritare pentru 
următorul an: 
 
Tab. 4.10 Opinia firmelor investigate asupra priorităţilor organizaţiei în care 
activează, pentru următorul an 

Priorităţile pentru 
următorul an 

Număr respondenţi Procent (%) 

Pătrunderea pe noi pieţe 84 58 
Reducerea costurilor 74 51 
Reducerea timpului de 
distribuţie a produselor pe 
piaţă 

8 5 

Recrutarea şi reţinerea unui 
personal calificat 

66 45 

Creşterea productivităţii 72 49 
Automatizarea proceselor 48 33 
Consolidarea relaţiei cu 
clienţii existenţi 

84 58 

Dezvoltarea portofoliului de 
clienţi 

88 60 

Creşterea gradului de 
adaptabilitate la schimbările 
frecvente din piaţă 

28 19 

Nici una din variantele 
menţionate anterior 

0 0 

Nu ştiu 4 3 
 
 Respondenţii nu au fost restricţionaţi la alegerea unui singur răspuns, 
aşadar, suma procentelor obţinute depăşeşte valoarea de 100%. 
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Fig. 4.5 Opinia firmelor investigate asupra priorităţilor organizaţiei în care activează, 

pentru următorul an 
 

 Deşi agilitatea implică un nivel ridicat de adaptabilitate la schimbare, doar 
28 dintre firmele investigate (19%), au considerat acest aspect ca fiind o prioritate 
pentru anul ce urmează. Accentul este pus foarte pregnant pe: 

• Dezvoltarea portofoliului de clienţi (60%);  
• Consolidarea relaţiilor cu clienţii existenţi (58%); 
• Pătrunderea pe noi pieţe (58%);   

 Sporirea productivităţii şi Recrutarea de specialişti, sunt alte două aspecte 
considerate importante de 49%, respectiv 45% dintre firmele investigate.  
 A treia întrebare a chestionarului a vizat identificarea nivelului de 
importanţă pe care firmele investigate îl acordă agilităţii ca factor de succes pentru 
organizaţie. Din Tab.4.11, se poate observa că majoritatea, 73% din firmele 
investigate, consideră că agilitatea este extrem de importantă, fiind un factor 
esenţial pentru succes, iar 22% o consideră ca fiind importantă pentru succesul 
organizaţiei. 5% dintre respondenţi au rămas neutrii şi nici măcar una dintre 
firmele investigate nu a considerat că agilitatea ar fi un factor neimportant 
pentru succesul organizaţiei, aşa cum se poate vedea în Fig.4.6. 
 
Tab. 4.11 Opinia firmelor investigate privind importanţa agilităţii pentru succesul 
organizaţiei 

Importanţa agilităţii, ca 
factor de succes pentru 

organizaţie 

Număr de respondenţi Procent (%) 

Extrem de importantă - este un 
factor esenţial pentru succes 

106 73 

Importantă - contribuie la 
succesul organizaţiei 

32 22 

Neutru - mulţi factori contribuie 
la succesul organizaţiei 

8 5 

Oarecum neimportantă - sunt 
alţi factori care influenţează mai 
mult succesul organizaţiei 

0 0 

Deloc importantă - agilitatea nu 
reprezintă un factor relevant 
pentru succesul organizaţiei 

0 0 

Total 146 100 
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Fig. 4.6 Opinia firmelor investigate privind importanţa agilităţii pentru succesul 

organizaţiei 
 

 Prin următoarea întrebare li s-a solicitat respondenţilor să aprecieze 
nivelul de agilitate al organizaţiei în care activează (Tab. 4.12). Majoritatea firmelor 
respondente, (60%), au apreciat organizaţia ca fiind doar parţial agilă, dar că 
se lucrează la capacitatea de reacţie a acesteia la schimbările din piaţă. 29% dintre 
firme au apreciat că organizaţia în care activează este extrem de agilă şi doar 
8% dintre respondenţi consideră că organizaţia nu este deloc agilă (Fig. 4.7). 
 
Tab. 4.12 Opinia firmelor investigate asupra nivelului de agilitate al organizaţiei în 
care activează 

Nivelul de agilitate din 
organizaţie 

Număr respondenţi Procent (%) 

Organizaţia este extrem de 
agilă şi se poate adapta la 
schimbările din piaţă atunci 
când se impune acest lucru 

42 29 

Organizaţia este parţial agilă, 
se lucrează la îmbunătăţirea 
capacităţii de reacţie la 
schimbările din piaţă 

88 60 

Organizaţia nu este deloc 
agilă, procesul decizional 
decurge lent şi cu multă 
precauţie 

12 8 

Nu ştiu 4 3 
Total 146 100 

 
 Deşi conform Tab. 4.11, firmele investigate consideră agilitatea ca fiind un 
factor esenţial pentru succes, majoritatea dintre acestea nu se consideră ca fiind 
încă suficient de agile pentru a se putea adapta rapid la schimbările impuse de 
mediu.  

 
Fig. 4.7 Opinia firmelor investigate asupra nivelului de agilitate al organizaţiei în care 

activează 
  
 În Tab.4.13 este prezentată opinia firmelor investigate cu privire la 
aspectele pe care acestea le consideră esenţiale pentru creşterea 
competitivităţii, în contextul economic actual. Datorită faptului că respondenţii nu 
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au fost restricţionaţi la alegerea unui singur răspuns, suma procentelor obţinute 
poate depăşi valoarea de 100%. 
 Deşi în Tab.4.10, doar 19% dintre respondenţi au considerat creşterea 
capacităţii de adaptare la schimbările din piaţă, ca fiind o prioritate, din Tab. 
4.13, reiese că 70% dintre firmele investigate consideră această capacitate de 
adaptare ca fiind cel mai important factor ce contribuie în momentul de faţă 
la creşterea competitivităţii.  
 
Tab. 4.13 Opinia firmelor investigate asupra factorilor ce contribuie la creşterea 
competitivităţii în contextul economic actual 

Factori ce contribuie la creşterea 
competitivităţii organizaţiilor 

Număr de 
respondenţi 

Procent (%) 

Creşterea gradului de inovare  92 63 
Dezvoltarea unei echipe solide formate din 
specialişti cu o pregătire temeinică 

92 63 

Capacitatea de adaptare la provocările şi 
noile tehnologii din piaţă 

102 70 

Dezvoltarea unei relaţii strânse de 
colaborare cu clienţii 

78 53 

Măsurarea performanţei şi dezvoltarea 
unui portofoliu de iniţiative 

50 34 

Abilitatea de a transforma cunoaşterea în 
valoare 

52 36 

Creşterea gradului de implicare a clienţilor 
în dezvoltarea produselor/serviciilor 

40 27 

Practicarea unor preţuri scăzute în raport 
cu concurenţa 

24 16 

Altele 0 0 
 

 
Fig. 4.8 Opinia firmelor investigate asupra factorilor ce contribuie la creşterea 

competitivităţii în contextul economic actual 
  
 Conform lui [127], majoritatea organizaţiilor care deja au adoptat 
metodologiile agile utilizate de regulă în dezvoltarea de software, optează pentru 
Scrum sau Kanban sau, o combinaţie între acestea. Aşadar, în prezentul studiu 
am considerat oportună chestionarea firmelor investigate relativ la nivelul 
de utilizare al acestor două metodologii agile, aşa cum se poate vedea şi în 
Tab. 4.14. 
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Tab. 4.14 Nivelul de utilizare al metodologiilor agile în dezvoltarea cel puţin a unui 
proiect la nivel de organizaţie 

Utilizarea metodologiilor agile în 
dezvoltarea cel puţin a unui proiect 

Număr de 
respondenţi 

Procent (%) 

Da, au aplicat aceste tehnici cu succes 42 29 
Da, au aplicat metodologia însă nu au 
avut succes 

2 1 

Nu, nu au aplicat metodologia 38 26 

Nu ştiu 64 44 
Total 146 100 

 
 În ceea ce priveşte utilizarea tehnicilor agile în dezvoltarea cel puţin a unui 
proiect la nivel de organizaţie, doar 29% dintre firmele investigate au afirmat că au 
aplicat metodologii agile cu succes, 26% afirmat că încă nu s-a făcut uz de 
aceste tehnici, iar 1% au afirmat că au folosit metodologia, însă nu au avut 
succes. Aşa cum se poate vedea în Fig. 4.9, 44% dintre respondenţi nu au avut 
informaţii în acest sens. Totuşi se poate evidenţia că dintre utilizatorii acestor 
metodologii agile, doar un procent foarte mic (1%) nu au avut succes cu aceste 
tehnici. 
 

 
Fig. 4.9 Nivelul de utilizare al metodologiilor agile (Scrum/Kanban) în dezvoltarea 

cel puţin a unui proiect la nivel de organizaţie 
 
 Următorul tabel redă opinia firmelor investigate cu privire la diverse 
aspecte ce pot fi utilizate în procesul de evaluare al nivelului de agilitate al 
acestora.  
 
Tab. 4.15 Opinia firmelor investigate asupra aspectelor utilizate în evaluarea 
nivelului de agilitate al acestora 
 ACORD DEZACORD Nu au 

furnizat 
nici un 

răspuns 
(%) 

Numărul de 
respondenţi 

Procentaj 
(%) 

Numărul de 
respondenţi 

Procentaj 
(%) 

Organizaţia în care 
activez nu este 
suficient de agilă 
pentru a anticipa 
schimbările rapide 
din piaţă 

52 36 88 60 4 

Organizaţia în care 
activez a luat cel 
puţin o iniţiativă 
pentru a deveni agilă 
în ultimul an 

126 86 16 11 3 
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Organizaţia în care 
activez se 
concentrează pe 
reducerea costurilor 

92 63 44 30 7 

În organizaţia în care 
activez, angajaţii 
comunică în mod 
activ între ei 
indiferent de nivelul 
ierarhic 

120 82 24 16 2 

În organizaţia în care 
activez, angajaţii îşi 
cunosc foarte clar 
atribuţiile precum şi 
sarcinile de lucru ale 
celorlalţi colegi 

94 64 46 32 4 

Organizaţia în care 
activez este 
focalizată pe 
creşterea gradului de 
colaborare cu clienţii 
şi implicit pe 
creşterea satisfacţiei 
acestora 

126 86 14 10 4 

În organizaţia în care 
activez se pune 
accent pe 
monitorizarea şi 
măsurarea 
performanţei la nivel 
organizaţional, 
departamental dar şi 
individual 

116 79 24 16 5 

 
 În ceea ce priveşte opinia respondenţilor cu privire la agilitatea organizaţiei 
în care activează, majoritatea dintre aceştia, 88, nu au fost de acord cu 
afirmaţia "Organizaţia în care activez nu este suficient de agilă pentru a 
anticipa schimbările rapide din piaţă". Dintre cele 146 de firme investigate, 6 
nu au furnizat nici un răspuns la această întrebare. Se poate afirma aşadar, că 
majoritatea firmelor investigate se consideră ca fiind suficient de agile 
pentru a se adapta la diversele schimbări din piaţă. Aceste rezultate obţinute 
pentru firmele din România, sunt în opoziţie cu cele obţinute în studiul realizat de 
Economist Intelligence Unit (2009), în care mai mult de 27% din totalul de 349 de 
firme investigate, au afirmat că se regăsesc în dezavantaj competitiv datorită 
faptului că nu sunt suficient de agile pentru a anticipa aceste schimbări rapide ale 
pieţei.  
 Din cele 146 de firme investigate, 126 dintre acestea au afirmat că au luat 
cel puţin o iniţiativă în ultimul an pentru a-şi creşte nivelul de agilitate şi, 
doar 16 au afirmat că nu au luat nici un fel de iniţiativă în acest sens. În 
studiul celor de la Economist Intelligence Unit (2009), rezultatele sunt similare, 
peste 80% dintre respondenţi afirmând că au luat cel puţin o iniţiativă în ultimii trei 
ani, pentru a-şi spori nivelul de agilitate însă, 34% dintre aceştia au subliniat faptul 
că au eşuat în a obţine rezultatele dorite. Dintre principalele obstacole ce au stat 
în calea creşterii nivelului de adaptabilitate s-au identificat aspecte precum:  
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• procesul decizional lent; 
• conflicte apărute între departamente, datorită obiectivelor şi priorităţilor 

diferite.  
 În ceea ce priveşte Creşterea atenţiei organizaţiilor asupra procesului de 
reducere a costurilor, 92 dintre firmele investigate au fost de acord cu această 
afirmaţie, 44 au dezaprobat afirmaţia, iar 10 firme nu au furnizat nici un 
răspuns.   
 La afirmaţia care îşi propunea să identifice nivelul la care se face 
comunicarea între angajaţi în cadrul firmelor investigate, 82% dintre respondenţi 
au susţinut ideea că în cadrul organizaţiei în care activează, angajaţii comunică în 
mod activ între ei indiferent de nivelul ierarhic şi doar 16% au fost în 
dezacord cu această afirmaţie. La această întrebare, au existat şi 2 non-răspunsuri. 
 În ceea ce priveşte nivelul de cunoaştere al sarcinilor de lucru proprii, 
precum ṣi a celorlalţi membrii de echipă, 64% dintre respondenţi au putut 
afirma că sunt în deplină cunoştintă de cauză privind aceste aspecte. 
Transparenţa, este una din caracteristicile esenţiale pe care o organizaţie agilă ar 
trebui să le promoveze, aşadar cunoaşterea activităţilor membrilor echipei este 
critică în acest sens. 32% dintre respondenţi au fost în dezacord cu această 
afirmaţie, iar 2% dintre ei nu au furnizat nici un răspuns.  
 Creşterea gradului de colaborare cu clienţii şi creşterea satisfacţiei acestora 
este o prioritate pentru 86% dintre firmele investigate, doar 10% afirmând că 
aceste aspecte nu sunt relevante în cadrul organizaţiilor în care activează.  
 În ceea ce priveşte Măsurarea performanţei la nivel organizaţional, 
departamental şi individual, 79% dintre respondenţi au afirmat că în cadrul 
organizaţiei în care activează, se desfăşoară acest proces de monitorizare şi 
măsurare a performanţei, iar în 16% dintre firmele investigate nu se măsoară 
performanţa. Restul de 5% dintre firmele investigate, nu au furnizat nici un 
răspuns.  
 Pe baza rezultatelor obţinute în Tab.4.15, putem constanta că în general 
firmele investigate se consideră ca fiind suficient de agile pentru condiţiile 
actuale din piaţă, furnizând răspunsuri care susţin această afirmaţie. Un nivel sporit 
de colaborare atât între membrii echipelor cât şi cu clienţii, sunt caracteristici de 
bază ale agilităţii şi majoritatea organizaţiilor se concentrează pe aceste aspecte. 
Totodată, procesul de măsurare al performanţei organizaţiei, este o preocupare 
centrală pentru majoritatea firmelor ce au luat parte la această cercetare. 
 În Tab.4.16 sunt identificate programele şi uneltele de care organizaţiile fac 
uz sau intenţionează să facă uz pentru a-şi spori gradul de inovare.  
 44% dintre firmele investigate utilizează reţele sociale pentru 
consolidarea contactului cu clienţii actuali sau potenţiali, precum şi cu diverşi 
colaboratori. 19% dintre firmele investigate intenţionează să utilizeze în 
următoarea perioadă acest mijloc de comunicare, iar 14% dintre respondenţi 
nu au informaţii în acest sens şi 22% dintre firmele investigate, nu utilizează.  
 În ceea ce priveşte utilizarea sistemelor de măsurare a performanţei, 
60% dintre firmele investigate utilizează astfel de sisteme, 15% intenţionează 
să utilizeze, 14% nu ştiu şi, 8% nu utilizează. Făcând o comparaţie cu 
întrebarea anterioară, la care 24% dintre respondenţi au susţinut că în cadrul 
organizaţiei în care activează, nu se măsoară performanţa la nivel organizaţional, 
departamental sau individual, din Tab. 4.16 reiese că 22% dintre respondenţi nu 
au informaţii în acest sens sau nu utilizează sisteme de măsurare a 
performanţei. Rezultatele obţinute la cele două întrebări sunt similare, raportat la 
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numărul de răspunsuri primite, confirmând aşadar veridicitatea informaţiilor 
furnizate.  
 
Tab. 4.16 Pentru a spori gradul de inovare, organizaţia utilizează sau intenţionează 
să utilizeze în viitor următoarele programme, prezentate în continuare 
 Utilizează 

(%) 
Intenţionează 
să utilizeze în 
următoarea 

perioadă (%) 

Nu 
ştiu 
(%) 

Nu 
utilizează 

(%) 

Total 
(%) 

Non-
răspunsuri 

(%) 

Reţele 
sociale 
pentru a 
identifica şi 
împărtăşi 
contacte 
sociale şi de 
business 

44 19 14 22 99 1 

Sisteme de 
măsurare a 
performanţei 

60 15 14 8 97 3 

Tehnologii 
de extragere 
a datelor din 
diverse 
aplicaţii 

60 11 22 5 98 2 

Procese 
pentru 
colectarea 
automată a 
feedback-
ului de la 
clienţi 

44 21 19 12 96 4 

Procese 
pentru 
colectarea 
feedback-
ului provenit 
din partea 
angajaţilor 

56 16 11 14 97 3 

Modele de 
previziune 

40 11 34 14 99 1 

Sistem de 
bonificaţii 
pentru 
angajaţii 
performanţi 

70 16 4 8 98 2 

  
 Tehnologiile de extragere a datelor din diverse aplicaţii sunt utilizate de 
60% dintre firmele investigate, urmând ca 11% dintre acestea să utilizeze astfel 
de tehnologii în următoarea perioadă. 22% dintre respondenţi nu cunosc 
aceste aspecte, iar 5% dintre aceştia nu utilizează astfel de tehnologii.   
 În ceea ce priveşte utilizarea proceselor de colectare automată a feedback-
ului provenit din partea clienţilor, în 44% dintre organizaţii se face uz de aceste 
procese, 22% intenţionează să facă uz, iar 19% dintre respondenţi nu au 
informaţii în acest sens, iar 12% nu utilizează aceste procese. Colaborarea cu 
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clienţii reprezintă un element esenţial în evaluarea nivelului de agilitate 
organizaţională, iar colectarea automată de feedback din partea clienţilor poate 
facilita acest proces. Majoritatea organizaţiilor utilizează sau intenţionează să 
utilizeze astfel de procese (66%), susţinând astfel răspunsul sintetizat în Tab.4.15, 
prin care 86% dintre firmele investigate afirmau că se focalizează pe creşterea 
gradului de colaborare cu clienţii şi implicit pe creşterea satisfacţiei acestora. 
 Procesele pentru colectarea feedback-ului provenit de la angajaţi se 
utilizează în 56% dintre firmele investigate, 16% dintre aceste urmând să 
colecteze în perioada următoare. 11% dintre respondenţi nu ştiu dacă 
organizaţia în care activează colectează feedback de la angajaţii săi, iar 14% nu 
desfăşoară acest proces.  
 Sistemele de bonificaţii pentru angajaţii performanţi sunt utilizate în 
majoritatea firmelor investigate (70%), iar în 16% dintre acestea se intenţionează 
implementarea unor astfel de sisteme. În 4% din cazuri nu există informaţii despre 
aceste sisteme iar 8% nu utilizează astfel de sisteme. La această întrebare, 2% 
dintre firmele investigate nu au furnizat nici un răspuns. 
 Întrebarea următoare şi-a propus identificarea principalelor riscuri ce stau 
în drumul organizaţiilor spre agilitate. Respondenţii au avut posibilitatea alegerii mai 
multor răspunsuri din cele disponibile, acestea fiind prezentate în Tab.4.17. Datorită 
faptului că aceştia nu au fost restricţionaţi la alegerea unui singur răspuns, suma 
procentelor obţinute depăşeşte valoarea de 100%. 
 
Tab. 4.17 Opinia firmelor investigate privind principalele riscuri care stau în drumul 
lor spre agilitate 

Principalele riscuri în 
drumul spre agilitate 

Număr de respondenţi Procent (%) 

Pierderea atenţiei asupra 
punctelor tari ale organizaţiei 

56 41 

Integrarea agilităţii ar 
necesita prea mult timp şi ar 
distrage atenţia de la alte 
iniţiative 

14 10 

Reticenţa personalului 84 61 

Infrastructura precară 46 33 
Securitatea datelor 16 12 
Costuri prea mari 36 26 
Nu ştiu/Nu mă pot pronunţa 16 12 

 

 
Fig. 4.10 Principalele riscuri în drumul spre agilitate 

 
 Aşa cum reiese şi din Fig.4.10, principalul risc în drumul spre agilitate, 
identificat de către 61% dintre firmele investigate îl reprezintă, Reticenţa 
personalului. Acest răspuns a fost urmat apoi de Pierderea atenţiei asupra punctelor 
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tari ale organizaţiei, (41%). În studiul realizat de [51], principalul risc identificat de 
respondenţi a fost Pierderea atenţiei asupra punctelor tari ale organizaţiei, ales într-
o proporţie tot de 41% dintre firmele investigate.  
 Infrastructura precară (33%) şi costurile prea mari (26%) ocupă locurile 
trei, respectiv patru, ca riscuri identificate de către respondenţi. Securitatea datelor 
precum şi lipsa informaţiilor privind aceste aspecte au fost alese de un procent de 
12% dintre firme. Cel mai redus risc ales de 10% dintre respondenţi, îl 
reprezintă durata prea mare de timp pe care ar necesita-o implementarea unui 
astfel de proces agil. 
 În ceea ce priveşte întrebarea ce şi-a propus identificarea metodologiilor 
agile utilizate de regulă în dezvoltarea de software cunoscute de respondenţi, 84 
dintre aceştia nu au furnizat nici un răspuns. Întrebarea a fost deschisă şi a 
permis respondenţilor să îşi formuleze propriul lor răspuns. În Tab.4.18 sunt 
sintetizate răspunsurile primite: 
 
Tab. 4.18 Metodologiile agile utilizate în dezvoltarea de software identificate de 
respondenţi 

Metodologia agilă aleasă 
de respondenţi 

Numărul de respondenţi 

Scrum 36 
Kanban  12 
Extreme Programming 4 
Team Software Process 2 
CRM 2 
Nu ştiu 6 
Total 62 
Non-răspunsuri 84 

  
 Aşa cum reise şi din tabelul anterior, cea mai cunoscută şi utilizată 
metodologie agilă este Scrum (36), urmată apoi de Kanban (12)şi Extreme 
Programming (4). Potrivit lui [127], 50% dintre programatorii care utilizează 
tehnicile agile în dezvoltarea produselor software, utilizează Scrum sau Extreme 
Programming. Totodată, sunt multe echipe care preferă aplicarea unei combinaţii 
între cele două metodologii, Scrum şi Kanban, utilizând din metode, particularităţile 
ce se pretează cel mai bine în activitatea lor. Aceste tehnici sunt utilizate în special 
în dezvoltarea de software şi, ţinând cont că doar 30 dintre respondenţi provind din 
industria IT, procentul de răspunsuri obţinute la această întrebare (42%), este unul 
satisfăcător.  
 În contextul evaluării instrumentelor cu ce mai semnificativă 
contribuţie asupra agilităţii în organizaţii, respondenţii au considerat că 
Emailul (77%) reprezintă cea mai importantă şi facilă metodă de colaborare, aşa 
cum este evidenţiat şi în Fig.4.11.  
 Facilităţile oferite de pachetul Microsoft Office, au fost apreciate ca fiind 
importante în acest proces de către 68 dintre respondenţi, iar serviciile de 
comunicare instant, de un număr de 66 respondenţi. După cum reiese şi din 
Fig.4.11, toate instrumentele considerate sunt utilizate într-o proporţie destul de 
mare de organizaţiile participante la studiu, doar 10 dintre respondenţi sugerând că 
utilizează şi alte tehnologii ce susţin sporirea nivelului de agilitate în 
organizaţiile respective. 
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Fig. 4.11 Instrumentele cu cea mai semnificativă contribuţie asupra agilităţii în 

organizaţie 
 
 Datorită faptului că respondenţii nu au fost restricţionaţi la alegerea unui 
singur răspuns, suma procentelor obţinute depăşeşte valoarea de 100% (Tab.4.19). 
 
Tab. 4.19. Opinia firmelor investigate privind instrumentele (tehnologiile) cu cea mai 
semnificativă contribuţie asupra agilităţii în organizaţie 

Instrumente ce contribuie 
asupra agilităţii în 

organizaţie 

Număr de respondenţi Procent (%) 

Email 110 77 
File sharing 54 38 
Unelte de colaborare (ex: 
SharePoint) 

58 41 

Pachetul MS Office 68 48 
Servicii de comunicare 
instant (ex: Skype) 

66 46 

Altele 10 7 
 
 Următoarea întrebarea a urmărit determinarea opiniei respondenţilor 
asupra caracteristicilor esenţiale pe care ar trebui să le aibă o organizaţie 
agilă. Aşa cum se reflectă şi în Fig.4.12, Rapiditatea şi execuţia procesului 
decizional reprezintă cea mai importantă caracteristică a unei organizaţii agile, în 
opinia unui procent semnificativ de respondenţi şi anume, 74%. 
 Conform rezultatelor obţinute în studiul celor de la Economist Intelligence 
Unit (2009), dintre principalele obstacole ce stau în calea creşterii nivelului de 
adaptabilitate al organizaţiilor, s-au identificat aspecte precum procesul decizional 
lent sau conflictele apărute între departamente, datorită obiectivelor şi priorităţilor 
diferite. Aşadar şi prin rezultatele din cadrul prezentei cercetări se reflectă 
importanţa unui proces decizional rapid în contextul agilităţii unei 
organizaţii. Procesul continuu de îmbunătăţire respectiv, Abilitatea de a accesa 
informaţia corectă la momentul potrivit, sunt considerate ca fiind de mare 
importanţă pentru ca o organizaţie să fie agilă, fiind alese conform Tab.4.20, de un 
procent de 63%, respectiv 61% dintre participanţii la studiu. Datorită faptului că 
respondenţii nu au fost restricţionaţi la alegerea unui singur răspuns, suma 
procentelor obţinute depăşeşte valoarea de 100%. 
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Fig. 4.12 Caracteristicile esenţiale ale unei organizaţii agile 

 
Tab. 4.20 Opinia firmelor investigate privind caracteristicile esenţiale ale unei 
organizaţii agile 

Caracteristicile esenţiale ale unei 
organizaţii agile 

Număr de 
respondenţi 

Procent (%) 

Rapiditatea şi execuţia procesului 
decizional 

106 74 

O cultură bazată pe performanţă 80 56 
Abilitatea de a accesa informaţia 
corectă la momentul potrivit 

88 61 

Management flexibil al echipelor de 
angajaţi 

80 56 

Proces continuu de îmbunătăţire 90 63 
Creşterea gradului de implicare al 
clienţilor 

40 28 

Responsabilitate şi credibilitate 68 47 
Transparenţă 68 47 
Optimizarea procesului de alocare a 
resurselor 

48 33 

Creşterea performanţei 
organizaţionale dovedită prin 
monitorizare şi măsurare 

48 33 

Capacitate de adaptare rapidă la 
schimbarile din mediul extern 

66 46 

 
 O cultură bazată pe performanţă, respectiv Managementul flexilbil al 
echipelor de angajaţi, au fost considerate ca fiind caracteristici esenţiale ale unei 
organizaţii agile, de către 56% dintre respondenţi. Caracteristicile anterior 
enunţate, au fost urmate de Responsabilitate şi credibilitate, respectiv Transparenţă, 
aceste fiind considerate importante, de un procent de 47% dintre firmele 
investigate. Capacitatea de adaptare rapidă la schimbările din mediul extern 
reprezintă o caracteristică esenţială pentru 46% dintre respondenţi. Optimizarea 
procesului de alocare a resurselor şi Creşterea performanţei orgnizaţionale dovedită 
prin monitorizare şi măsurare au fost alese de 33% dintre totalul firmelor 
investigate.  
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 Următorul tabel redă opiniile firmelor investigate cu privire la principalele 
obstacole ce stau în calea sporirii agilităţii, din cadrul organizaţiei în care 
aceştia activează. Respondenţii au considerat că Rezistenţa personalului în 
adoptarea unei inovări reprezintă principalul obstacol în demersul organizaţiei spre 
a-şi spori agilitatea (54%). Aşa cum s-a evidenţiat şi în Tab.4.17, principalul risc pe 
care l-au identificat firmele în drumul unei organizaţii spre agilitate a fost legat tot 
de reticenţa personalului, aşadar, putem afirma că personalul joacă un rol cheie 
în contextul agilităţii organizaţionale, facilitând sau dimpotrivă îngreunând 
acest demers. Datorită faptului că respondenţii nu au fost restricţionaţi la alegerea 
unui singur răspuns, suma procentelor obţinute depăşeşte valoarea de 100%. 
 
Tab. 4.21 Opiniile firmelor investigate cu privire la principalele obstacole în sporirea 
agilităţii în cadrul organizaţiei în care activează 

Principalele obstacole în 
sporirea nivelului de agilitate 

Număr de respondenţi Procent (%) 

Conflictele de priorităţi care apar 
între diferitele departamente 

70 49 

Rezistenţa personalului în 
adoptarea unei inovări 

78 54 

Infrastructura IT este inflexibilă 30 21 

Procesele nu sunt aliniate cu 
obiectivele organizaţiei 

18 13 

Dificultăţi în măsurarea 
performanţei 

44 31 

Restricţii de buget 66 46 
Agilitatea nu reprezintă în 
momentul de faţă o prioritate 

12 8 

Lipsa susţinerii din partea 
managementului a principiilor 
agile 

30 21 

Lipsa personalului cu abilităţi 
potrivite 

48 33 

Complexitatea proiectelor 30 21 
Nu ştiu 4 3 
Altele 6 4 

 
 Un loc secund în lista de obstacolelor alese de respondenţi îl au Conflictele 
de priorităţi care apar între diferitele departamente (49%). Aşa cum am fi putut 
anticipa un procent relativ mare dintre firme (46%) au considerat Restricţiile de 
buget ca fiind o problemă în contextul economic actual. Deşi înţelegerea şi aplicarea 
corespunzătoare a principiilor agile ar putea conduce la o reducere a cheltuielilor la 
nivel de organizaţie [130], Lipsa personalului cu abilităţi potrivite îngreunează acest 
proces în 33% dintre firmele participante la studiu.  
 Conform Fig.4.13, 30 dintre firmele investigate consideră ca fiind obstacole 
pentru agilitate Lipsa susţinerii din partea managementului a principiilor agile 
precum şi Complexitatea proiectelor. Dintre cele 146 de firme investigate, doar 12 
au considerat că în momentul de faţă agilitatea nu reprezintă o prioritate 
pentru organizaţia în care activează. Datorită faptului că respondenţii nu au fost 
restricţionaţi la alegerea unui singur răspuns, suma procentelor obţinute depăşeşte 
valoarea de 100%. 
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Fig. 4.13 Principalele obstacole ce stau în calea firmelor investigate spre a-şi spori 

nivelul de agilitate 
 

 În continuare, autoarea a încercat să identifice care sunt cele mai agile 
departamente din cadrul firmelor investigate. Conform răspunsurilor oferite de 
acestea, aşa cum se putea anticipa, 48% consideră că departamentul de IT are 
cel mai ridicat nivel de agilitate la nivel de organizaţie, urmat apoi de Vânzări, 
cu 47%, Relaţii cu clienţii 37% şi Marketing 36% (Tab.4.22).  
 
Tab. 4.22 Opinia firmelor investigate privind departamentele considerate ca fiind cele 
mai agile 

Cele mai agile departamente din 
organizaţie 

Număr de 
respondenţi 

Procent (%) 

Marketing 52 36 
Vânzări 68 47 
Relaţii cu clienţii 54 37 
Cercetare şi dezvoltare 24 16 
IT 70 48 
Financiar 16 11 
Resurse umane 22 15 
Logistic 20 14 
Producţie 32 22 
Juridic şi risc 18 12 
Management/Board 46 32 
Nu ştiu 6 4 
Altele 4 3 

 
 Aşa cum reiese şi din Fig.4.14, Managementul/Boardul este considerat ca 
având un nivel ridicat de agilitate de un număr de 46 respondenţi. În ceea ce 
priveşte departamentul de Producţie, doar 32 dintre firmele investigate au 
considerat că acesta poate fi denumit agil. Departamentul Logistic a fost considerat 
agil de 20 dintre respondenţi. Departamentele cu cel mai scăzut nivel de 
agilitate la nivelul firmelor investigate sunt cel Juridic şi risc (12%) şi cel Financiar 
(11%). Doar 4 respondenţi din totalul de 146 au menţionat că alte departamente 
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decât cele considerate în studiu pot fi denumite agile în cadrul organizaţiilor în care 
aceştia activează. 

 
Fig. 4.14 Departamentele considerate ca având cel mai ridicat nivel de agilitate în 

cadrul firmelor investigate 
 
 În opoziţie cu răspunsurile furnizate la întrebarea anterioară, Tab.4.23 redă 
opinia firmelor investigate cu privire la departamentele cu cel mai redus nivel de 
agilitate, din cadrul organizaţiilor în care activează (Fig.4.15).  
 Aşa cum s-a confirmat şi prin răspunsurile primite la întrebarea anterioară, 
cel mai redus nivel de agilitate îl are departamentul Financiar, 46 dintre 
respondenţi, urmat apoi de cel de Resurse Umane (38)şi Juridic şi risc (34). 
 
Tab. 4.23 Opinia firmelor investigate privind departamentele considerate ca având 
cel mai redus nivel de agilitate 

Cele mai puţin agile departamente 
din organizaţie 

Număr de 
respondenţi 

Procent (%) 

Marketing 26 19 
Vânzări 14 10 
Relaţii cu clienţii 12 9 
Cercetare şi dezvoltare 22 16 
IT 26 19 
Financiar 46 33 
Resurse umane 38 27 
Logistic 14 10 
Producţie 20 14 
Juridic şi risc 34 24 
Management/Board 12 9 
Nu ştiu 26 19 
Altele 2 1 
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Fig. 4.15 Departamentele considerate ca având cel mai redus nivel de agilitate în 

cadrul firmelor investigate 
 
 Ceea ce este interesat de remarcat, deşi la întrebarea anterioară 
departamentul de IT conducea detaşat (48%), ca fiind cel mai agil departament la 
nivel de organizaţie, în Tab. 4.23, se poate observa că un procent de 19% dintre 
firme au considerat IT-ul ca având un nivel redus de agilitate. Un alt aspect 
interesant este faptul că un procent destul de mare (19%) au furnizat la această 
întrebare răspunsul Nu ştiu, deşi la întrebarea anterioară doar 4% au furnizat un 
astfel de răspuns.  În ceea ce priveşte celelalte departamente, în general se 
păstrează ordinea furnizată în cadrul răspunsurilor obţinute la întrebarea anterioară.  
 Deoarece agilitatea înseamnă atât adaptabilitate cât şi transparenţă în 
procesul de derulare al proiectelor şi al activităţilor la nivel de echipă, prin 
întrebarea următoare s-a încercat determinarea gradului cunoaştere al activităţilor 
desfăşurate de ceilalţi membrii din echipa sau departamentul în care respondenţii 
activează (Fig.4.16).  
 

 
Fig. 4.16 Nivelul de cunoaştere al activităţilor desfăşurate de ceilalţi colegi de echipă 

 
 Majoritatea respondenţilor (42%), cunosc activităţile zilnice ale tuturor 
membrilor echipei din care fac parte, 30% consideră că deţin informaţii doar 
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despre activităţile desfăşurate de anumiţi membrii din echipă, iar 23% 
cunosc doar într-o anumită măsură activităţile desfăşurate de ceilalţi colegi 
din echipă. Un procent de 3% dintre respondenţi au afirmat că nu au nici un fel 
de informaţii despre activitatea celorlalţi membrii din echipă, concentrându-
se doar asupra atribuţiilor lor.  
 Întrebările următoare s-au focalizat strict pe aspecte legate de 
contribuţia activităţii de marketing în demersul unei organizaţii spre 
agilitate precum şi pe maniera în care se măsoară performanţa în marketing 
în cadrul firmelor investigate.  
 Următorul tabel reflectă opinia firmelor investigate asupra importanţei 
activităţii de marketing în creşterea nivelului de adaptabilitate al unei 
organizaţii. 
 
Tab. 4.24 Opinia firmelor investigate asupra importanţei activităţii de marketing în 
creşterea nivelului de adaptabilitate al unei organizaţii 

Importanţa activităţii de marketing în 
creşterea adaptabilităţii 

Număr de 
respondenţi 

Procent (%) 

Foarte importantă 88 60 
Importantă  52 36 
Puţin importantă 2 1 
Deloc importantă 2 1 
Nu ştiu 0 0 
Total 144 98 

 
 Majoritatea covârşitoare a firmelor investigate, (60%), consideră 
activitatea de marketing ca fiind foarte importantă pentru ca o organizaţie să 
devină mai adaptabilă, iar 36% o consideră ca fiind importantă. Doar un procent 
de 1% dintre firme cred că activitatea de marketing ar fi doar puţin sau deloc 
importantă în acest context. Nici unul dintre respondenţi nu a răspuns prin Nu ştiu 
la această întrebare, iar 2 respondenţi nu au furnizat nici un răspuns. 
 În contextul evaluării performanţei în marketing, 37% dintre firmele 
investigate au afirmat că în cadrul organizaţiei în care activează se calculează 
indicatori de performanţă precum ROI16(profitabilitatea de marketing), precum 
şi alţi indicatori de profitabilitate pentru diverse campanii şi investiţii de 
marketing (Fig.4.17). 
 

 
Fig. 4.17 Indicatori de măsurare a performanţei de marketing în cadrul firmelor 

investigate 
 

                                                   
16ROI (return on investment) = indicator reprezentând profitul sau pierderea rezultată dintr-o 
investiţie (în acest caz în activităţi de maketing), exprimat în procente, definit ca: (profit net 
din investiţie/valoare investiţie)x100 [184]. 
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 Un procent destul de mare dintre respondenţi, (34%), nu au avut 
informaţii pentru a furniza un răspuns în acest context. 16% dintre firmele 
investigate au afirmat că în cadrul organizaţiei în care activează se calculează o 
serie de indicatori financiari însă nu indicatori de profitabilitate precum 
ROI, iar 10% au afirmat că organizaţia monitorizează şi măsoară diverşi 
indicatori tradiţionali de marketing, dar nu indicatori financiari.  
 Prin următoarea întrebare, am urmărit determinarea importanţei pe 
care o acordă firmele investigate agilităţii de marketing pentru succesul 
organizaţiei în care activează, în condiţiile în care la momentul actual activitatea 
de marketing este susţinută tot mai puternic de tehnologie, care de altfel şi 
facilitează adoptarea unui proces de marketing agil. Conform Tab.4.25, din totalul 
de firme investigate, 55% au considerat ca un proces de marketing agil este 
foarte important pentru succesul organizaţiei în care activează, iar 40% au 
considerat acest demers ca fiind unul important. Nici unul dintre respondenţi 
nu consideră că un proces de a-marketing ar fi puţin sau deloc important. 
3% dintre respondenţi nu au avut informaţiile necesare pentru a furniza un 
răspuns la această întrebare, iar 2 firme investigate nu au furnizat nici un fel de 
răspuns. 
 
Tab. 4.25 Opinia firmelor investigate asupra importanţei agilităţii procesului de 
marketing pentru succesul organizaţiei în care activează 

Importanţa agilităţii 
marketingului pentru succesul 

organizaţiei 

Număr de respondenţi Procent (%) 

Foarte importantă 80 55 
Importantă  58 40 
Puţin importantă 0 0 
Deloc importantă 0 0 
Nu ştiu 6 3 
Total 144 98 

 

 
Fig. 4.18 Principalele provocări cu care se vor confrunta firmele investigate în 

următorii ani 
 
 Ultima întrebare a studiului, (Fig. 4.18), şi-a propus identificarea 
principalelor provocări cu care se vor confrunta firmele investigate în următorii ani. 
Aşa cum se poate observa şi în Fig. 4.18, principala provocare o reprezintă 
Incertitudinea mediului economic (71%), urmată apoi de Concurenţă (69%). 
Totodată şi Resursa umană va reprezenta o provocare, în opinia a 36% dintre 

BUPT



108 CERCETARE EXPLORATORIE PRIVIND NIVELUL DE AGILITATE AL ORGANIZAŢIILOR - 4  

 

respondenţi. 29% dintre firme consideră Legislaţia ca fiind o provocare, iar 26% au 
ales Necesitatea creşterii gradului de inovare. Reducerea costurilor şi Schimbarea 
nevoilor clienţilor vor reprezenta provocări pentru următorii ani, în cazul a 24% 
dintre firmele investigate. Dificultăţi în creşterea productivităţii reprezintă o 
provocare pentru 15% dintre firme, iar 8% dintre acestea nu au avut informaţii să 
furnizeze un răspuns privind aceste aspecte. 
 

4.3.2.3. Concluziile cercetării cantitative 

 În cadrul acestui paragraf se prezintă principalele concluzii ale studiului 
cantitativ realizat pe cele 146 de organizaţii investigate. În Tab.4.26. sunt 
prezentate procentele de îndeplinire ale ipotezelor cercetării, plus comentarii. 
 
Tab. 4.26 Procentul de îndeplinire al ipotezelor studiului cantitativ 
Ipoteza Procent 

(%) 
Comentarii 

H1 - firmele investigate 
consideră că direcţiile ce 
contribuie cel mai mult la 
creşterea veniturilor în 
organizaţie se referă la 
îmbunătăţirea relaţiei cu 
clienţii şi a serviciilor oferite. 

63% 

Există preocupare pentru dezvoltarea organizaţiei 
prin creşterea de venituri, apelându-se în majoritatea 
cazurilor la principiile de marketing. De remarcat că 
întreprinderile intervievate sunt preocupate de 
principiile metodologiilor agile. 

H2 - organizaţiile investigate 
consideră ca prioritate pentru 
următorul an, consolidarea 
relaţiei cu piaţa (dezvoltarea 
portofoliului de produse 60%, 
consolidarea relaţiei cu clienţii 
58%, pătrunderea pe noi pieţe 
58%). 

84,26% 

Organizaţiile sunt preocupate de dezvoltarea relaţiei 
cu piaţa în proporţie de 84,26% şi plasează într-o 
zonă neimportantă, reducerea timpului de distribuţie 
al produselor pe piaţă (15,74%). 

H3 - cel puţin 50% dintre 
organizaţiile investigate 
consideră agilitatea extrem de 
importantă pentru succesul 
organizaţiei în care activează. 

73% 

Un segment al respondenţilor cunosc importanţa 
sistemelor agile deşi ipoteza a estimat iniţial un 
procent de 50% dintre respondenţi, 73% au admis 
importanţa agilităţii pentru succesul organizaţiei. 

H4 - firmele se consideră 
extrem de agile pentru a se 
putea adapta la schimbările 
continue din mediul extern. 29% 

Respondenţii conştientizează importanţa agilităţii dar 
autorul crede că nu există o înţelegere clară a 
conceptului deoarece, cei care cunosc conceptul de 
agilitate din zona IT (21%) îl percep uşor şi la nivelul 
sistemelor organizaţionale. Din restul respondenţilor, 
ce reprezintă 79% din eşantion, au considerat doar 
8% că "agilitatea" este extrem de importantă. 

H5- organizaţiile investigate au 
aplicat cu succes metodologiile 
agile în derularea cel puţin a 
unui proiect. 

44% 

21% dintre respondeţi din sectorul IT aplică metode 
agile cel puţin în derularea unui proiect. Restul de 
70% dintre respondenţi, folosesc metode agile doar 
în proporţie de 19%. 

H6 - creşterea competitivităţii 
se referă la capacitatea de 
adaptare la provocările şi noile 
tehnologii din piaţă, creşterea 
gradului de de inovare şi 
măsurarea performanţei, 
dezvoltarea portofoliului de 
iniţiative. 

68,78% 

Respondeţii consideră că pentru creşterea 
competitivităţii organizaţionale şi alte obiective sunt 
necesar a fi îndeplinite, de pildă implicarea clienţilor 
în procesul de dezvoltare al produselor, dezvoltarea 
de echipe, abilitatea de a transforma cunoaşterea în 
valoare. 
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H7 - firmele investigate au luat 
în decursul ultimului an cel 
puţin o iniţiativă pentru a 
deveni agile. 

86% 

86% dintre firmele investigate au luat cel puţin o 
iniţiativă spre a face tranziţia spre agilitate. 65% 
dintre firmele care nu au ca activitate IT, au încercat 
să se îndrepte spre iniţiative agile.  

H8 - organizaţiile investigate 
sunt preocupate de reducerea 
costurilor. 63% 

92 dintre organizaţiile investigate (din 146) au ca 
deziderat principal reducerea costurilor. De remarcat 
că 37% dintre întreprinderi au probleme de 
management financiar deoarece.  

H9 - în organizaţiile investigate 
angajaţii comunică activ între 
ei. 

82% 
Este de remarcat buna comunicare pe care angajaţii 
o declară.  

H10 - în organizaţiile 
investigate angajaţii îşi cunosc 
sarcinile de lucru, precum şi 
sarcinile de lucru ale 
coechipierilor. 

64% 

La 64% dintre organizaţii, angajaţii îşi cunosc 
sarcinile de lucru. De remarcat este faptul că nu toţi 
au răspuns pozitiv. Din 96% care au răspuns la 
această întrebare, 32% nu cunosc sarcinile 
coechipierilor şi uneori chiar pe ale lor. Întrebarea 
este importantă pentru că în sistemele agile există o 
mare flexibilitate şi accepţiune a sarcinilor în echipă.  

H11 - organizaţiile investigate 
sunt focalizate pe creşterea 
gradului de colaborare cu 
clienţii şi implicit pe creşterea 
satisfacţiei acestora.  

86% 

Satisfacerea nevoilor clienţilor este un deziderat 
agreat de 86% dintre respondenţi. 

H12 - organizaţiile investigate 
pun accent pe monitorizarea 
performanţei.  

79% 
Organizaţiile acordă atenţie măsurării performanţei 
dar, există suspiciunea că măsurarea performanţei 
este incorect şi incpmplet înţeleasă. 

H13 - cel puţin 50% dintre 
organizaţiile investigate 
utilizează reţele sociale pentru 
a contacte sociale şi de 
business. 

44% 

Aproximativ jumătate din organizaţiile investigate 
utilizează reţele sociale.   

H14 - organizaţiile investigate 
folosesc sisteme software 
dedicate pentru măsurarea 
performanţei. 

60% 

Organizaţiile utilizează sisteme software dedicate 
pentru monitorizarea performanţei. Deşi 79% dintre 
respondenţi au afirmat că măsoară performanţa, se 
poate remarca faptul că 19% nu folosesc nici un 
sistem software dedicat în acest sens.  

H15 - organizaţiile investigate 
intenţionează să utilizeze în 
următoarea perioadă 
tehnologii de extragere a 
datelor.  

60% 

Organizaţiile nu înţeleg suficient de bine avantajul 
extragerii automate a datelor.  

H16 - organizaţiile investigate 
utilizează procese specifice de 
colectare automată a 
feedback-ului de la clienţi.  

44% 

Totuşi un număr redus, de 44% dintre respondenţi, 
folosesc colectarea automată a feedback-ului de la 
clienţi. 

H17 - organizaţiile investigate 
utilizează procese specifice de 
colectare automată a 
feedback-ului de la angajaţi. 

56% 

Procentul este foarte redus, ceea ce doveşte o lipsă 
de interes a top-managementului pentru 
cunoaşterea părerilor angajaţilor. Într-un sistem agil, 
acest tip de comunicare este obligatoriu în proporţie 
de 100%.  

H18 - organizaţiile utilizează 
modele de previziune pentru a 
realiza diverse scenarii privind 
schimbările din mediul de 
afaceri.  

40% 

Un procent modest utilizează modele de previziune, 
ceea ce indică o lipsă de preocupare a întreprinderilor 
pentru adaptarea la schimbările din piaţă. 

H19 - organizaţiile investigate 
utilizează sisteme de 70% Într-un procent peste mediu, organizaţiile îşi 

motivează angajaţii performanţi.  
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bonificaţii pentru angajaţii 
performanţi.  
H20 - principalul riscîn peste 
50% dintre organizaţiile 
investigate în drumul lor spre 
agilitate, îl reprezintă reticenţa 
personalului. 

61% 

Răspunsul confirmă faptul că prima barieră o 
reprezintă reticenţa personalului. Doar 39% dintre 
salariaţi ar agrea schimbările aduse de 
implementarea conceptelor agile.  
41% dintre respondenţi afirmă că un alt potenţial risc 
îl reprezintă teama de nou a persoanelor din 
managementul firmei. 

H21 - cunoaşterea 
metodologiei Scrum. 

25% 

Trebuie menţionat că 21% dintre respondenţi 
activează în domeniul IT, rezultă că doar 4% dintre 
ceilalţi au avut cunoştinţe despre metodele agile, 
ceea ce reprezintă un procent foarte redus. De 
remarcat că atunci când eşantionul a fost intervievat 
despre importanţa şi necesitatea implementării 
sistemelor agile, un procent mult mai mare au 
agreat acest lucru. Realitatea este că în momentul în 
care s-a aprofundat terminologia şi metoda, 
răspunsul a fost modest. Se observă diferenţa între a 
şti şi a face (în cazul ipotezei H3 au răspuns 106 
persoane, iar în cazul H21 au răspuns 36 persoane) 
deci rezultă că 70 de persoane (47%) nu cunosc cu 
adevărat metodologiile agile. 

H22 - e-mailul şi pachetul MS 
Office reprezintă cele mai 
utilizate instrumente digitale 
pentru a spori gradul de 
agilitate. 

77% 

E-mail-ul este un instrument folosit de trei sferturi 
din organizaţiile intervievate.  

H23 - rapiditatea şi execuţia 
procesului sunt esenţiale în 
cazul unei organizaţii agile. 

74% 
Se remarcă totuşi percepţia pozitivă a eşantionului în 
ceea ce priveşte procesul decizional în sistemele 
agile.  

H24 - principalele obstacole în 
sporirea agilităţii 
organizaţionale sunt rezistenţa 
personalului in adoptarea unei 
inovări şi restricţiile de buget.  

54% 

Mai bine de jumătate dintre angajaţi opun rezistenţă 
la schimbare.  

H25 - cel mai agil departament 
din organizaţie este 
departamentul de IT. 

48% 
Doar 27% dintre respondenţii non-IT confirmă 
agilitatea departamentului IT.  

H26 - cel mai agil departament 
din organizaţie este 
departamentul de marketing. 36% 

Există o discrepanţă între menirea departamentului 
de marketing şi ceea ce înţeleg respondenţi. De 
remarcat că 16 persoane (11%) lucrează în 
departamentul de marketing iar din restul, doar 25% 
înţeleg corect misiunea acestui departament. 

H27 - cel mai puţin agil 
departament este 
departamentul financiar. 33% 

Percepţia este că departamentul financiar este greoi 
şi inflexibil. 4% din eşantion lucrează în domeniu, iar 
29% din restul respondenţilor au percepţia mai sus 
menţionată.  

H28 - activitatea de marketing 
este foarte importantă pentru 
a creştere capacitatea de 
adaptare a organizaţiei la 
schimbările din piaţă.  

60% 

Este un procent mulţumitor, ceea ce confirmă 
importanţa marketingului în tranziţia spre agilitate. 

H29 - organizaţiile investigate 
calculează indicatori de 
profitabilitate în marketing, 
precum ROI.  

37% 

Este un procent sub mediu, ceea ce dovedeşte 
modesta preocupare spre piaţa competitivă. 34% nu 
au ştiut să răspundă la această întrebare. 21% dintre 
respondenţi sunt directori generali, iar 4% sunt 
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directori de marketing, ceea ce arată faptul că doar 
9% dintre angajaţi au cunoştinţe în domeniu.  

H30 - firmele investigate 
calculează indicatori financiari 
pentru a măsura performanţa 
în marketing.  16% 

Dovedeşte o modestă preocupare pentru astfel de 
indicatori. Având în vedere că 4% dintre respondenţi 
fac parte din departamentul financiar şi 11% din 
departamentul de marketing, se poate concluziona 
că doar 1% cei ce nu aparţin acestor două 
departamente au fost capabili să răspundă.  

H31 - agilitatea procesului de 
marketing este foarte 
importantă pentru succesul 
organizaţiei.  

55% 

Mai bine de jumătate dintre organizaţiile investigate 
consideră importantă agilitatea activităţii de 
marketing pentru succesul firmei.  

H32 - principalele provocări cu 
care se va confrunta 
organizaţia în următorii ani 
sunt incertitudinea mediului 
economic şi concurenţa. 

71% 

Firmele investigate sunt conştiente de problemele 
mediului economic şi de ameninţarea concurenţei.  

 
 În Fig.4.19 este prezentat gradul de îndeplinire al ipotezelor care au stat la baza 
realizării studiului cantitativ. 
 

 
 

Fig. 4.19 Procentul de îndeplinire al ipotezelor studiului cantitativ 
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4.4. Concluzii 

 În cadrul acestui capitol se prezintă cercetarea realizată de autoarea 
tezei pe organizaţiile din România, privind nivelul acestora de cunoaştere şi 
aplicare a principiilor agile, respectiv determinarea contribuţiei componentei de 
marketing în acest demers.  
 Prima parte a cercetării s-a bazat pe un studiu calitativ, şi anume: 

• un interviu cu managerul general al unei companii dezvoltatoare de 
software, cu o bogată experienţă în utilizarea metodologiilor agile. Compania 
a fost fondată în 1989 cu sediul în München, Germania, având una dintre 
sucursale localizată în Timişoara, România, cu un număr de 39 de angajaţi; 

• un interviu cu managerul general al unei companii având ca obiect de 
activitate producţia de încălţăminte şi pentru care metodologiile agile au 
reprezentat o preocupare constantă de-a lungul ultimilor ani. Compania este 
localizată în Timişoara, fiind fondată în anul 1937 şi are un număr de 100 de 
angajaţi.  

 În prezenta cercetare s-a utilizat un interviu semi-structurat, folosind un 
ghid pentru a structura discuţiile. Ghidul a fost împărţit pe patru mari teme:  

1. Capacitatea de adaptare la schimbare; 
2. Valorificarea resursei umane; 
3. Crearea valorii la client; 
4. Infrastructură şi tehnologie; 

 Pentru atingerea obiectivelor cercetării calitative, interviurile s-au desfăşurat 
cu manageri reprezentativi pentru sectoarele în care activează şi ale căror companii, 
sunt supuse permanent schimbării şi, pentru care, agilitatea şi implicit inovarea 
reprezintă factori cheie de succes.  
 Pentru codificarea interviurilor realizate, crearea teoriilor şi analiza 
rezultatelor, s-a utilizat pachetul software HyperResearch. În procesul de codificare 
s-a obţinut o listă finală cu 16 coduri. Cu ajutorul codurilor obţinute, autoarea a 
formulat o teorie conform căreia, pentru ca o organizaţie să poată fi considerată 
agilă, ar trebui să satisfacă 8 caracteristici prezentate sub forma unor reguli: să fie 
adaptabilă şi flexibilă, să fie orientată spre clienţi, să răspundă la schimbările din 
mediu, să creeze un mediu ce stimulează creativitatea şi învăţarea, să facă uz de 
unelte IT pentru a genera valoare, să fie o organizaţie bazată pe cunoaştere, să se 
preocupe de implementarea unor procese şi practici reconfigurabile şi să încurajeze 
cooperarea internă şi externă.  
 La final s-a concluzionat că, în cazul companiei din industria IT, au fost 
îndeplinite toate regulile, deci teoria a fost confirmată. În cazul companiei din 
sectorul producţiei de încălţăminte nu au fost confirmate trei reguli, ceea ce a 
condus la neconfirmarea teoriei. 
 Interviurile desfăşurate cu participanţi reprezentativi pentru sectoarele din 
care fac parte, a facilitat dezvoltarea etapei de studiu cantitativ ce reprezintă a doua 
etapă a cercetării. 
 Cercetarea cantitativă s-a bazat pe un chestionar cu 20 de itemi, la care s-
au mai adăugat întrebările de identificare. Chestionarul a fost administrat online. 
Cercetarea s-a desfăşurat pe parcursul a trei luni, în perioada noiembrie 2012 - 
ianuarie 2013. Numărul de chestionare trimise a fost 750, din care 146 chestionare 
au fost returnate, putând fi utilizate pentru analiză, rata de răspuns fiind una 
satisfăcătoare, 19,46%. S-au obţinut răspunsuri de la firme din Alba-Iulia (1), 
Bucureşti (42), Buftea (2), Cluj-Napoca (2), Cugir (2), Craiova (2), Iaşi (2), Oradea 
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(2), Sânnicolau-Mare (2), Sibiu (2), Timişoara (87). Participanţii provenind din 13 
industrii diferite. 
 Pentru studiul cantitativ s-a formulat 32 de ipoteze, iar prin prelucrarea 
rezultatelor, autoarea tezei a prezentat procentul de îndeplinire al fiecărei ipoteze 
(Fig. 4.19).  
 În urma ierarhizării procentelor de îndeplinire al ipotezelor cercetării, a 
rezultat că deciziile la nivelul sistemelor organizaţionale sunt cele mai bune, dacă 
prelucrarea datelor din mediu se face cât mai fidel. În activitatea de marketing 
informaţiile pot fi uşor deformate de interpretări greşite, motiv pentru care o 
temeinică prelucrare şi interpretare a datelor este absolut necesară. Metodele agile 
oferă suportul unui proces în marketing desfăşurat în iteraţii continue, care 
atenuează erorile posibile.  Acesta este motivul pentru care se poate afirma că: 

• organizaţiile nu cunosc metodologii agile dar, în acelaşi timp se consideră ca 
fiind agile; 

• departamentul financiar nu este caracterizat de flexibilitate, fiind considerat 
cel mai puţin agil, iar un procent similar consideră departamentul de 
marketing ca având cel mai ridicat nivel de agilitate; 

• un procent sub medie calculează profitabilitatea de marketing, o situaţie 
similară fiind valabilă şi în cazul utilizării modelelor de previziune. 
Respondenţii nu sunt complet conştienţi de importanţa previzionării evoluţiei 
pieţei pentru succesul organizaţiei; 

• Organizaţiile sunt în stadiu incipient privind utilizarea metodelor agile în 
proiecte, considerând în aproape jumătate din cazuri departamentul de IT ca 
fiind cel mai agil din organizaţie; 

• Aproape jumătate din firme utilizează reţele sociale pentru a menţine 
contactul cu clienţii şi partenerii; 

• Mai mult de jumătate din organizaţii colectează feedback de la clienţi şi 
angajaţi şi sunt conştienţi de faptul că agilitatea marketingului duce la 
succes; 

• Totodată, organizaţiile utilizează, într-o proporţie peste medie, sisteme 
software dedicate pentru măsurarea performanţei, deşi foarte puţini 
utilizează indicatori de performanţă pentru activitatea de marketing; 

• Respondenţii sunt conştienţi de importanţa dezvoltării unor baze de date 
pentru a putea satisface cât mai corect cerinţele pieţei; 

• Un procent peste medie consideră marketingul important pentru 
adaptabilitatea sistemului organizaţional, însă reticenţa personalului la 
inovare este identificată ca fiind principalul obstacol în acest sens. Totodată 
doar un procent de 64% dintre respondenţi îşi cunosc propriile atribuţii sau 
şi ale coechipierilor, deci trebuie o educare a resursei umane pentru a putea 
afirma că organizaţia în care activează derulează iniţiative pentru a deveni 
agilă. Astfel se cunosc doar teoretic factorii de competitivitate; 

• Un procent majoritar conştientizează incertitudinea mediului economic şi 
importanţa agilităţii în contextul actual; 

• Promptitudinea şi corectitudinea procesului decizional este o caracteristică 
esenţială a sistemelor agile; 

• Respondenţi exprimă un nivel ridicat de comunicare în angajaţi, aceasta 
fiind o condiţie a sistemelor agile; 

• Pentru a-şi spori nivelul de agilitate aceştia utilizează instrumente precum 
email-ul şi pachetul MS Office; 
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• Satisfacţia clienţilor şi consolidarea relaţiei cu aceştia este considerată 
extrem de importantă pentru respondeţi, fiind de altfel o conditie esenţială a 
sistemelor agile. 

 În urma concluziilor enunţate anterior, trebuie menţionat că respondenţii din 
sectorul IT sunt familiari cu metodologiile agile şi recunosc importanţa aplicării 
acestor metodologii în activitatea de marketing. În IT metodologiile agile se aplică 
cu succes deja de mulţi ani, aplicarea acestora devenind astfel atractivă şi pentru 
alte sectoare. De remarcat este faptul că între organizaţiile din sectoarele non-IT nu 
există o înţelegere clară a caracteristicilor şi principiilor agile. 
 Marea majoritate dintre respondenţi conştientizează beneficiile pe care 
agilitatea sistemului organizaţional, le-ar putea furniza în contextul economic actual 
deşi, cele mai multe admit faptul că resursa urmană reprezintă unul dintre cele mai 
mari obstacole pentru reuşita acestui demers. Majoritatea covârşitoare admit faptul 
că marketingul a evoluat foarte mult în ultimii ani, iar uneltele de marketing se 
regăsesc cu preponderenţă în mediul online aşadar, agilitatea marketigului în acest 
context, a devenit iminentă, iar ipoteza autorului de la începutul capitolului s-a 
confirmat în urma cercetării. 
 Contribuţiile autorului în cadrul acestui capitol: 

• Realizarea unui studiu calitativ pe bază de interviu, pentru a identifica 
modul în care este privit conceptul de agilitate atât în sectorul IT, deja 
familiarizat demult cu principiile agile, cât şi în producţie, acolo unde 
aplicarea principiilor agile este la început.  

• Conceperea ghidului pe baza căruia s-a desfăşurat interviurile din cadrul 
cercetării calitative; 

• Codificarea răspunsurilor primite în urma efectuării interviurilor şi 
formularea unei teorii care a permis verificarea agilităţii organizaţiei 
intervievate; 

• Realizarea unui studiu cantitativ pe bază de chestionar, pe 146 de 
organizaţii din România, pentru a identifica nivelul de cunoaştere şi 
implementare a principiilor agile şi de a determina maniera în care 
componenta de marketing influenţează acest demers; 

• Identificarea percepţiei organizaţiilor investigate privind aspectele esenţiale 
ale unei organizaţii agile; 

• Analiza rezultatelor prin verificarea ipotezelor formulate de autor ce au stat 
la baza cercetării realizate. 

• Reprezentarea procentului de îndeplinire al ipotezelor studiului ce a permis 
evaluarea corectă şi coerentă a rezultatelor cercetării; 

• Identifică importanţa realizării activităţii de marketing în paşi mici, iterativi, 
pentru a sesiza toate evenimentele şi ipotezele posibile care vor conduce la 
soluţii corecte adaptate mediului în schimbare; 

• Determinarea indicatorilor de performanţă pentru activităţile de marketing 
agil (aMK); 

• Melanjul între agilitate şi marketing este, pentru prima dată în 
literatură, folosit în prezenta lucrare. 
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5. MANAGEMENTUL CAMPANIILOR DE 
MARKETING PRIN SOCIAL MEDIA 

OBIECTIVELE CAPITOLULUI: 
 

 Definirea conceptului de Social Media şi integrarea reţelelor sociale ca 

instrumente de marketing 

 Modelarea comportamentului consumatorilor în mediul online şi în Social Media 

 Utilizarea modelului Bass în modelarea şi previzionarea adoptării unei 

tehnologii inovative Social Media, particularizat pe reţeaua socială Facebook 

 

5.1. Managementul campaniilor de marketing 

 În studiul realizat de [72], se arată că pentru managementul campaniilor de 
marketing17 (MCM) există un model de maturitate pe care organizaţiile îl pot urma 
pentru a putea profita la capacitate de maximă de tehnologia pe care de regulă o 
achiziţionează dar nu o utilizează corespunzător.  

 
Fig. 5.1 Bucla închisă a managementului campaniilor de marketing [72] 

 
 Ciclul de management al campaniilor de marketing din Fig. 5.1, începe cu o 
etapă de selectare a campaniei de marketing şi cu decizia de a investi în campania 
respectivă. Apoi, continuă cu execuţia propriu-zisă a campaniei şi se încheie cu o etapă 
de măsurare şi cuantificare a valorii acesteia. În ceea ce priveşte procesul de învăţare, 
mai mult de o treime dintre respondenţi afirmă că nu fac uz de datele unor campanii 
precedente pentru a spori procesul de inovare în campaniile ulterioare. 
 Din cele menţionate anterior, se poate observa că majoritatea organizaţiilor 
nu îşi optimizează procesul de management al campaniilor de marketing, 

                                                   
17Managementul campaniilor de marketing (MCM) reprezintă o combinaţie de procese, metode şi 
unelte utilizate pentru a dezvolta, monitoriza, măsura şi controla campaniile şi programele de 
marketing pentru a creşte randamentul investiţiilor de marketing. Campaniile de marketing sunt 
definite pentru a include toate acţiunile directe sau indirecte de marketing precum: promovări, 
publicitate, iniţiative în relaţia cu clienţii [72]. 
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neatingând astfel statutul de organizaţii agile. Agilitatea este asociată cu dezvoltarea 
profitabilă a unei organizaţii, potrivit unui studiu realizat de Massachusetts Institute of 
Technology (MIT), care sugerează că organizaţiile agile obţin venituri cu 37% mai rapid 
şi generează cu 30% profituri mai ridicate decât organizaţiile care nu sunt agile [51]. 
 În urma analizei rezultatelor studiului său, [72] a realizat un model în trei faze 
pentru managementul campaniilor de marketing (Fig. 5.2). 
 

 
Fig. 5.2 Cele trei faze ale in managementul campaniilor de marketing [72] 

 
 Prima fază, "Nivelul de definire"(Fig.5.2): organizaţiile ce operează la acest 
nivel, se concentrează pe dezvoltarea proceselor ce conduc la formularea unor obiective 
generale pentru selecţia şi managementul campaniilor de marketing. Organizaţiile 
situate la acest nivel, dezvoltă o bază de date cu toate campaniile şi activele de 
marketing. Cheltuielile de marketing nemonitorizate vor fi eliminate, optimizând astfel 
procesul de alocare a resurselor. 
 A doua fază,  "Nivelul intermediar" (Fig.5.2):organizaţiile care se regăsesc la 
acest nivel au deja o viziune centralizată asupra activelor, investiţiilor şi resurselor de 
marketing. Ele au adoptat deja modalităţile de definire a obiectivelor specifice pentru a 
gestiona campania de marketing şi pentru a învăţa din greşelile anterioare. Printre 
beneficiile localizării la acest nivel este inclusă şi alinierea investiţiilor de marketing cu 
obiectivele organizaţiei. La acest nivel, analiza datelor este utilizată pentru a implementa 
viitoarele campanii de marketing. 
 Cea de a treia fază, "Nivelul avansat" (Fig.5.2):  se referă la organizaţii, 
respectiv echipe de marketing care deţin abilităţile necesare pentru a monitoriza activele 
şi campaniile de marketing cu ajutorul software-ului specializat. Se utilizează scorecard-
uri pentru a urmări, pentru fiecare campanie, realizarea obiectivelor cheie şi pentru a 
avea o perspectivă de ansamblu a tuturor campaniilor ce se desfăşoară. Aceste 
organizaţii au deja implementat un a-marketing, pentru o dezvoltare flexibilă a 
campaniilor de marketing, monitorizând în mod continuu progresul campaniei chiar de 
pe parcursul derulării acesteia. Organizaţiile au o cultură ce se bazează pe învăţare 
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continuă, utilizând feedback-ul primit în urma măsurării rezultatelor, pentru a 
documenta viitoarele campanii de marketing. 
 Majoritatea organizaţiilor nu se identifică foarte precis în doar una din cele trei 
faze ale modelului din Fig.5.2, ci combină elemente din toate fazele prezentate. 

5.2. Definiţiile Social Media 

 În sens larg, social media cuprinde tot ceea ce înseamnă conţinut creat de 
utilizatori pe Internet [72]. Potrivit lui [133], social media este un set de 
instrumente şi tehnologie, care le permite oamenilor să interacţioneze cu alte 
persoane şi să construiască relaţii cu acestea într-un mod mai eficient. În [62] 
sunt prezentate mai multe definiţii din literatură ale termenului de social media. În Tab. 
5.1, autoarea trece în revistă unele dintre aceste definiţii.  
 
Tab. 5.1 Definiţii ale "social media" prezente în literatură 

Autori ce au definit 
conceptul de "social 
media" în literatură 

Definiţie 

Lehtimäki ş.a. (2009)  Social media este considerată ca fiind un canal de informare, iar 
internetul, respectiv uneltele Web 2.0., reprezintă aplicaţiile ce 
facilitează utilizarea acestui canal. 

Kaplan şi Haenlein 
(2009) 

Social media este considerată "un grup de aplicaţii web, 
dezvoltate pe fundamentele ideologice şi tehnologice ale Web 
2.0. şi, care permit creearea şi partajarea de conţinut generat 
de utilizatori (User generated content - UGC)". 

Mayfield (2008) Consideră cinci caracteristici principale ale social media:  
1) Participarea utilizatorilor, care creează şi distribuie în mod 
voluntar propriul conţinut;  
2) Deschiderea, oamenii sunt încurajaţi să se alăture, să 
creeze şi să participe cu conţinut;  
3) Conversaţia, este un proces de comunicare între mai multe 
părţi, nu este un simplu proces unidirecţional de furnizare a 
informaţiei;  
4) Comunitatea, le permite oamenilor cu interese comune să 
formeze grupuri, într-un mod foarte simplu şi rapid;  
5) Conectivitatea, le permite oamenilor să acceseze conţinutul 
sau aplicaţiile altor persoane. 

Boyd şi Ellison (2007) Au definit site-urile de reţele sociale ca fiind servicii web care le 
permit oamenilor: 
1) să construiască un profil public sau semi-public;  
2) să îşi creeze o listă cu alţi utilizatori cu care vor fi conectaţi;  
3) să parcurgă acea listă de conexiuni sau listele altor utilizatori 
din sistem. 

 
 Autoarea tezei propune următoarea definiţie: reţelele sociale reprezintă un 
puternic instrument de comunicare bidirecţională prin mediul online pentru a dezvolta 
mult mai rapid şi cu mai putine resurse contacte sociale şi de afaceri. 
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 Utilizarea reţelelor sociale a explodat în ultimii ani ; de exemplu, reţeaua 
Facebook18 avea în 2013, 1,1 miliarde utilizatori activi din întreaga lume. O altă 
reţea similară şi la fel, foarte populară în rândul utilizatorilor de reţele sociale, este 
Twitter19, lansat în martie 2006 şi care în februarie 2013 avea un număr de 200 de 
milioane utilizatori activi. În general, sunt trei direcţii principale de utilizare a 
reţelelor social media: individual, politic şi pentru companii [81]. 

5.3. Marketingul agil prin reţele sociale 

 Potrivit companiei [36], "reţelele sociale reprezintă una dintre cele mai 
importante inovaţii din publicitatea online de la introducerea motoarelor de 
căutare". Promovarea prin intermediul reţelelor sociale precum Facebook, este 
deosebit de eficientă în: cultivarea recunoaşterii brandului, generarea 
interesului şi obţinerea loialităţii.  
 Conform lui [41], Europa este continentul care cuprinde cel mai mare număr 
de utilizatori ai reţelei Facebook, 272 milioane, urmat de Statele Unite şi Canada cu 
198 de milioane utilizatori şi apoi Asia cu 219 milioane de utilizatori.  
 Potrivit companiei [63] orice organizaţie ar trebui să conştientizeze 
performanţa instrumentelor social media, în esenţă Facebook. Modelul clasic de 
comportament al consumatorilor, s-a schimbat [53]. Recomandările de la om la om, 
în cazul social media, de la utilizator la utilizator, au devenit şi mai importante, fiind 
un factor care influenţează semnificativ comportamentul unui consumator [140]. 
Informaţiile se transmit foarte rapid de la utilizator la utilizator, devenind una dintre 
principalele surse de informare în procesul de alegere al unor produse sau servicii 
[70]. Responsabilii de marketing nu pot să folosească în social media acelaşi model 
sau aceleaşi strategii de dezvoltare şi măsurare ca şi în cazul campaniilor de 
promovare tradiţionale [26]. Potrivit lui [62], modelarea sistemelor de afaceri ajută 
organizaţiile să identifice şi să înţeleagă elementele relevante dintr-un domeniu 
specific precum şi relaţiile dintre aceste elemente ([149], [105]). 
 [145] menţionează că, înainte de a concepe o strategie de promovare în 
social media, este necesară obţinerea unui răspuns la următoarele trei 
probleme:  

• înţelegerea principalelor preferinţe ale audienţei de interes; 
•  realizarea unei analize beneficiu-cost;  
• a determina dacă o astfel de campanie se aliniază cu obiectivele 

organizaţiei. 
 Valorificarea activităţiilor de social media marketing este dificilă, dar 
impetuos necesară. Identificarea instrumentelor şi indicatorilor pentru măsurarea 
acestor activităţi este o problemă critică pentru specialiştii de marketing în 
momentul de faţă. [72] face o tranziţie, de la "indicatorul de aur" pe care îl 

                                                   
18 Facebook este o reţea socială şi un site web, fiind lansat în februarie 2004 în Statele Unite 
ale Americii şi devenind foarte rapid cunoscut şi utilizat la nivel global. Este cel mai utilizat site 
de pe Internet după Google. În aprilie 2011, Facebook a lansat şi un portal pentru activităţile 
de marketing şi anume conceperea, respectiv lansarea campaniilor de promovare prin 
intermediul site-ului.  
19 Twitter este o reţea socială şi o platformă de micro-blogging, care permite utilizatorilor săi 
să trimită şi să citească mesaje text de până la 140 de caractere cunoscute sub denumirea de 
"tweets". A fost creeat în martie 2006 şi lansat în iulie acelaşi an. De la lansare, a devenit unul 
dintre cele zece cele mai accesate site-uri de pe Internet fiind descris ca şi "SMS-ul de pe 
Internet".  
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consideră că reflectă cel mai bine activitatea în mediul online şi anume, satisfacţia 
clienţilor 20, la indicatorul, word of mouth21(recomandare de la persoană la 
persoană). Indicatorul word of mouth este esenţial în măsurarea activităţii de 
marketing în social media, reflectând performanţa unei anumite mărci, din 
perspectiva consumatorilor loiali care o recomandă.  
 Reţelele sociale oferă un nivel ridicat de flexibilitate şi adaptabilitate 
permiţând menţinerea unei legături constante cu clienţii actuali sau potenţiali. 
Flexibilitatea şi adaptabilitatea marketingului au un impact major asupra sistemelor 
agile. Social media a devenit una din cele mai importante şi dinamice direcţii din 
marketing. Datorită potenţialului pe care îl oferă reţelele sociale, acestea ar trebui 
să devină parte integrantă a strategiilor de marketing din cadrul oricărei organizaţii 
agile. 
 Organizaţiile agile trebuie să fie în performanţă capabile să îşi adapteze 
instrumentele de marketing la tendinţele pieţei şi la noile schimbări ale 
comportamentului consumatorilor. Majoritatea organizaţiilor şi mărcilor importante 
se luptă pentru a dezvolta şi implementa strategii de marketing digital. Evoluţia 
instrumentelor digitale a explodat în ultimii ani aşadar, capacitatea de adaptare a 
marketingului în aceste condiţii de piaţă a devenit iminentă. Social media oferă un 
cadru foarte interactiv, în care comunicarea între organizaţii şi consumatori este 
permanentă, permiţând responsabililor de marketing să afle unde a fost un anumit 
consumator, ce interese are şi ce este cu adevărat important şi valoros pentru 
organizaţie. Acest lucru facilitează adaptarea campaniilor de marketing pe acele 
categorii de public care pot aduce un beneficiu real organizaţiei. Uşurinţa cu care se 
desfăşoară acest proces de comunicare bidirecţională între organizaţii şi 
consumatori facilitează menţinerea unui marketing agil.   
 Specialiştii de marketing depun mari eforturi în a înţelege modul în care 
trebuie să interacţioneze cu utilizatorii în social media. De accea, procesul de 
segmentare se dezvoltă sub noi dimensiuni. Consumatorii oferă singuri o 
multitudine de date personale, preferinţe, informaţii despre produse sau servicii. 
Implementarea unui marketing agil la nivel de organizaţie presupune a prelucra în 
permanenţă astfel de date şi a face uz de aceste informaţii în dezvoltarea 
strategiilor de marketing.  
 Modelarea comportamentului consumatorilor de social media în raport cu o 
anumită marcă, reprezintă o categorie aparte a marketingului online, care se 
concentrează pe realizarea unor profile ale acestor consumatori. Aceste profile pot fi 
utilizate în realizarea campaniilor de marketing şi în stabilirea resurselor necesare 
pentru atingerea obiectivelor propuse. 
  Datorită evoluţiei rapide a instrumentelor digitale, campaniile de marketing 
trebuie să se desfăşoare în paşi mărunţi, iterativ. Într-un marketing agil nu se mai 
poate discuta de planificarea unor campanii de marketing pe termen lung, iar 
reţelele sociale reprezintă un canal de comunicare ce se mulează perfect după 
principiile agile. 

                                                   
20  Indicatorul Satisfactia clienţilor, măsoară legătura care există între marcă şi loialitatea 
clienţilor şi, este un indicator care reflectă în nivelul viitor al vânzărilor. Se poate măsura prin 
întrebarea consumatorilor dacă ar recomanda produsul/serviciul unui prieten [72]. 
21 Indicatorul Word of mouth, măsoară numărul de accesări ale unei reclame online provenite 
din recomandări, raportat la numărul total de accesări ale respectivei reclame [72]. 
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5.4. Modelarea comportamentului consumatorilor în 
mediul online şi în Social Media 

 Studierea comportamentului utilizatorilor în mediul online este un subiect 
care a stârnit foarte mult interes în lumea academic, deja de mai mulţi ani încoace. 
O mare parte din procesele organizaţiilor s-au mutat în mediul online. Această 
tranziţie s-a desfăşurat rapid şi a condus la modificarea radicală a modelului de 
marketing, de la modul în care produsele sunt prezentate şi promovate, până la 
aspectele legate de distribuţie şi de stabilire a preţurilor. Toate aceste componente 
ale mixului de marketing au suferit modificări care nu au scăpat nestudiate în 
literatura de specialitate. Comportamentul consumatorilor în mediul online 
este unul mult mai imprevizibil, fiind supus la anumiţi stimuli, care, până nu 
demult, nici nu erau luaţi în calcul de către oameni de marketing. De aceea, 
strategiile de marketing online, trebuie să devină o prioritate pentru orice 
organizaţie sustenabilă.  
 Potrivit lui [82], companiile îşi pot realiza o prezenţă de marketing online 
prin oricare din cele cinci direcţii prezentate în Fig. 5.3: 

 

 
Fig. 5.3 Pregătirea unei prezenţe în mediul online [82] 

 
 Conform raportului realizat de [55], industria online din Statele Unite va 
ajunge să valoreze până în 2015, 279 miliarde de dolari, iar în ceea ce priveşte 
Europa, creşterea va fi de 10 procente anual ajungând până în 2015 la 134 miliarde 
de euro. Într-un studiu realizat pe 27.000 utilizatori de Internet, la nivel global, s-a 
identificat că aproape 79% dintre consumatorii online din Europa, intenţionează să 
achiziţioneze produse sau servicii din mediul online [110]. Totodată, 
recomandările online joacă un rol esenţial pentru consumatorii aflaţi în 
căutare de produse electronice, maşini sau călătorii, 40% dintre utilizatori 
afirmând că nu ar fi cumpărat produse electronice fără a consulta întâi 
recomandările din mediul online.  
 În Fig.5.4 este prezentat un model de comportament al consumatorilor în 
mediul online. Spre deosebire de modelul clasic de comportamentul al 
consumatorilor a lui [83], în mediul online sunt foarte mulţi stimuli care au o 
influenţă semnificativă asupra comportmentului de consum şi asupra procesului de 
cumpărare.  
 [42] susţine că o contribuţie importantă privind clasificarea numărului foarte 
mare de lucrări de specialitate asupra comportamentului consumatorului virtual, 
este dată de studiul lui [30], al cărui cercetare sintetizează literatura existentă, într-
un model care prezintă principalele categorii de factori care influenţează 
comportamentul consumatorilor în mediul online.  
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 În continuare, autoarea tezei prezintă în detaliu fiecare din categoriile 
de stimuli prezentate în Fig.5.4, stimuli ce influenţează comportamentul 
online. 
Stimuli controlabili: 
 1) Uşurinţa în utilizare: se referă la abilitatea de a facilitata accesul 
informaţiei în mediul online cu un efort minim. Este foarte importantă înţelegerea 
modului în care clienţii doresc să găsească informaţia de care au nevoie şi, cum 
preferă ca această informaţie să le fie prezentată. Nu este suficient ca site-ul web să 
fie foarte bine documentat şi performant realizat ci, mai presus de orice, este 
esenţial ca acesta să fie realizat în conformitate cu nevoile şi cerinţele utilizatorilor 
cărora li se adresează. Pentru a reduce cât mai mult numărul de tranzacţii eşuate 
datorită abandonării procesului de cumpărare de către utilizatori pe parcursul 
desfăşurării acestuia, este recomandată angajarea unor experţi care cercetează, 
proiectează şi testează experienţa utilizatorului pe un anumit site web. Aceşti 
experţi identifică toate situaţiile cu care un utilizator se poate confrunta şi 
preîntâmpină abandonul prin minimizarea aspectelor ce pot determina acest lucru.  
 2) Încrederea: este unul dintre factorii esenţiali care pot conduce la 
succesul sau eşecul unei campanii în mediul online. Câştigarea încrederii 
utilizatorilor este un proces foarte delicat şi, căruia trebuie să i se acorde o mare 
atenţie, mai ales în cazul companiilor şi mărcilor fără o recunoaştere majoră la 
nivelul unei pieţe. Problemele legate de fraudă şi tranzacţii fictive din mediul online, 
influenţează semnificativ percepţia utilizatorilor.  
 3) Interactivitatea: interactivitatea se referă la modul de prezentare al 
informaţiilor, produselor sau serviciilor într-o manieră personalizată, facilitând 
interacţiunea cu alţi utilizatori, dornici să îşi împărtăşească sugestiile şi experienţa. 
Totodată, utilizatorii se aşteaptă să beneficieze şi de asistenţă din partea 
companiilor, în cazul în care întâmpină dificultăţi în accesarea anumitor informaţii. 
 4) Mixul de marketing: ca şi componentă a mixului de marketing, 
comunicarea se referă la modul în care site-ul web facilitează procesul de navigare 
al utilizatorului. Modul în care produsele sau serviciile sunt prezentate pot 
îmbunătăţi experienţa consumatorilor de exemplu, prin prezentarea produselor în 
format 3D sau prin anumite campanii care permit testarea virtuală a 
produselor.Compania Ray-Ban a realizat pe site-ul lor web www.ray-ban.com, o 
oglindă virtuală cu ajutorul căreia utilizatorii pot testa produsele. Cu ajutorul 
camerei web utilizatorii pot încerca diverse perechi de ochelari de soare, făcând 
experienţa utilizatorilor una extraordinară şi care poate înlocui orice vizită a acestora 
într-un magazin, vizită ce ar fi necesară pentru a încerca produsele. După testarea 
produselor, utilizatorii au posibilitatea să comande produsele direct acasă, procesul 
implicând un efort minim din partea clienţilor şi contribuind în mod pozitiv la 
creşterea încrederii acestora în marca Ray-Ban. Preţul este şi el un element cu o 
influenţă destul de semnificativă în procesul decizional de achiziţie al produselor şi 
serviciilor din mediul online. De regulă, preţurile sunt mai scăzute astfel făcând 
achiziţionarea lor prin acest canal, mult mai atractivă pentru utilizatori. Publicitatea 
în mediul online este iminentă şi se dezvoltă tot mai mult în ultimii ani. 
 5) Estetica: elementele de estetică sunt deseori considerate ca fiind 
indicatori ai calităţii online a unei companii. Se referă la aspectele legate de 
prezentarea online a produselor/serviciilor sau informaţiilor, contribuind semnificativ 
la atragerea utilizatorilor şi, fiind în aşa fel realizate astfel încât să satisfacă 
utilizatorii ţintă.  
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Fig. 5.4 Comportamentul consumatorului în mediul online (contribuţie proprie) 
 

Utilizatorii de reţele sociale îşi împărtăşesc interesele şi preferinţele cu 
ajutorul acestui canal de comunicare, participând activ la modificarea 
comportamentelor altor consumatori, mai ales atunci când furnizează informaţii 
negative despre un produs sau despre o organizaţie. Companiile trebuie să fie foarte 
atente la informaţiile furnizate de utilizatori, mai ales că majoritatea informaţiilor 
distribuite online, despre anumite produse sau organizaţii, sunt furnizate de 
utilizatori.  
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 În Tab. 5.2 sunt prezentate comportamentele de consum în social media şi 
factorii de influenţă [50]: 
 
Tab. 5.2 Comportamentul de consum în social media 

Comportament ce influenţează alţi consumatori: leadership-ul opiniilor online, 
recomandări pozitive de la om la om (împărtăşirea experienţelor şi reclamelor pozitive, 
idei pozitive, evaluarea produselor etc.), recomandări negative de la om la om 
(împărtăşirea experienţelor negative, idei negative, reclamaţii, etc.). 
Comportament influenţat de alţi consumatori: căutarea de informaţii despre 
produse, urmărirea reviziilor despre produse, informaţii despre produse, promoţii, 
influenţarea prin activităţi de publicitate şi relaţii publice. 
Comunicare asociată consumului: luarea deciziilor de cumpărare datorită social media 
(activităţi sociale, divertisment, călătorii, etc.), comunicarea cu organizaţiile prin social 
media. 

 
 Conform raportului realizat de [111], pe un număr de 1865 de utilizatori 
social media, 80% dintre utilizatorii activi de Internet din Statele Unite utilizează 
reţele sociale. Din acest procent, 60% dintre persoanele care caută informaţii 
în mediul digital pentru a cumpăra un anumit produs, au colectat informaţii 
despre producătorul sau distribuitorul acelui produs, cu ajutorul unei reţele 
sociale, 48% dintre ei menţionând ca reţea socială, Facebook sau Twitter. 
Influenţa instrumentelor social media asupra comportamentului utilizatorilor 
continuă să crească, atât online cât şi offline. Din totalul de utilizatori ai reţelelor 
sociale, categoria cea mai largă este reprezentată de femei între 18 şi 34 de 
ani, acestea fiind cele mai active. Aşadar, companiile ale căror segmente ţintă sunt 
focalizate pe acest segment de populaţie, ar trebui să acorde o atenţie mult mai 
mare promovării în reţelele de socializare. 
 Atunci când există exact două variante şi anume, de a achiziţiona dintr-o 
anumită categorie sau de a nu achiziţiona din categoria respectivă, modele discrete 
de selecţie sunt denumite modele de selecţie binare. 
 Se va presupune că beneficiile pe care un consumator i le aşteaptă în urma 
achiziţionării unui produs/serviciu/ofertă la momentul deciziei de achiziţionare, se 
notează cu UBi, în timp ce beneficiile obţinute dacă nu achiziţionează din categoria 
respectivă, se vor nota cu UNi. În continuare, se presupune că aceste beneficii pot fi 
împărţite în două componente, o componentă sistematică Vi şi, o componentă 
aleatoare, εi [128]. În ecuaţiie (5.1.a) şi (5.1.b) sunt evidenţiate cele două 
componente: adevărata valoare a beneficiilor obţinute (V) respectiv, componenta de 
evaluare a erorii, (ε): 
                                                                                   (5.1.a) 

UNi = VNi + εBi                                            (5.1.b) 

 Modelele de selecţie binare, variază în funcţie de referinţa utilizată pentru 
situaţia în care nu se achiziţionează dintr-o anumită categorie (V). Totodată, acestea 
variază şi datorită ipotezelor diferite privind distribuţia termenului perturbator, ε. 
 În continuare se vor considera următoarele două ipoteze: 
  - {εB} şi {εN} sunt independente şi distribuite în mod identic; 
  - distribuţia {εB , εN} este dublu exponenţială, de forma: 

 
Aşadar, rezultă probabilitatea: 

                                      (5.2) 

UNi = VNi + εNi

Pr(ε ≤ x) = exp(−ebx)

Pr(εN ≤ XN) = exp(−e
bXN)
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 A achiziţiona dintr-o anumită categorie înseamnă că UB > UN, care are loc cu 
probabilitatea: 
                                                              (5.3) 

 Din ecuaţiile (5.2) şi (5.3) rezultă că:  

                                                          (5.4) 

 Dacă se integrează componenta  (variabila aleatoare rămasă) din (5.4), 

rezultă: 

              (5.5) 

unde: 

                                 (5.6) 

 Dacă se efectuează calculele, rezultă modelul logit: 

                                   (5.7.a) 

iar dacă se consideră că referinţa pentru valoarea beneficiilor obţinute datorită 
neachiziţionării este nulă, VN = 0 atunci: 

                                      (5.7.b) 

 Potrivit lui [128], modelele de selecţie de tip logit, probit sau 
probabilitate liniară, se potrivesc şi previzionează relativ bine fenomenele de 
marketing, oferind rezultate satisfăcătoare dacă nu există abateri majore de la 
ipotezele iniţiale.  
  Un model de selecţie utilizat cu succes în previzionare a fost prezentat 
iniţial de [88], care a modelat alegerea unei emisiuni de televiziune după cum 
urmează: 

                                         (5.8) 

unde: 
 A0 = atitudinea per ansamblu (preferinţa pentru emisiunea respectivă); 
 Vi = ponderea ataşată caracteristicii i a emisiunii respective (acţiune, 
suspans, umor, etc.); 
 
 În opinia lui [128], modelul din ecuaţia (5.8) poate previziona diverse 
situaţii de selecţie, mult mai precis decât modelele bazate pe variabile demografice. 
În social media, utilizatorii furnizează nu doar informaţii demografice ci şi interese, 
preferinţe, atitudini sau opinii, de aceea utilizarea acestor informaţii într-un astfel de 
model ar putea conduce relativ uşor la previzionarea unei anumite alegeri a 
persoanelor de interes. 
 Modelarea satisfacţiei consumatorilor are la bază paradigma 
confirmare/infirmare. Confirmarea are loc atunci când percepţia unui 
consumator, după utilizarea unui produs sau serviciu, corespunde cu aşteptările pe 
care acesta le avea înainte de utilizare. Infirmarea pozitivă, are loc atunci când un 
produs depăşeşte aşteptările consumatorului. Impactul negativ asupra 
consumatorului are loc, atunci când nu îi sunt îndeplinite aşteptările pe care le avea 

Pr(εN < VB + εB − VN)

Pr(εN < VB + εB − VN) = exp(−e
−b(VB+εB−VN))

εB

Pr(achizitie) = exp(−e−b(VB+εB−VN))f
εB
(εB)dεB

−∞

+∞

∫

f
εB
(εB) = bexp(−bεB)exp(−e

−bεB )

Pr(UB > UN) =
1

1+ e−b(VB−VN)

Pr(UB > UN) =
1

1+ e−bVB

A0 = iVi |Bi0 − Ii |
k∑
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de la produsul respectiv, caz în care nivelul de satisfacţie scade iar nemulţumirea 
creşte. Cu ajutorul ecuaţiei (5.9) se poate calcula nivelul de satisfacţie funcţie de 
infirmare, aşteptări pre-utilizare, respectiv performanţa post-utilizare: 
 

                                            (5.9) 

unde: 
 St = satisfacţia la momentul t; 
 Dt = infirmarea la momentul t; 
 Et-1 = aşteptările pre-utilizare (la momentul t-1); 
 Pt = performanţa post-utilizare la momentul t. 
 Cu ajutorul modelului (5.9) poate fi anticipat nivelul de satisfacţie al 
consumatorilor pentru un anumit produs, serviciu sau ofertă promovată prin social 
media, putând face astfel o anticipare a recomandărilor transmise de la om la om 
prin intermediul reţelelor sociale.  Consumatorii au încredere în recomandările 
transmise de cunoştinţele lor prin intermediul reţelelor sociale, aceasta platformă 
fiind extrem de potrivită pentru influenţatori să îşi răspândească ideile şi puterea de 
convingere.  

5.5. Contribuţii privind previzionarea adoptării unei 
tehnologii inovative Social Media utilizând modelul Bass 

 5.5.1. Motivaţia alegerii modelulul Bass în previzionarea 
adoptării unei tehnologii inovative Social Media 

 Utilizarea mediului online şi cu precădere a reţelelor sociale, precum 
Facebook, a devenit una din preocupările principale ale oamenilor de marketing. 
Existenţa unor modele privind adoptarea unor noi produse provenite din inovare sau 
imitare poate fi extinsă şi spre adoptarea unor noi tehnologii, aşa cum arată [160]. 
Modelele de creştere pentru produse noi au ca rol, identificarea unui tipar al pieţei în 
cazul unui nou produs, astfel încât să poată fi anticipată evoluţia acestuia pe 
parcusul etapelor ciclului său de viaţă. Acestea utilizează, de regulă, un model 
matematic de previziune a adoptăriii inovării, care este reprezentat sub forma 
unui grafic al coeficientului de penetrare funcţie de timp, cunoscut sub denumirea 
de "S-curve" [87]. Unul dintre aceste modele este şi modelul Bass [16].  
 Modelul Bass a fost utilizat cu succes în previzionarea gradului de adoptare 
al unui produs la momentul de vârf al vânzărilor, utilizând date timpurii ale 
vânzărilor, precum şi în estimarea unor tipare de adoptare pe termen lung [161]. 
 Una din trăsăturile esenţiale ale modelului Bass este dată de încorporarea 
"procesului de contaminare", ce caracterizează răspândirea recomandărilor de la cei 
ce au adoptat inovarea, spre cei ce nu au adoptat-o încă (WOM) [87]. 
Comportamentul consumatorilor de Internet şi cu precădere a consumatorilor de 
reţele sociale este puternic influenţat de astfel de recomandări, de aceea modelul 
Bass se pretează foarte bine pe problemele din social media ale oamenilor de 
marketing din prezent. La fiecare moment de timp, noi persoane vor adopta 
inovarea în urma influenţelor provenite din două direcţii distincte:  

• influenţa externă (p), reprezentând efortul de promovare al unei 
organizaţii;  

St = f(Dt) = g(Et−1,Pt)
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• influenţa internă din piaţă (q), rezultată în urma interacţiunii care are loc 
în sistemul social, între persoanele care au adoptat şi persoanele probabile 
în a adopta inovarea [122]. 

 În [129] se consideră că în contextul actual, modelul propus de Bass în 
1969 ar trebui extins pentru a cuprinde şi alte tipuri de influenţe sociale şi nu doar 
recomandările de la om la om (WOM). Aceştia au introdus suplimentar, încă două 
direcţii apărute în literatură în ultimii ani:  

1. Influenţe externe reţelei:  
• directe, atunci când utilitatea este în mod direct 

afectată de numărul de utilizatori ai acelui produs, 
ca şi în cazul email-ului; 

• indirecte, dacă utilitatea creşte odată cu numărul de 
utilizatori ai unui produs complementar, de exemplu 
în cazul adoptării email-ului, a crescut automat 
numărul utilizatorilor de computere.   

2. Semnalele sociale: care sunt corelate cu informaţiile sociale pe care 
indivizii le deduc în urma adoptării inovării de către alte persoane.  

 Modelul Bass îşi propune să previzioneze câţi clienţi vor adopta în cele din 
urmă un produs şi când vor face acest lucru şi să ofere informaţii despre gradul de 
inovare sau imitare al produsului respectiv.  
 Autoarea tezei propune: 

• utilizarea modelului Bass pentru a analiza gradul de adoptare al unei reţele 
sociale precum Facebook în rândul utilizatorilor;  

• identificarea gradului de inovare pentru cei care adoptă tehnologia; 
 În procesul de previzionare al adoptării unei inovaţii utilizând modelul Bass, 
este esenţială estimarea parametrilor modelului (p - coeficientul de inovare şi q - 
coeficientul de imitare). 
 În literatură sunt foarte puţine studii care să aplice acest model pentru 
tehnologii şi nu doar pentru produse. Un astfel de studiu este şi cel al lui Wong D.H 
ş.a., publicat în 2011, "Predicting the Diffusion Pattern of Internet-Based 
Communication Applications Using Bass Model Parameter Estimates for Email", 
referitor la adoptarea tehnologiilor de comunicare prin Internet [160]. 
 În [160] se consideră că analiza adoptării email-ului poate conduce la 
obţinerea unui tipar de adoptare a unor tehnologii mai noi de comunicare via 
Internet, precum reţeaua Twitter. Ca şi argumente în realizarea unei astfel de 
analogii se consideră că: 
 1) email-ul reprezintă tehnologia predecesoare, care deja a atins 
maturitatea; 
 2) activarea în reţeaua Twitter necesită utilizarea unei adrese de email; 
 3) email-ul şi Twitter sunt folosite în primul rând pentru comunicarea zilnică 
sau schimbul de informaţii; 
 4) în amândouă mediile, comunicarea poate fi făcută unu-la-unu, unu-la mai 
mulţi sau mai mulţi la-unu; 
 5) amândouă tehnologiile sunt metode de comunicare online asincrone, 
potrivite pentru a dezvolta diverse reţele personale [57]. 
 6) persoanele cunoscute, pot fi influenţate în a se alătura utilizării email-ului 
sau reţelei Twitter, datorită multitudinii de reclame, datorită invitaţiilor primite de la 
prieteni sau în urma recomadărilor de la om la om (word-of-mouth). 
 Pornind de la aceaste aspecte enunţate, ca fiind argumente relevante pentru 
a justifica analogia făcută, se poate vorbi de o astfel de analogie şi în cazul reţelei 
Facebook. O parte din similitudinile dintre email şi Twitter, sunt valabile şi pentru 
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Facebook, de aceea, în continuare autoarea tezei oferă o serie de argumente 
pentru a susţine această idee: 
 1) la fel ca şi în cazul Twitter, pentru creearea unui cont Facebook se solicită 
utilizarea unei adrese de email; 
 2) şi în Facebook comunicarea poate fi făcută unu-la-unu, unu-la mai mulţi 
sau mai mulţi la-unu; 
 3) atât email-ul, cât şi Twitter sunt utilizate în primul rând pentru 
comunicare zilnică de informaţii dar, Twitter este limitat la 140 de caractere pentru 
un anumit mesaj. Pe lângă comunicare, Facebook permite într-un mod foarte facil 
distribuirea de poze, conţinut video sau text, la aceeaşi capacitate ca şi în cazul 
email-ului; 
 4) similar email-ului sau reţelei Twitter, şi în Facebook persoanele cunoscute 
pot fi influenţate în a se alătura utilizării reţelei, datorită reclamelor, datorită 
invitaţiilor primite de la prieteni, în urma recomadărilor de la om la om (word of 
mouth) şi a prezenţei unui număr foarte mare de mărci sau organizaţii în reţea, 
pentru care utilizatorii prezintă interes. 
 Pe baza argumentelor enunţate în studiul precizat anterior, se consideră că 
o estimare a parametrilor modelului Bass folosiţi pentru adoptarea email-ului, pot fi 
folosiţi şi pentru a aproxima tiparul de adoptare pentru Twitter sau pentru alte 
aplicaţii de comunicare via Internet cu caracteristici şi obiective similare dar, al căror 
tipar de adoptare nu poate fi consistent măsurat deocamdată, din cauză că acestea 
nu au atins încă punctul maxim pe curba de adoptare. În urma procesului de 
modelare s-a determinat că timpul necesar pentru a atinge punctul de maxim în 
cazul adoptării email-ului este de 5,4 ani. În [160] se concluzionează că acesta este 
intervalul necesar pentru ca o astfel de tehnologie de comunicare via Internet să 
atingă maturitatea, extrapolând acest rezultat şi pentru reţeaua Twitter. Având în 
vedere acest rezultat, se poate spune că Facebook, care a fost lansat în 2004 
ar fi trebuit să atingă vârful maxim în 2009. În Fig. 5.5, se poate vedea 
evoluţia numărului de utilizatori Facebook până în 2011, potrivit statisticilor 
Wikipedia.   

 
Fig. 5.5 Evoluţia numărului de utilizatori Facebook de la lansare până în 2011 

 
 Din Fig. 5.5 se poate observa faptul că numărul de utilizatori ai reţelei a 
crescut constant în fiecare an, deci nu se poate confirma că vârful de adoptare 
pentru acest mijloc de comunicare online a fost atins după 5,4 ani, adică în 
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2009. Aşadar, valorile parametrilor din [160] nu pot fi utilizate ca referinţă 
în conturarea tiparului de adoptare al reţelei Facebook. 
 În studiul realizat de Lan T.S. publicat în 2011, "Analysis of social network 
sites diffusion in Mongolia" [87], pe un număr de trei reţele sociale utilizate în 
Mongolia, printre care şi Facebook, estimarea parametrilor din modelul Bass s-a 
realizat utilizând un software de optimizare, LINGO 9.0. Conform valorilor obţinute 
în urma utilizării acestei aplicaţii, momentul în care este atins vârful de adoptare 
pentru reţeaua Facebook, la nivelul Mongoliei, este de aproximativ 12 ani. 
Utilizarea acestor valori ar putea conduce la formarea unei imagini realiste asupra 
evoluţiei nivelului de adoptare al reţelei Facebook la nivel global.  
 În continuare, autoarea tezei propune utilizarea modelului Bass 
pentru a examina modul de adoptare al reţelei Facebook la nivel global în 
două situaţii:  

1. pentru parametrii din model se va folosi ca punct de plecare studiul lui Lan 
T.S. [87]; 

2. pentru parametrii modelului se va folosi ca bază de calcul valoarea medie la 
nivelul sistemelor de producţie şi servicii furnizată de Bass's Basement 
Research Institute [160].  

 În final, se vor analiza prin comparaţie rezultatele obţinute, evidenţiind 
diferenţele care apar în urma utilizării unor valori diferite ale parametrilor modelului 
pe acelaşi set de date. Totodată se vor analiza perioadele de timp pentru cele două 
categorii de utilizatori: inovatorii respectiv, imitatorii. 

5.5.2. Descrierea modelului teoretic Bass 

 Modelul Bass [16], [18] presupune că, probabilitatea ca o persoană din 
segmentul ţintă să adopte un produs sau o ofertă inovatoare (în cazul de faţă 
înregistrarea în reţeaua Facebook), până la momentul t inclusiv, este dată de funcţia 
continuă F(t), unde F(t) atinge valoarea 1 (adoptarea), pe măsură ce t creşte. 
Derivata lui F(t) este funcţia densitate de probabilitate f(t), care indică rata la care 
probabilitatea de adoptare se modifică la momentul t. Pentru a estima funcţia F(t), 
se va specifica probabilitatea condiţionată L(t), ca un consumator să adopte 
inovarea exact la momentul t după lansare, considerând că acel consumator nu a 
adoptat oferta înainte de acel moment. Luând în considerare cele menţionate 
anterior, se va scrie L(t) conform regulii Bayes, astfel [94]: 
 

                                           (5.10) 
 Bass a propus ca L(t) să fie definit ca în [16]: 
 

                                           (5.11) 
unde [170]: 
 N = piaţa potenţială (numărul probabil de consumatori care vor adopta noua 
ofertă); 
 N(t) = numărul total de persoane care acceptă oferta până la momentul t 
inclusiv; 
 p = coeficient de inovare; 
 q = coeficient de imitare sau "parametrul influenţei interne"; 
 Conform ecuaţiei (5.11), probabilitatea ca un client din segmentul ţintă să 
accepte oferta la momentul t, are două componente. Prima componentă p, se referă 
la predispoziţia de a accepta oferta indiferent de numărul de persoane care au 
adoptat-o înainte de momentul t. Cea de a doua componentă din ecuaţie, 𝑞 ∗

L(t) = f(t) / (1+F(t))

L(t) = p + q*N(t) /N
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(𝑁(𝑡))/𝑁, este proporţională cu numărul de persoane care deja au acceptat oferta 
până la momentul t şi reprezintă măsura în care recomandările pozitive de la om la 
om (word of mouth) influenţează acceptarea [94]. Modelul Bass, împarte 
populaţia în două grupuri mari:  

• inovatorii, care sunt adoptatori intrinseci, dependenţi de activitatea de 
promovare sau recomandări; 

• imitatorii, care sunt influenţaţi de cei care au adoptat deja produsul [87]. 
 Dacă se notează cu n(t), numărul de persoane care acceptă oferta la 
momentul t, iar N(t) = N*f(t) rezultă: 

                        (5.12) 
  
 Se notează cu T*, timpul necesar pentru ca numărul de persoane care 
adoptă oferta să atingă nivelul maxim. T1, respectiv T2, reprezintă momentele de 
timp necesare separării persoanelor care adoptă ofertă în următoarele subcategorii: 

• parametrul p corespunde inovatorilor; 
• intervalul [p,T1] corespune noilor intraţi (early adopters); 
• intervalul [T1,T*] corespunde majorităţii timpurii (early majority); 
• intervalul [T*,T2] corespunde majorităţii întârziate (late majority); 
• intervalul [T2,2T*] corespunde întâziaţilor (laggards). 

 Potrivit lui [160], T*, T1 respectiv T2 se vor calcula cu ajutorul ecuaţiilor 
(5.13), (5.14) şi (5.15): 

                                   (5.13) 

                               (5.14) 

                          (5.15) 
  
Modelul Bass generalizat: 
  
 În [17] s-a propus o generalizare a modelului din ecuaţia (12) care include 
în probabilitatea de adoptare a unui produs/serviciu şi efectele componentelor mix-
ului de marketing: 

                             (5.16) 
 
unde x(t) este o funcţie a variabilelor mix-ului de marketing la momentul t, de 
exemplu promovare sau preţ [94]. Vom considera în continuare, ecuaţia funcţiei x(t) 
ca fiind dependentă doar de componenta de promovare a mix-ului de marketing: 
 

                           (5.17) 
unde: 
 𝛽 = coeficientul ce încorporează creşterea procentului vitezei de răspândire 
datorată unei creşteri de 1% a promovării; 
 A(t) = publicitatea în perioada t; 
 Potrivit ecuaţiei (5.13), creşterea efortului de marketing al firmei 
conduce la creşterea ratei de răspândire a acceptării ofertei în rândul 
populaţiei de interes. Pentru implementarea modelului, [94] consideră că efortul 
de marketing poate fi măsurat relativ la un index al nivelului de bază, considerat ca 
fiind egal cu 1 astfel, dacă nivelul de promovare la momentul t este dublul nivelului 
de bază atunci, x(t) va fi egală cu 2.  

n(t) = p*N+ (q −p)N(t) − q /N*[N(t)]2

T* = −[1 / (p + q)]* ln(p / q)

T1 = −[1 / (p + q)]* ln[(2 + 3)*p / q]

T2 = −1 / (p + q)* ln{[1 / (2 + 3)]*p / q}

f(t) = (p + q*(N(t)) /N)(1−F(t))x(t)

x(t) = βMax[0,[A(t) − A(t −1)] / A(t −1)]
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 Pentru estimarea parametrilor modelului, în cazul în care există 
suficiente date istorice pentru noul produs, atunci se poate utiliza regresia 
liniară sau neliniară. Potrivit lui [94], cea mai uşoară metodă de estimare a 
parametrilor este prin regresie neliniară. 

                            (5.18) 
  
 Dacă se discretizează ecuaţia (5.18) şi se multiplică termenii din ambele 
părţi cu N va rezulta: 

                      (5.19) 
  
 Folosind cel puţin patru valori trecute ale lui N(t), se pot utiliza regresia 
neliniară pentru a estima parametrii (N, p, q), pentru a minimiza suma erorilor 
pătratice. Unul dintre avantajele unei astfel de abordări, este acela că utilizatorii nu 
trebuie să cunoască momentul în care produsul a fost introdus pe piaţă ci, ei trebuie 
doar să cunoască de exemplu nivelul cumulat al vânzărilor pentru perioadele 
estimate [94]. În cazul în care există suficiente date pentru estimare, parametrii p şi 
q pot fi selectaţi direct, pornind de la produse similare. Conform [170], media 
valorilor parametrilor p şi q pentru sistemele de producţie şi servicii este 
0,003 respectiv 0,5. 
 În ceea ce priveşte limitările acestui model de previziune [94], 
consideră că deşi acesta a fost folosit cu succes pentru a înţelege modul de 
răspândire al noilor produse şi oferte în rândul populaţiei, modelul nu permite 
obţinerea de informaţii pentru a evidenţia şansele de succes ale produsului 
sau ofertei respective. Totodată, parametrii modelului nu pot fi estimaţi foarte 
precis decât după ce s-au făcut câteva observaţii asupra vânzărilor sau acceptării 
ofertei respective, aşadar deja în momentul respectiv organizaţia a alocat resurse 
importante în această direcţie. Deşi pentru realizarea unei astfel de previziuni, se 
pot lua ca referinţă companii din acelaşi sector, care au realizat produse sau oferte 
similare, trebuie avută foarte mare atenţie şi se impune un proces de analiză foarte 
amănunţită pentru alegerea acestor companii, care întradevăr să fie potrivite pe 
specificul situaţiei analizate. 

5.5.3. Realizarea modelării şi previziunii adoptării reţelei 
sociale Facebook la nivel global 

 În procesul de modelare, autoarea tezei realizează estimarea parametrilor 
modelului Bass în două situaţii:  

1. Cazul I: pentru parametrii modelului (p şi q), se vor folosi valorile propuse 
de Bass's Basement Research Institute ca medie pentru sistemele de 
producţie şi servicii [170];  

2. Cazul II: pentru parametrii modelului (p şi q), se va folosi ca punct de 
plecare studiul lui Lan T.S. [87].  

 Datele utilizate în calculul momentelor de adoptare ale utilizatorilor au fost 
obţinute din statisticile oferite de Wikipedia, respectiv Compete [177].  

 5.5.3.1. Cazul I  
 
 Pentru realizarea modelării propuse de autoarea tezei relativ la previziunea 
adoptării de către utilizatori a unei tehnologii inovative, în acest caz reţeaua socială 

f(t) = (p + q*(N(t)) /N)(1−F(t))

n(t) = (p + q*(N(t −1)) /N)(N −N(t −1))
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Facebook, s-a folosit ca bază de calcul pentru parametrii de inovare şi imitare (p şi 
q), valoarea medie la nivelul sistemelor de producţie şi servicii [170]. 
 În reprezentarea modelului de adoptare pentru reţeaua Facebook, s-au 
utilizat date ce acoperă o perioadă de 20 de ani, aceastea fiind prezentate în Tab. 
5.3. Modelarea s-a realizat începând de la nivelul anului 2008, atunci când numărul 
de utilizatori ce au adoptat tehnologia a atins 100 de milioane de utilizatori. S-a 
considerat oportună modelarea de la acest moment datorită lipsei disponibilităţii 
unor date foarte clare în ceea ce priveşte evoluţia utilizatorilor care au adoptat 
tehnologia până la acel moment. Această abordare nu influenţează însă acurateţea 
modelului realizat.  
 În Tab. 5.3, este prezentată evoluţia numărului de utilizatori ce au adoptat 
reţeaua Facebook, ca tehnologie inovativă, pe un interval de 20 de ani de la lansare.
  
Tab. 5.3 Numărul de utilizatori care au adoptat tehnologia în fiecare an de la lansare, 
respectiv numărul total al acestora 

 
 

Anul 

Numărul de 
utilizatori care 
adoptă inovaţia 

(milioane) 

Numărul 
cumulat de 

utilizatori care 
adoptă 
inovaţia 

(milioane) 
2004 1 1 
2005 4,5 5,5 
2006 6,5 12 
2007 38 50 
2008 50 100 
2009 113 213 
2010 159 372 
2011 213 585 
2012 268 853 
2013 310 1,163 
2014 318 1,481 
2015 283 1,765 
2016 215 1,979 
2017 139 2,119 
2018 80 2,199 
2019 39 2,238 
2020 22 2,260 
2021 11 2,270 
2022 5 2,275 
2023 2 2,278 
2024 1 2,280 

 
 În Fig. 5.6., s-a reprezentat modelul de adoptare necumulat, f(t), care 
reprezintă de fapt numărul de utilizatori din totalul estimat, care vor adopta oferta 
la momentul t. Calculele au fost realizate cu ajutorul ecuaţiei (5.12). Aşa cum 
autoarea a menţionat anterior, în ecuaţia (5.12), N, reprezintă piaţa potenţială, deci 
numărul estimat de persoane potenţiale care vor adopta tehnologia. Conform 
statisticilor Wikipedia, numărul actual de utilizatori de Internet este de 2,28 miliarde 
de persoane la nivel global şi se previzionează că va ajunge la 5 miliarde, în 2020. 
Aşadar, s-a considerat potrivită atribuirea valorii de 2,28 miliarde lui N, pentru 
previzionarea adoptării unei tehnologii precum reţelele sociale, pe un orizont de 
timp de 20 ani. 
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 Autoarea tezei atribuie parametrilor p şi q din ecuaţia (5.12), 
valorile medii la nivelul sistemelor de producţie şi servicii, aproximate de 
Bass's Basement Research Instituteca fiind p=0,003 respectiv q=0,5. 

 
Fig. 5.6 Modelul de adoptare necumulat ce arată estimarea grafică a lui T* 

 

 Din Fig. 5.6, reiese că vârful în care se atinge nivelul maxim de adoptare, 
este undeva în prima jumătate a anului 2014. Aşadar folosind ecuaţia (5.13) s-a 
obţinut pentru T* următoarea valoare: 

  
 Deci f(t) va atinge vârful maxim după un interval de 10,17 ani.  
 
 Având în vedere valorile foarte mici care se obţin în general pentru 
parametrul p, în literatură se recomandă ca, pentru luarea deciziilor, să se 
ia considerare fie raportul q/p, fie suma celor doi parametrii p şi q. Conform 
lui [16], pentru inovaţiile de succes, de regulă coeficientul de imitare q, va fi mult 
mai mare decât coeficientul de inovare p, iar nivelul de adoptare atinge vârful 
maxim acolo unde numărul cumulat de persoane care au adoptat, este aproximativ 
jumătate din piaţa potenţială estimată. Având în vedere că în situaţia de faţă, 
raportul q/p = 166,66 este foarte mare, înseamnă că adoptarea tehnologiei, în 
acest caz înregistrarea în reţeaua Facebook, se datorează mai ales efectului 
de imitare şi nu datorită activităţii de promovare (efectul de inovare). 
 În Fig. 5.7 se prezintă modelul de adoptare cumulat al adoptării noii 
tehnologii, unde punctul T* reprezintă punctul de inflexiune al curbei de adoptare din 
figură. Funcţia F(t) reprezintă numărul total de utilizatori care au adoptat noua 
tehnologie până la momentul T* inclusiv. 
 În continuare autoarea calculează, conform ecuaţiilor (5.14) şi (5.15), T1 
respectiv T2, pentru a identifica momentele de timp care separă diferitele categorii 
de utilizatori care adoptă tehnologia. 

  

  

T* = −[1 / (0,003)+ 0,5]* ln(0,003 / 0,5) = 10,17

T1 = −[1 / (0,003 + 0,5)]* ln[(2 + 3)*0,003 / 0,5] = 7,55

T2 = −[1 / (0,003 + 0,5)]* ln[0,003 / (2 + 3)*0,5] = 12,78
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Fig. 5.7 Modelul de adoptare al valorilor cumulate ce arată estimarea grafică a lui T* 

  
 În Tab. 5.4 s-au sintetizat parametrii modelului Bass, calculaţi anterior: 
 
Tab. 5.4 Parametrii modelului Bass de adoptare a reţelei Facebook la nivel global 

Parametru Valoare 
p 0.003 
q 0.5 
T* 10,17 
T1 7,55 
T2 12,78 

  
 Utilizând valorile parametrilor din Tab. 5.4, în Fig. 5.8. s-au evidenţiat 
momentele de timp ce diferenţiază categoriile de utilizatori care au adoptat 
tehnologia, începând de la lansare, pe un orizont de timp de 20 de ani. 
 

 
Fig. 5.8 Modelul de adoptare necumulat pe categorii de utilizatori 

  
 Conform Fig. 5.8, se diferenţiază cinci categorii de utilizatori ce adoptă 
tehnologia la diverse momente de timp (Tab. 5.5): 
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Tab. 5.5 Durata de timp şi procentele pentru fiecare categorie de utilizatori care 
adoptă tehnologia în funcţie de T*, T1şi T2 

Categoria de 
utilizatori care adoptă 

tehnologia 

Durata  
(ani) 

% de utilizatori care 
adoptă tehnologia 

Inovatori - p 
Noi intraţi T1 F(T1) 

Majoritatea timpurie  T*-T1 F(T*) - F(T1) 
Majoritatea întârziată T2-T* F(T2) - F(T*) 

Întâziaţii după T2 1 - F(T2) 
  
 Conform Tab. 5.5 s-a calculat în continuare procentul exact de utilizatori 
ce adoptă tehnologia, pentru fiecare categorie. Desigur, fiind vorba de o 
previziune care foloseşte datele obţinute în urma unor statistici, apariţia unor erori 
ale datelor estimate este foarte posibilă.  
 Din [160], s-au calculat funcţiile F(t) şi f(t) cu ajutorul ecuaţiilor (5.20) şi 
(5.21): 

                        (5.20) 

                        (5.21) 
 Aşadar rezultă: 

  

  

  

  

  

  

  

 În Tab. 5.6, autoarea prezintă duratele de timp pentru cele cinci categorii de 
utilizatori ce adoptă tehnologia, respectiv procentul de utilizatori din fiecare 
categorie. 
 
Tab. 5.6 Durata de timp şi procentele pentru fiecare categorie de utilizatori care 
adoptă tehnologia 

Categoria de utilizatori 
care adoptă tehnologia 

Durata 
(ani) 

% de utilizatori 
care adoptă 

Inovatori - 0,39 
Noi intraţi 7,55 20,5 

Majoritatea timpurie  2,62 29 
Majoritatea întârziată 2,61 28,5 

Întâziaţii 7,22 22,0 
  
 
 
 

F(t) = [1− e−(q+p)t] / [1+ (q / p)e−(q+p)t]

f(t) = [p(p + q)2e−(q+p)t] / [p + qe−(q+p)t]

F(T* = 10,17) = (1− e−5,11) / [1+ (0,5 / 0,003)e−5,11] = 0,495

f(T* = 10,17) = (0,003*0,5032e−5,11) / (0,003 + 0,5*e−5,11)2 = 0,126

F(T1 = 7,55) = (1− e
−3,79) / [1+ (0,5 / 0,003)e−3,79] = 0,205

F(T2 = 12,78) = (1− e
−6,42) / [1+ (0,5 / 0,003)e−3,79] = 0,78

F(T*) −F(T1) = 0,495 − 0,205 = 0,290

F(T2) −F(T
*) = 0,78 − 0,495 = 0,285

1−F(T2) = 1− 0,78 = 0,220
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5.5.3.2. Cazul II  
 
 Conceptul de la care s-a pornit calculul parametrilor de imitare şi inovare (p 
şi q) pentru previzionarea adoptării reţelei Facebook, are ca punct de plecare ideea 
lui Lan T.S. [87]. Acesta a calculat tiparul de adoptare pentru trei aplicaţii de 
comunicare via Internet la nivelul Mongoliei. 
 Pentru reprezentarea grafică a modelului Bass s-au utilizat datele din Tab. 
5.7. La fel ca şi în cazul precedent, modelarea datelor a început de la nivelul anului 
2008 în baza aceloraşi considerente ca şi în cazul anterior.  
 
Tab. 5.7 Numărul de utilizatori care au adoptat tehnologia în fiecare an de la lansare, 
respectiv numărul total al acestora 

 
 

Anul 

Numărul de 
utilizatori care 
adoptă inovaţia 

(milioane) 

Numărul 
cumulat de 

utilizatori care 
adoptă 
inovaţia 

(milioane) 
2004 1 1 
2005 4,5 5,5 
2006 6,5 12 
2007 38 50 
2008 50 100 
2009 65 165 
2010 103 268 
2011 159 427 
2012 233 660 
2013 314 975 
2014 373 1,348 
2015 368 1,716 
2016 283 2,000 
2017 164 2,163 
2018 73 2,236 
2019 28 2,273 
2020 10 2,283 
2021 5 2,288 
2022 4 2,292 
2023 3 2,295 
2024 1 2,296 

 
 Parametrilor p şi q din ecuaţia (5.12) le-au fost atribuite valorile 
0,00047 respectiv, 0,669. Aşa cum s-a considerat şi în cazul anterior, piaţa 
potenţială N, a fost estimată la numărul total de utilizatori de Internet la momentul 
realizării modelării şi anume, 2,28 miliarde de persoane la nivel global. În Fig. 5.9 
este reprezentat modelul de adoptare necumulat, f(t). Pentru reprezentare, s-au 
realizat calculele cu ajutorul ecuaţiei (5.12). 
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Fig. 5.9 Modelul de adoptare necumulat ce arată estimarea grafică a lui T* 

  

 Potrivit graficului din Fig. 5.10, momentul în care se atinge nivelul 
maxim de adoptare al tehnologiei pentru valorile parametrilor p = 0,00047 
şi q = 0,669, va fi pe parcursul anului 2014. Utilizând ecuaţia (5.13), valoarea 
lui lui T* va fi: 

   
 Valoarea lui T* este de 10,85 adică, nivelul maxim de adoptare se va atinge 
după mai bine de 10 ani de la lansare, în a doua jumătate a anului 2014. 
Rezultatul obţinut este similar cu cel din cazul anterior, atingerea nivelului 
maxim de adoptare având loc tot în decursul anului 2014.  
 Raportul parametrilor q/p = 1423,4 este de asemenea foarte mare şi mult 
mai mare şi decât cel din cazul precent, ceea ce arată că adoptarea de către 
utilizatori a acestei tehnologii se face în mare parte efectului de imitare şi nu a celui 
de inovare.  

 Modelul de adoptare cumulat al adoptării noii tehnologii, F(t), unde punctul 
T* reprezintă punctul de inflexiune al curbei, este prezentat în Fig. 5.10. 
  

 
Fig. 5.10 Modelul de adoptare al valorilor cumulate ce arată estimarea grafică a lui T* 

T* = 1[1 / (0,00047 + 0,669)]* ln(0,00047 / 0,669) = 10,85
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 Pentru a determina momentele de timp ce separă diferitele categorii de 
utilizatori ce adoptă tehnologia, în continuare se calculează, conform ecuaţiilor 
(5.14) şi (5.15), T1 respectiv T2, pentru valorile anterior precizate ale lui p ,şi q. 

 

 
 

 În Tab. 5.8 s-au sintetizat parametrii modelului Bass, calculaţi anterior: 
 
Tab. 5.8 Parametrii modelului Bass de adoptare a reţelei Facebook la nivel global 

Parametru Valoare 
p 0.00047 
q 0.669 
T* 10,85 
T1 8,87 
T2 12,8 

  
 Utilizând valorile parametrilor din Tab. 5.8, în Fig. 5.11 sunt evidenţiate 
momentele de timp ce diferenţiază categoriile de utilizatori care au adoptat 
tehnologia.  

 
Fig. 5.11 Modelul de adoptare necumulat pe categorii de utilizatori 

  
 Aşa cum s-a prezentat şi în cazul precedent, există cinci categorii de 
utilizatori care adoptă tehnologia pe parcursul perioadei considerate. Modalităţile de 
calcul pentru duratele de timp pentru fiecare categorie de utilizatori care adoptă 
tehnologia, sunt cele din Tab. 5.5. 
 Pentru calculul valorilor momentelor de trecere dintr-o categorie în alta, s-a 
folosit ecuaţia (5.20). Aşadar rezultă: 

   

T1 = −[1 / (0,00047 + 0,669)]* ln[(2 + 3)*0,00047 / 0,669] = 8,87

T2 = −[1 / (0,00047 + 0,669)]* ln[0,00047 / (2 + 3)*0,669] = 12,8

F(T* = 10,85) = (1− e−7,26) / [1+ (0,669 / 0,00047)e−7,26] = 0,5

F(T1 = 8,87) = (1− e
−5,93) / [1+ (0,669 / 0,00047)e−7,26] = 0,208

F(T2 = 12,8) = (1− e
−8,56) / [1+ (0,669 / 0,00047)e−8,56] = 0,785
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 În Tab. 5.9 sunt sintetizate procentele utilizatorilor care adoptă 
tehnologia, pentru fiecare categorie, precum şi durata în ani a fiecărei 
perioade. 
 
Tab. 5.9 Durata de timp şi procentele pentru fiecare categorie de utilizatori care 
adoptă tehnologia în funcţie de T*, T1şi T2 

Categoria de utilizatori 
care adoptă tehnologia 

Durata  
(ani) 

% de utilizatori care 
adoptă tehnologia 

Inovatori - 0,047 
Noi intraţi 8,55 20,8 

Majoritatea timpurie  2,35 29,2 
Majoritatea întârziată 1,95 28,5 

Întâziaţii 7,2 21,52 
 

5.5.4. Concluzii privind procesul de modelare şi previziune de 
adoptare a reţelei sociale Facebook la nivel global 

 Având în vedere ca datele disponibile pentru realizarea modelării au furnizat 
doar numărul utilizatorilor care au adoptat tehnologia, nu se pot analiza datele 
demografice ale categoriilor de utilizatori care au adoptat sau care vor adopta 
inovarea la diverse momente de timp. O cercetare suplimentară este necesară 
pentru a determina categoriile de vârstă care adoptă o astfel de tehnologie inovativă 
şi care sunt categoriile de vârstă ce reprezintă inovatorii şi care imitatorii. Cu cât 
grupurile au o vârstă mai scăzută, cu atât sunt mai predispuşi să accepte o 
tehnologie inovativă via Internet mai rapid. Pe măsură ce înaintează în vârstă, 
utilizatorii tind să se încadreze în grupuri care adoptă mai târziu tehnologia şi 
anume, imitatorii. Pentru a putea face previziuni într-un astfel de domeniu este 
necesar a determina cât de asemănătoare sunt două astfel de produse, pentru a 
putea face o analogie între ele şi pentru a putea estima parametrii modelului în mod 
similar.  
 Aşa cum autoarea evidenţiază într-unul din paragrafele anterioare, vârful în 
care se atinge nivelul maxim de adoptare în cazul emailului, extins apoi pentru 
reţeaua Twitter,este de 5,4 ani, iar conform modelului din Cazul I, pentru Facebook 
nivelul maxim de adoptare ar fi după 10,17 ani respectiv,pentru modelul din 
Cazul II nivelul maxim de adoptare ar fi după 10,85 ani. Deşi s-ar putea 
presupune că emailul, Twitter respectiv Facebook sunt tehnologii inovative similare, 
în urma modelării Bass nu se poate afirma acest lucru.  
 Pornind de la datele obţinute, în Tab. 5.10 şi Tab. 5.11, autoarea tezei 
prezintă prin comparaţie datele modelate cu ajutorul modelului Bass, pentru cele 
două cazuri de estimare ale parametrilor. 
 

F(T*) −F(T1) = 0,5 − 0,208 = 0,292

F(T2) −F(T
*) = 0,785 − 0,5 = 0,285

1−F(T2) = 1− 0,785 = 0,215
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Tab. 5.10 Duratele de timp şi procentul utilizatorilor pe fiecare categorie de adoptare 
a tehnologiei prin comparaţie pentru cele două cazuri prezentate 

 Parametrii modelului 
estimaţi după Bass's 
Basement Research 

Institute 

Parametrii modelului estimaţi 
după Lan T.S. [87] 

Categoria de 
utilizatori care 

adoptă 
tehnologia 

Durata  
(ani) 

Utilizatori 
care adoptă 
tehnologia 

(%) 

Durata  
(ani) 

Utilizatori care 
adoptă 

tehnologia (%) 

Inovatori - 0,39 - 0,047 
Noi intraţi 7,55 20,5 8,55 20,8 

Majoritatea 
timpurie  

2,62 29 2,35 29,2 

Majoritatea 
întârziată 

2,61 28,5 1,95 28,5 

Întâziaţii 7,22 22,0 7,2 21,52 
 
Tab. 5.11 Parametrii modelului Bass de adoptare a reţelei Facebook la nivel global 
prin comparaţie pentru cele două cazuri prezentate 

 Parametrii modelului 
estimaţi după Bass's 
Basement Research 

Institute 

Parametrii modelului 
estimaţi după Lan T.S. 

[87] 

Parametru Valoare Valoare 
p 0.003 0.00047 
q 0.5 0.669 

q/p 166,6 1423,4 
T* 10,17 10,85 
T1 7,55 8,87 
T2 12,78 12,8 

 
 Potrivit datelor din Tab. 5.10, se poate observa o asemănare puternică între 
datele modelate pentru cele două situaţii prezentate, deşi valorile estimate ale 
parametrilor de inovare şi imitare au fost diferite. Diferenţele care apar se referă la 
duratele aferente celor cinci categorii de adoptare. În cel de al doilea caz, perioada 
aferentă "noilor intraţi" este cu un an mai lungă decât în primul caz, ceea ce 
înseamnă că ţinând cont că serviciul Facebook a fost lansat în 2004, până după 
jumătatea anului 2012, utilizatorii care se înregistrează se regăsesc în această 
categorie. Dacă ne raportăm la Tab. 5.11, valoarea coeficientului de inovare p în cea 
de a doua situaţie, este semnificativ mai mică, ceea ce conduce la obţinerea unei 
valori foarte mari pentru raportul q/p. O valoare foarte mare a acestui raport, 
înseamnă că mare parte din utilizatorii care adoptă această tehnologie o fac în urma 
imitării. Impactul recomandărilor (WOM) asupra consumatorilor este foarte mare în 
această situaţie, depăşind cu mult impactul unor activităţi de promovare desfăşurate 
de organizaţie. Dacă o organizaţie supraevaluează efectul pe care îl poate avea un 
efort promoţional sau subevaluează puterea recomandărilor de la om la om, 
strategia de marketing se va dezvolta pornind de la nişte ipoteze eronate ceea ce 
poate afecta pe termen lung inclusiv procesul de lansare al unor viitoare produse 
sau tehnologii similare. Într-o lume în care nivelul de imitare este foarte 
ridicat, mai ales în adoptarea unor astfel de tehnologii cum sunt reţelele sociale şi 
în care recomandările de la om la om (WOM) au impact major asupra 
consumatorilor, organizaţiile ar trebui să se concentreze în primul rând asupra 
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creşterii satisfacţiei consumatorilor, generând astfel un efect pozitiv al fenomenului 
de WOM. 
 Pentru a putea concluziona care din cele două cazuri prezentate anterior 
permite realizarea unor previziuni mai clare asupra evoluţiei numărului de utilizatori 
ce adoptă tehnologia Facebook, în continuare autoarea prezintă o analiză 
comparativă a datelor modelate şi a datelor istorice disponibile până la 
momentul prezent. Datele prezentate vor fi raportate începând cu anul 2008, 
acela fiind momentul în care tehnologia a fost adoptată de 100 milioane de 
utilizatori şi reprezentând momentul de start pentru datele modelate în cele două 
cazuri. 
 
Tab. 5.12 Comparaţie între datele observate şi cele modelate în cele două cazuri, 
până în anul 2012 inclusiv 

 
 

Anul 

Numărul de 
utilizatori cumulat 

OBSERVAT care 
adoptă inovaţia 

(milioane)22 

Numărul de utilizatori 
cumulat care adoptă 

inovaţia conform 
modelului din CAZUL 1 

(milioane) 

Numărul de utilizatori 
cumulat care adoptă 

inovaţia conform 
modelului din CAZUL 2 

(milioane) 
2008 100 100 100 
2009 300 213 165 
2010 500 372 268 
2011 700 585 427 
2012 901 853 660 

  
 Conform Tab. 5.12 datele modelate în Cazul I sunt mai apropiate de 
evoluţia observată în realitate a numărului de utilizatori care adoptă (Fig. 
5.11). Datele modelate în Cazul II prezintă o eroare relativ mare a numărului 
cumulat de utilizatori de aceea, deşi cele două cazuri prezentate în studiu oferă 
rezultate similare în ceea ce priveşte duratele de timp ale celor cinci categorii de 
utilizatori ce adoptă, respectiv momentul în care se atinge nivelul maxim de 
adoptare, se poate afirma că modelul din primul caz oferă o acurateţe mai 
mare a datelor furnizate.  
 În Fig. 5.12, este reprezentată evoluţia numărului de utilizatori ce adoptă 
tehnologia Facebook pentru cele trei situaţii din Tab. 5.12. 
 Neavând până în momentul de faţă în literatură suficient de multe exemple 
care să permită estimarea unei evoluţii clare a adoptării unor astfel de tehnologii 
inovative, este foarte dificil de afirmat că o anumită valoare a parametrilor din 
modelul Bass va conduce spre obţinerea unor rezultate de succes. Aşa cum s-a 
subliniat şi mai devreme, deşi studiul lui [160] a implicat modelarea procesului de 
adoptare al unei tehnologii similare, care aparent ar fi putut fi folosit ca referinţă şi 
pentru Facebook, acest lucru nu a fost posibil fiind în mod evident în neconcordanţă 
cu realitatea deoarece vârful maxim de adoptare al tehnologiei era de 5,4 ani. De 
asemenea, rezultatele modelului din Cazul IIprezintă o eroare relativ mare 
faţă de datele observate în realitate aşadar, nici în această situaţie nu se poate 
afirma că valorile acestor parametrii pot fi considerate de referinţă pentru tehnologii 
inovative similare cu serviciul oferit de Facebook.   

                                                   
22Datele observate sunt prezentate conform statisticilor Wikipedia [166]. 
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Fig. 5.12 Trendul evoluţiei numărului de utilizatori ce au adoptat tehnologia 

Facebook prin comparaţie între datele observate şi cele modelate în prezenta 
cercetare 

 
 Până în momentul de faţă se poate afirma că modelul obţinut în urma 
estimării parametrilor conform Cazului I, oferă cea mai exactă previziune a 
adoptării unei astfel de tehnologii. Aşadar, ne aşteptăm ca nivelul maxim de 
adoptare în cazul Facebook să aibă loc pe parcursul anului 2014, la 
aproximativ 10 ani şi jumătate de la lansare, atunci când numărul de 
utilizatori ce adoptă tehnologia, este previzionat ca fiind în jurul valorii de 
1,5 miliarde. Rezultă că ceea ce propune autoarea tezei pentru Cazul 1, 
este corect deoarece estimările realizate urmăresc îndeaproape datele 
istorice ale evoluţiei utilizatorilor care au adoptat tehnologia, aşadar se 
poate afirma că şi ipotezele evoluţiei viitoare vor fi adevărate. 
 Totodată, cercetarea poate fi extinsă şi prin integrarea unor variabile 
suplimentare precum promovarea sau preţul, folosind astfel modelul Bass 
generalizat, care sprijină realizarea unor astfel de previziuni. În cazul unei tehnologii 
precum Facebook, adoptarea se face în general în urma recomandărilor sau imitării 
aşadar, activitatea de promovare nu are o influenţă atât de mare asupra nivelului de 
adoptare. O influenţă însă o poate avea activitatea de promovare a 
diverselor companii prin intermediul Facebook, aspect care ar putea determina 
utilizatorii să acceseze reţeaua pentru a putea menţine legătura între ei şi, pentru a 
obţine informaţii despre organizaţiile, mărcile sau produsele de interes. O altă 
importantă direcţie de cercetare este dată şi de analiza efectelor benefice pe care le 
au aceste servicii de reţele sociale asupra utilizatorilor şi asupra societăţii în general. 
 Reţelele sociale se identifică printr-o serie de particularităţi foarte bine 
delimitate cum ar fi: 

• capacitatea şi rapiditatea de răspândire ; 
• capacitatea de atracţie; 
• percepţia multiplă; 
• capacitatea de verificare din partea utilizatorilor; 

 Aşadar, dacă rețelele sociale sunt corect gestionate, au efecte benefice 
asupra sistemelor, dar cu impact şi efect maxim pentru sistemele agil, capabile să 
se adapteze continuu şi să evalueze în orice moment ceea ce vor clienţii. 
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 Social media oferă esenţa a ceea ce gândesc de fapt consumatorii şi nu a 
ceea ce spun. Aceştia nu mai au atât de multă încredere în informaţiile furnizate de 
companii punând preţ mai ales pe reviziile oferite de ceilalţi utilizatori, preferând să 
caute singuri informaţii şi răspunsuri la problemele care îi preocupă. Organizaţiile 
trebuie să îşi adapteze activitatea de marketing noului context şi, ar trebui sa 
încorporeze atât opiniile utilizatorilor cât şi interesele, atitudinile şi reacţiile 
acestora.  

5.6. Concluzii 

 În prima parte a acestui capitol este prezentată maniera în care se 
realizează procesul de management al campaniilor de marketing. În urma analizei, 
se poate afirma că un procent majoritar din organizaţiile preocupate de activitatea 
de marketing, nu îşi optimizează procesul de management al campaniilor de 
marketing, neatingând astfel statutul de organizaţii agile, agilitatea fiind asociată cu 
dezvoltarea profitabilă a unei organizaţii. 
 Dezvoltarea instrumentelor Social Media a oferit organizaţiilor un nou cadru 
de lucru pentru a-şi desfăşura activitatea de marketing. În literatură există câteva 
definiţii ale reţelelor sociale pe care autoarea tezei le trece sumar in revistă, 
prezentând propria definiţie privind acest canal de comunicare. Marketingul îşi poate 
spori nivelul de agilitate prin intermediul reţeleor sociale, răspunzând promt şi 
corect la solicitările şi schimbările continue ale comportamentului consumatorilor. 
Reţele sociale sunt considerate ca fiind una dintre cele mai dinamice direcţii din 
marketing conducând la schimbarea radicală a comportamentului consumatorilor.  
 Modelul clasic de comportament al consumatorilor, s-a schimbat iar aceştia 
nu mai au atât de multă încredere în informaţiile furnizate de companii, punând preţ 
mai ales pe reviziile oferite de ceilalţi utilizatori, preferând să caute singuri informaţii 
şi răspunsuri la problemele care îi preocupă. Aşadar, tranziţia instrumentelor de 
marketing spre mediul online nu mai este o opţiune, ci a devenit o necesitate. 
Evoluţia rapidă a reţelelor sociale, a facilitat explozia recomandărilor de la om la om, 
sau mai exact, de la utilizator la utilizator, fiind un factor ce influenţează 
semnificativ comportamentul consumatorilor. Pentru a ajuta organizaţiile să 
identifice şi să înţeleagă elementele relevante dintr-un domeniu specific precum 
marketingul şi relaţiile dintre aceste elemente, este necesară o tranziţie a sistemelor 
de marketing spre agilitate.  
 Pe parcursul capitolului, autoarea tezei a identificat modul de comportament 
al utilizatorilor în mediul online, modelând ulterior, cu ajutorul modelului Bass, 
gradul de adoptare al unei tehnologii inovative, de către aceşti utilizatori.  
 În prezenta cercetare, prin tehnologie inovativă se face referire la reţelele 
sociale, mai exact la reţeaua socială Facebook. Modelul propus de autoare realizează 
o previzionare a adoptării reţelei sociale Facebook la nivel global. Modelarea se 
realizează pentru două cazuri, cu valori diferite ale parametrilor de imitare şi inovare 
pe care se bazează modelul Bass.  
 În urma modelării se poate considera că în Cazul I se obţine cea mai exactă 
previziune a adoptării unei tehnologii de tipul reţelei sociale Facebook. Se poate 
afirma acest lucru deoarece ipotezele autoarei urmăresc evoluţia istorică a 
numărului de utilizatori ce au adoptat tehnologia. De aceea, se poate considera 
corectă şi previziunea evoluţiei viitoare a adoptării tehnologiei de către utilizatori. 
Aşadar, ne aşteptăm ca, nivelul maxim de adoptare în cazul Facebook să aibă loc pe 
parcursul anului 2014, la aproximativ 10 ani şi jumătate de la lansare, atunci când 
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numărul de utilizatori ce adoptă tehnologia, este previzionat ca fiind în jurul valorii 
de 1,5 miliarde.  
 Previziunea adoptării reţelei Facebook folosind modelul Bass, poate fi 
extinsă şi prin integrarea unor variabile suplimentare precum promovarea sau 
preţul, folosind astfel modelul Bass generalizat, care sprijină realizarea unor astfel 
de previziuni. În cazul unei tehnologii precum Facebook, adoptarea se face în 
general în urma recomandărilor sau imitării aşadar, activitatea de promovare 
desfăşurată de companii având un impact redus asupra utilizatorilor. O influenţă 
însă o poate avea activitatea de promovare a diverselor companii prin intermediul 
Facebook. Diferite campanii de marketing interactive, ce implică clienţii în diverse  
acţiuni de marketing desfăşurate de organizaţie, ar putea determina utilizatorii să 
acceseze reţeaua pentru a putea menţine legătura între ei şi, pentru a obţine 
informaţii despre organizaţiile, mărcile sau produsele de interes. 
 Importanţa cercetării în modelarea şi previziunea adoptării inovaţiilor 
tehnologice este semnificativă pentru activitatea de marketing din organizaţii, 
sprijinind efortul acestora de a proiecta strategii de marketing agile şi de a anticipa 
comportamentul consumatorilor dintr-o anumită piaţă. 
 Contribuţiile autoarei tezei în cadrul prezentului capitol sunt următoarele: 

• Prezentarea unui model de management în trei faze pentru campaniile de 
marketing; 

• Sistematizarea unor definiţii prezente în literatură privind conceptul de 
Social Media; 

• Propunerea unei definiţii a reţelelor sociale; 
• Identificarea importanţei reţelelor sociale în formularea strategiilor de 

marketing ale unei organizaţii; 
• Identificarea oportunităţilor pe care le oferă reţelele sociale unui marketing 

agil; 
• Realizarea modelăriicomportamentului consumatorilor în mediul online şi în 

Social Media; 
• Modelarea procesului de previzionare a adoptării unei tehnologii inovative 

Social Media, particularizând pe reţeaua socială Facebook în două situaţii de 
estimare a parametrilor de imitare şi inovare, pe care se bazează modelul 
Bass. 

• Amendarea modelului propus de Wong. D.H. ş.a. [160] privind vârful maxim 
de adoptare a unei tehnologii inovative de tipul reţelelor sociale precum 
Facebook, a cărui presupunere este desuetă, în timp ce soluţia autoarei tezei 
este confirmată de trendul real; 

• Obţinerea unor rezultate în urma procesului de modelare, în acord cu 
evoluţia istorică a gradului de adoptare a tehnologiei de către utilizatori, 
ceea ce confirmă corectitudinea rezultatelor în ceea ce priveşte evoluţia 
viitoare a numărului de utilizatori ce vor adopta tehnologia inovativă. 
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6. MODEL AGIL - DIALOGDATA GMBH&CO.KG 
PROPUNEREA UNUI MODEL DE DEZVOLTARE A 

UNEI CAMPANII DE A-MARKETING PRIN SOCIAL 
MEDIA PENTRU FIRMA DIALOGDATA 

GMBH&CO.KG 
 

OBIECTIVELE CAPITOLULUI: 
 

 Prezentarea conceptului de dezvoltare al unei campanii de a-marketing prin 

Social Media 

 Prezentarea modelului de promovare Facebook şi modelului de promovare 

Pay-per-Click prin platforma Google AdWords pentru firma DialogData 

GmbH&Co.KG 

 Aplicarea teoriei aşteptării în modelul de promovare Google AdWords 

pentru campania de a-marketing DialogData GmbH&Co.KG 

 Aplicarea modelului Scrum în dezvoltarea campaniei de a-marketing pentru 

firma DialogData GmbH&Co.KG 

 Măsurarea rezultatelor şi evaluarea performanţei campaniei de a-marketing 

realizate în cadrul firmei DialogData GmbH&Co.KG  

 

6.1. Prezentarea firmei 

 Compania DialogData GmbH&Co.KGcu sediul general în München, Germania, 
cu filiale în Timişoara, România şi Berlin, Germania, se poziţionează în sectorul IT 
fiind specializată în dezvoltarea de software de mai bine de două decenii. Compania 
a luat naştere în anul 1989 din ambiţia şi aptitudinile tehnice ale fondatorilor, 
acestea reprezentând cele mai bune premise pentru primul lor proiect. În cadrul 
companiei activează momentan un număr de 39 de angajaţi. În prezent, aproape 
două decade mai târziu, după 750 de proiecte de software şi peste 20.000 de ore de 
training, compania a dezvoltat sisteme software pentru peste 80 de companii printre 
care BMW, Audi, Deutche Bank, O2, ING Bank, etc. 
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6.2. Conceptul de dezvoltare al campaniei de a-
marketing prin Social Media pentru firma DialogData 
GmbH&Co.KG 

 În cadrul acestui capitol, autoarea tezei prezintă dezvoltarea unei 
campanii de marketing agil în Social Media pentru compania DialogData 
GmbH&Co.KG. Cu o istorie de mai bine de douăzeci de ani şi cu un portofoliu 
impresionant de clienţi, DialogData GmbH&Co.KG îşi propune dezvoltarea unei 
campanii de marketing făcând uz de metodologia agilă, utilizată cu atât de mult 
succes în domeniul IT.   
 În Fig. 6.1. autoarea tezei propune un model de comportament al 
consumatorilor în reţeaua Facebook. Urmând cele trei nivele: cognitiv, afectiv şi 
comportamental, se includ în model şi activităţile ulterioare utilizării reţelei, procesul 
devine unul ciclic. 

 
Fig. 6.1 Modelul de comportament în social media (contribuţie proprie) 

 
 În mod evident rolul campaniilor de marketing nu este doar de genera 
cumpărarea, dar şi de a conduce spre crearea loialităţii clienţilor. Potrivit lui [135], 
pentru mărcile obişnuite, în general, doar un procent de 30% dintr-o creştere a 
vânzărilor poate fi atribuit noilor clienţi, atraşi în urma intensificării activităţii de 
promovare. Restul de 70%, provin de la consumatori deja existenţi care, datorită 
intensificării activităţii de promovare, au mai facut un pas în creearea loialităţii faţă 
de marca respectivă. 
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 În Fig. 6.1, etapa de Discuţii respectiv Recomandările de la om la om, sunt 
de mare importanţă, reprezentând feedback-ul provenit de la consumatori, precum 
şi recomandările făcute de aceştia altor persoane. Deseori, această etapă are loc 
imediat după momentul cumpărării respectiv utilizării. Acest lucru poate fi făcut 
foarte uşor prin intermediul unor acţiuni în reţele de sociale precum Facebook, prin 
completarea anumitor formulare de feedback sau direct, de la persoană la persoană. 
Tot acest proces va stârni atenţia, interesul şi dorinţa altor persoane, reluând astfel 
ciclul de cumpărare (utilizare) prezentat în modelul din Fig. 6.1.  
 Fiind într-o continuă expansiune, companiaDialogData GmbH&Co.KG are 
două obiective majore pentru anul 2013:  

• creşterea numărului de specialişti IT ai filialei din Timişoara cu 50%, la 
momentul începerii campaniei fiind un număr de 14 angajaţi în această 
filială;  

• creşterea notorietăţii pe piaţa din Timişoara.  
 

 Strategia ce a stat la baza îndeplinirii acestor obiective, a constat în 
realizarea unei campanii de promovare în mediul online, folosind: 

1) modelul Pay-per-Click oferit de Google prin serviciul Google 
AdWords23; 

2) modelul de promovare Facebook.  
  
 Autoarea tezei aoptat pentru aceaste două variante datorită tendinţei din ce 
în ce mai mari a utilizatorilor de Internet, în a căuta informaţii despre diverse 
companii sau oportunităţi pentru noi locuri de muncă, în mediul online respectiv, 
prin intermediul reţelelor sociale. Pentru menţinerea unei comunicări bidirecţionale 
cu utilizatorii este necesar ca organizaţia să le furnizeze acestora în mod continuu 
motive pentru a reveni pe pagina lor de prezentare [37]. Conform statisticilor oferite 
de site-ul facebrands.ro24, în 2013, în România sunt 6,6 milioane de utilizatori 
ai reţelei Facebook[182], această valoare însemnând peste 57% din totalul 
utilizatorilor de Internet din ţara noastră. În ceea ce priveşte Google, 83% din 
utilizatorii de Internet la nivel global, utilizează acest motor de căutare 
conform [168]. Atragerea potenţialilor candidaţi prin promovarea în mediul online 
reprezintă o oportunitate de care organizaţia trebuie să profite, mai ales datorită 
faptului că în urma unei analize pe site-ul Google Insights25, am constatat că 
judeţul Timiş se regăseşte pe primul loc din ţară la căutarea unui loc de 
muncă prin intermediul reţelei Facebook în decursul anului 2011 (Fig. 6.2). 
  

                                                   
23 Google AdWords este platforma de publicitate online oferită de Google. Acesta permite 
crearea de anunţuri (reclame) simple şi eficiente, pe care le afişează utilizatorilor care deja 
caută online informaţie ce poate avea legatură cu organizaţia sau produsul promovat.  
24www.facebrands.ro oferă servicii de analiză şi monitorizare a performanţei unui număr foarte 
mare de site-uri web, mărci, diverse aplicaţii online. 
25 Google Insights este un serviciu ce permite compararea tiparelor de căutare pe regiun 
specifice, categorii, perioade de timp sau proprietăţi. 
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Fig. 6.2 Interesul regional al populaţiei pentru căutarea unui loc de muncă prin 

intermediul Facebook [183] 
  

 În Fig.6.3. autoarea tezei prezintă un model clasic de desfăşurare a 
procesului de marketing în  companiile de IT. În multe organizaţii din sectorul IT 
procesul de marketing este de regulă neglijat, minimizând importanţa activităţii de 
marketing pentru succesul organizaţiei în piaţă. 
 

 
Fig. 6.3 Modelul de marketing clasic în companiile IT (contribuţie proprie) 

 
 În Fig.6.3, procesul de marketing se desfăşoară în manieră clasică, 
abordându-se fiecare din etapele prezentate, pe rând. Problemele care apar de 
regulă într-o astfel de abordare sunt legate de timp şi de resurse. În realizarea unui 
plan consistent de marketing, de multe ori apar diverse neînţelegeri sau întârzieri, 
care în final conduc la campanii de marketing depăşite din punct de vedere 
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tehnologic sau care neglijează schimbările de comportament ale consumatorilor. 
Întradevăr documentarea, colectarea de informaţii din piaţă şi planificarea sunt 
extrem de importante în activitatea de marketing dar, trebuie conştientizat faptul că 
trebuie răspuns foarte rapid la solicitările clienţilor şi activitatea de marketing 
trebuie adaptată continuu, iar acest lucru poate fi susţinut printr-o abordare agilă a 
activităţii de marketing. Un astfel de model agil al procesului de marketing este 
prezentat în Fig.6.4. Într-un astfel de proces toate etapele de marketing se 
abordează în paralel, rezultând un proces iterativ care permite obţinerea unor 
rezultate într-un timp mult mai scurt, rezultate ce pot fi măsurate şi care permit 
luarea unor iniţiative pentru iteraţia următoare. 
 Agilitatea în marketing va permite satisfacerea mai rapidă a nevoilor 
clienţilor conducând în acest fel, la creşterea satisfacţiei acestora. 
 Pentru dezvoltarea iterativă a activităţii de marketing se poate utiliza 
modelul Scrum marketing prezentat în capitolul 3. 
 Perioadele fixe de timp şi stabilirea unui anumit număr de iteraţii (Sprinturi) 
sunt esenţiale în Scrum, pentru că  facilitează avansarea mai rapidă a activităţii de 
marketing. 
 

 
Fig. 6.4 Modelul de marketing agilîn companiile IT (contribuţie proprie) 

 
 Având la baza conceptul teoretic prezentat în capitolul 3, potrivit căruia 
implementarea unui a-marketing sporeşte semnificativ performanţa unei campanii, 
s-a optat pentru desfăşurarea campaniei pentru compania DialogData 
GmbH&Co.KG, conform principiilor modelului Scrum. Fiind un proces 
incremental de dezvoltare şi având perioade fixe de timp pentru realizarea 
diverselor activităţi, utilizarea Scrum va permite o monitorizare constantă a 
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îndeplinirii obiectivelor pentru fiecare fază de dezvoltare, campania putând fi 
ajustată continuu de pe parcursul realizării ei. 

6.2.1. Modelul de promovare Facebook pentru firma 
DialogData GmbH&Co.KG 

 În Fig. 6.5, se prezintă conceptul ce a stat la baza campaniei de a-
marketing la DialogData GmbH&Co.KG prin platforma Facebook: 
 

 
Fig. 6.5 Conceptul de dezvoltare al campaniei de a-marketing pentru DialogData 

GmbH&Co.KG, prin Facebook (contribuţie proprie) 
 

 Primul cadran “Atenţia” (Awareness): în Facebook, "atenţia" este strâns 
legată de construirea unei comunităţi şi de angajamentul acestei comunităţi. Cea 
mai bună metodă de a menţine utilizatorii conştienţi de ceea ce oferă organizaţia 
prin intermediul acestui canal de comunicare, este de a creea conexiuni cu 
utilizatorii şi de a-i transforma în "Fani"26. O pagină Facebook27 poate fi privită ca un 
micro site web în interiorul reţelei Facebook. O astfel de pagină permite creearea 

                                                   
26 Fan = utilizator Facebook care hotărăşte să apese butonul "Like" al paginii şi care devine 
"fan" al paginii Facebook a organizaţiei respective [184]. 
27 Pagina Facebook = prezenţa oficială pentru companii, artişti, locuri, persoane publice, prin 
intermediul căreia se furnizează informaţie şi se interacţionează cu fanii paginii respective 
[184]. 
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unei conexiuni cu audienţa ţintă şi participarea la conversaţii în timp real cu aceasta. 
Cu ajutorul unei pagini Facebook pot fi foarte uşor prezentate diverse informaţii 
despre companie şi produsele acesteia. 
 Utilizatorii pot interacţiona cu pagina respectivă prin apăsarea butonului 
"Like"28, care creează o conexiune explicită între pagină şi utilizator, fiind de o reală 
valoare pentru o promovare ulterioară, care se va face direct către un astfel de 
utilizator şi conexiunile (prietenii) acestuia. 
 Al-II-lea cadran "Interesul" (Interest): cea mai mare valoare oferită de o 
pagină Facebook este dată de faptul că aceasta reprezintă  un loc de întâlnire pentru 
comunicarea zilnică cu audienţa vizată dar, pentru acesta, este nevoie ca 
utilizatorilor să li se ofere un motiv pentru care să revină în mod regulat şi să 
interacţioneze cu pagina respectivă. 
 Creearea unei pagini Facebook este facilă şi rapidă însă strategia de 
promovare plătită prin intermediul site-ului necesită o atenţie sporită şi obiective 
foarte clar definite. Promovarea prin intermediul Facebook poate fi făcută 
prin utilizarea a două instrumente: 

• Facebook Ads (reclame plătite)29;  
• Sponosored Stories30;  

 

 
Fig. 6.6 Criterii de segmentare folosite în campania a-marketing prin Facebook 

pentru firma DialogData GmbH&Co.KG 
 
 Facebook pune la dispoziţia oamenilor de marketing instrumente specifice 
pentru segmentare, după:  

• locaţie (ţară, oraş, zone limitrofe unui anumit oraş); 

                                                   
28 Like (a-i plăcea)= în intermediul Facebook, a agrea o pagină înseamnă a deveni fan al 
paginii respective [184].  
29 Facebook Ads = reclame plătite prin intermediul reţelei Facebook care vor fi afişate unei 
audienţe ţintă aleasă în avans de către organizaţia care realizează reclama [184]. 
30 Sponsored Stories = formă de promovare plătită prin intermediul reţelei Facebook, prin care 
diverse acţiuni întreprinse utilizatori sunt afişate în partea dreaptă a paginii prietenilor lor 
arătând interacţiunea utilizatorilor cu o anumită pagină. 
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• vârstă;  
• nivel de pregătire;  
• interese etc. 

 În Fig. 6.6, sunt redate câteva din criteriile de segmentare pe care autoarea 
le-a folosit pe parcursul derulării campaniei. Pe baza criteriilor, publicul ţintă a fost 
estimat la 49.340 de persoane. 
 În realizarea campaniei pentru DialogData GmbH&Co.KG, autoarea tezei 
s-a bazat atât pe utilizarea Facebook Ads cât şi Sponosored Stories, având 
rolul de a face cunoscută prezenţa companiei pe piaţa din Timişoara şi de stârni 
interesul utilizatorilor asupra ofertei promovate. Beneficiile unei promovări prin 
intermediul Facebook, se reflectă asupra procesului de alocare a resurselor necesare 
promovării care este semnificativ îmbunătăţit. Există un control constant asupra 
costurilor stabilindu-se încă de la bun început care este nivelul maxim al bugetului 
zilnic pe care compania este dispusă să îl aloce pentru această activitate. În 
momentul în care acest nivel maxim a fost atins, afişarea reclamelor se opreşte 
neaducând astfel nici un fel de alte costuri suplimentare. Utilizarea unei astfel de 
promovări oferă un plus pentru oamenii de marketing, deoarece utilizatorii care 
accesează acele reclame fac deja parte din segmentele ţintă, iar probabilitatea de 
acceptare a ofertei creşte semnificativ. Lăsând la o parte componenta creativă a 
reclamei, un proces de segmentare eficient realizat poate conduce la succesul 
campaniei. 
 Al-III-lea cadran "Dorinţa" (Desire): pentru a stârni dorinţa publicului 
ţintă în a accepta oferta companiei, în acest caz asumarea angajamentului de a se 
înregistra pentru un interviu sau de a interacţiona cu pagina companiei, o 
importanţă foarte mare o au şi paginile de destinaţie utilizate pentru reclamele 
menţionate anterior. În general, pentru o reclamă realizată prin Facebook, se 
pot utiliza două feluri de pagini de destinaţie:  

• pagină din cadrul Facebook;  
• un site extern (pe care au fost prezentate oferte posturilor disponibile în 

companie).  
 În Fig. 6.7 este prezentată pagina Facebook DialogData GmbH&Co.KG: 

 
Fig. 6.7 Pagina Facebook DialogData GmbH&Co.KG 

 
 În Fig. 6.8 este prezentat site-ul extern cu ofertele posturilor disponibile în 
cadrul companiei: 
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Fig. 6.8 Pagină externă reţelei Facebook cu prezentarea ofertelor posturilor 

disponibile în companie 
 

 În cadrul campaniei DialogData GmbH&Co.KG prin Facebook, s-au utilizat 
ambele variante, pe parcursul campaniei testându-se, în mod constant, care dintre 
acestea generează cel mai consistent răspuns din partea publicului. S-a 
utilizat pagina companiei din cadrul reţelei Facebook respectiv, o pagină externă de 
prezentare a ofertei posturilor disponibile în companie, unde persoanele ţintă puteau 
aplica direct. Datorită flexibilităţii oferită de metodele agile, a fost posibilă 
monitorizarea performanţei pentru ambele variante şi optimizarea acestor destinaţii 
chiar pe parcursul desfăşurării campaniei, fără a influenţa în vreun fel costurile 
campaniei sau durata acesteia.  
 Al-IV-lea cadran "Acţiune" (Act): aşa cum am arătat prin modelul din 
Fig. 6.1, trebuie luate în considerare şi fazele ce urmează etapei de "Acţiune", care 
reprezintă de fapt acceptarea ofertei companiei, în acest caz aplicarea pentru 
locurile de muncă disponibile sau interacţiunea cu pagina Facebook DialogData 
GmbH&Co.KG. Acţiunile ulterioare ale participanţilor pot avea un impact semnificativ 
asupra creşterii notorietăţii companiei şi cultivării loialităţii participanţilor. 
Recomandările de la om la om au impact ridicat asupra imaginii companiei, de aceea 
atenţia trebuie concentrată asupra formării unei atitudini pozitive a persoanelor care 
interacţionează cu organizaţia. 

6.2.2. Modelul de promovare Google Adwords pentru firma 
DialogData GmbH&Co.KG 

 În anul 2000, Google a lansat pentru prima oară propriul model de 
promovare online, numit Google AdWords, prin care firmele plăteau, de fiecare 
dată când le era afişată reclama, utilizatorilor care căutau diverse informaţii în 
cadrul motorului de căutare. În anul 2002, Google şi-a perfecţionat algoritmul de 
promovare, lansând un nou model plată pentru această activitate de promovare, 
sub denumirea de Pay-per-Click[138]. 
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 Pay-per-Click marketing reprezintă un mod de promovare prin care se 
plăteşte o anumită sumă de bani unui motor de căutare31 de fiecare care dată când 
un utilizator accesează o reclamă. Reclamele sunt afişate în urma căutării 
utilizatorilor după anumite cuvinte cheie, cuvinte care pentru diverse 
organizaţii sunt considerate relevante şi au fost incluse ca fiind cuvinte cheie în 
campaniile acestora de promovare prin Google AdWords. Reclamele apar fie: 

• pe paginile cu rezultatele afişate de motoarele de căutare, fiind 
evidenţiate fie în partea din dreapta a ecranului, fie în partea de sus a 
paginii afişate, sub denumirea de: “Ads”, “Sponsored Results” 
“Sponsored Sites” sau “Featured Listings”[138]; 

• pe website-urile partenere ale acestor motoare de căutare;  
 

 
Fig. 6.9 Conceptul de dezvoltare al campaniei de a-marketing pentru DialogData 

GmbH&Co.KG, prin Google AdWords (contribuţie proprie) 
  
 În Fig. 6.9, s-a prezentat conceptul ce a stat la baza campaniei de 
marketing DialogData GmbH&Co.KG prin platforma Google AdWords: 
 Primul cadran “Atenţia” (Awareness):pentru a avea succes cu o 
campanie de promovare Pay-per-Click, este necesară o planificare atentă a: 

• cuvintelor cheie folosite în campanie; 

                                                   
31 Un motor de căutare este un apelabil program căutător, care accesează Internetul în mod 
automat şi frecvent şi care stochează titlul, cuvinte cheie şi, parţial, chiar conţinutul paginilor 
web într-o bază de date. În momentul în care un utilizator apelează la un motor de căutare 
pentru a găsi o informaţie, o anumită frază sau un cuvânt, motorul de căutare se va uita în 
această bază de date şi, în funcţie de anumite criterii de prioritate, va crea şi afişa o listă de 
rezultate. 
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• publicului de interes; 
• reclamelor utilizate; 
• paginilor destinaţie folosite; 
• modului de monitorizare a indicatorilor cheie de performanţă ce susţin 

îndeplinirea obiectivelor campaniei; 
 Toate aceste aspecte enunţate anterior, contribuie la succesul stârnirii 
"atenţiei" segmentelor de public ţintă, potenţial interesate de ceea ce organizaţia 
oferă. O reclamă corect şi creativ concepută va atrage atenţia şi va convinge 
potenţialii clienţi şi vizitatori să o acceseze. O reclamă neperformantă şi 
necorespunzător realizată va trece neobservată în rândul utilizatorilor. Titlul 
reclamei este probabil cel mai important element al întregului anunţ. Este 
principalul element care trebuie să atragă atenţia utilizatorilor, astfel încât aceştia să 
citească mai apoi întregul anunţ. Pentru ca reclamele să fie mai performante32, s-a 
constatat că este optim ca în titlul acestora să se regăsească cuvintele cheie 
utilizate în campanie. Dacă utilizatorii regăsesc, într-un anunţ, cuvintele cheie după 
care au efectuat căutarea, şansele să considere reclama relevantă pentru ei, sunt 
mult mai mari, iar rata de accesare tinde să crească semnificativ. 
 În Fig. 6.10, este prezentat un exemplu de reclamă pe care l-am utilizat în 
cadrul campaniei DialogData GmbH&Co.KG. 
 

 
Fig. 6.10 Reclamă Google AdWords în cadrul campaniei DialogData GmbH&Co.KG 

 
 O reclamă tipică în Google AdWords, arată ca cea prezentată în Fig. 
6.10 şi, este formată din trei elemente: 

• titlul reclamei, ce reprezintă de fapt un link spre o pagină destinaţie (nu 
poate depăşi 25 de caractere lungime); 

• două linii text cu anunţul reclamei (maxim 35 de caractere pentru 
fiecare linie); 

• un URL33(maxim 35 de caractere lungime); 
 Atunci când se concep reclame pentru campanii de tipul Pay per Click, 
trebuie întotdeauna ţinut cont de regulamentul de editare impus de Google atât din 
perspectiva limitării numărului de caractere, cât şi din perspectiva restricţiilor de 
conţinut.   
 Al-II-lea cadran "Interesul" (Interest): reclamele concepute într-o 
campanie Pay per Click, trebuie să fie de aşa natură încât să stârnească interesul 
utilizatorilor, conducându-i astfel de la prima fază de accesare a reclamei, la a 
accepta oferta companiei.  
 Pentru a ajunge la publicul ţintă, platforma Google AdWords pune la 
dispoziţie mai multe criterii de segmentare, după cum urmează: 

• locaţie (oraş, regiune); 
• destinaţie de afişare a reclamelor pe Internet (motor de căutare, website-uri 

partenere, motor de căutare şi website-uri partenere); 

                                                   
32Performanţa unei reclamei se măsoară prin numărul de accesări al reclamei respective, 
raportat la costul per accesare al acesteia. 
33 URL (Uniform Resource Locator) reprezintă o adresă web, o referinţa pentru o anumită 
resursă aflată pe Internet. URL-ul unei pagini web se regăseşte în partea de sus a browser-ului 
utilizat, în bara de adresă [179]. 
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• tipul de dispozitiv electronic pe care vor fi afişate reclamele (computer, 
telefoane mobil, tabletă); 

• limba vorbită de publicul ţintă; 
 Campania Pey-per-Click DialogData GmbH&Co.KG s-a adresat unui public 
ţintă localizat în România şi cu precădere în judeţul Timiş, vorbitori de 
limbă română şi engleză, reclamele fiind afişate pe toate tipurile de dispozitive 
electronice, atât în motorul de căutare cât şi pe website-uri partenere. Procesul de 
segmentare este esenţial pentru succesul campaniei. Este foarte important ca 
anunţurile să fie accesate de persoane ce prezintă interes în contextul campaniei, 
pentru a minimiza rata de abandon şi pentru a utiliza optim resursele financiare 
alocate.  
 Prin Pay-per-Click, există un control constant asupra costurilor, stabilindu-se 
încă de la bun început care este nivelul maxim al bugetului zilnic pe care compania 
este dispusă să îl aloce pentru această activitate. În momentul în care acest nivel 
maxim a fost atins, afişarea reclamelor se opreşte neaducând astfel nici un fel de 
alte costuri suplimentare. Utilizarea unei astfel de promovări oferă un plus pentru 
oamenii de marketing deoarece utilizatorii care accesează acele reclame fac deja 
parte din segmentele ţintă iar probabilitatea de acceptare a ofertei creşte 
semnificativ. 
 Al-III-lea cadran "Dorinţa" (Desire):pentru a stârni dorinţa publicului 
ţintă în a accepta oferta companiei, în acest caz asumarea angajamentului de a se 
înregistra pentru un interviu sau de a interacţiona cu pagina Facebook DialogData 
GmbH&Co.KG, o importanţă foarte mare o au şi paginile de destinaţie utilizate 
pentru reclamele menţionate anterior. Pentru reclamele campaniei Per-per-
Click, s-au utilizat două feluri de pagini de destinaţie:  

• pagina Facebook DialogData GmbH&Co.KG;  
• un site extern (pe care au fost prezentate oferte posturilor disponibile în 

companie).  
 Pe parcursul campaniei s-a testat în mod constant, care dintre aceste 
destinaţii generează cel mai consistent răspuns din partea publicului. În 
campaniile Pay-per-Click, pagina de destinaţie trebuie să în strânsă legătură cu 
reclama sau reclamele asociate. Paginile de destinaţie sunt vitale pentru atingerea 
obiectivelor campaniei şi pentru a încuraja utilizatorii să întreprindă acţiunile pe care 
organizaţia le doreşte (să încheie o tranzacţie, să furnizeze anumite informaţii sau 
să accepte o anumită ofertă). În cazul campaniei Pey-per-Click DialogData 
GmbH&Co.KG, utilizatorii erau îndemnaţi să aplice pe posturile puse la dispoziţie de 
companie. În Fig. 6.11, este prezentată una din paginile de destinaţie utilizate în 
acest scop, pe parcursul derulării campaniei.  
 Datorită flexibilităţii oferită de metodele agile, a fost posibilă monitorizarea 
performanţei şi optimizarea, pentru toate variantele folosite ca pagini de destinaţie, 
chiar pe parcursul desfăşurării campaniei, fără a influenţa în vreun fel costurile sau 
durata campaniei.  
 Al-IV-lea cadran "Acţiune" (Act): etapa finală se concretizează prin 
acceptarea ofertei de către utilizatori şi anume: 

• persoane care s-au angajat în a participa la un interviu pentru companie; 
• persoane care au interacţionat în urma campaniei cu pagina de Facebook a 

companiei, şi, care au contribuit la creşterea notorietăţii companiei; 
 Modelul din Fig.6.1, prezentat la începutul acestui capitol, implică şi fazele 
care urmează etapei de "Acţiune", acţiunile ulterioare ale publicului ţintă, ce pot 
avea un impact semnificativ asupra creşterii notorietăţii companiei şi cultivării 
loialităţii utilizatorilor 
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Fig. 6.11 Pagină destinaţie utilizată în campania Pay-per-Click DialogData 

GmbH&Co.KG 
. 

 În ceea ce priveşte avantajele utilizării unui model de promovare Pay-
per-Click, acestea sunt multiple. Conform studiului "Online Shopper Intelligence 
Study", realizat de Compete [175], 64% dintre consumatori utilizează 
motoarele de căutare atunci când cumpără produse sau servicii din mediul 
online, concluzionând astfel că motoarele de căutare reprezintă cea mai utilizată 
unealtă pentru cumpărături din mediul online. Utilizarea modelului de promovare 
Pay-per-Click permite oamenilor de marketing să ţintească foarte precis diverse 
zone georgrafice sau categorii de public, generând foarte rapid trafic pe paginile 
promovate.  
 Monitorizarea vânzărilor sau a feedback-ului primit în urma desfăşurării unei 
campanii de marketing se poate vizualiza instantaneu, facilitând astfel procesul de 
măsurare al performanţei campaniilor de marketing.  
 Campaniile de marketing pot fi pornite sau oprite la comandă, în funcţie de 
anumite nevoi sau evenimente, conferind astfel oamenilor de marketing un control 
mult mai mare asupra acţiunilor întreprinse decât ar avea în cazul unei campanii de 
marketing desfăşurate offline. 
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6.3. Importanţa utilizării teoriei aşteptării în modelele 
de promovare online 

 În cadrul acestui subcapitol, autoarea tezei şi-a propus să sublinieze 
beneficiile pe care le oferă utilizarea unor modele matematice în procesul 
de promovare online. Atenţia a fost focalizată pe teoria cozilor de aşteptare, 
datorită aplicabilităţii acesteia şi în probleme din mediul online şi, cu precădere în 
probleme legate de modele de promovare precum Facebook sau Google AdWords. 
Având în vedere că întreaga campanie de marketing pentru firma DialogData 
GmbH&Co.KG, a fost realizată în mediul online, utilizarea unor astfel de modele 
poate optimiza procesul de alocare al resurselor financiare pe diversele 
canale de comunicare folosite, permiţând astfel focalizarea atenţiei pe direcţiile 
cele mai profitabile pentru organizaţie. Satisfacţia consumatorilor influenţează în 
mod direct WOM (recomandările de la om la om). Identificarea metodelor ce pot 
conduce la creşterea satisfacţiei consumatorilor, în contextul promovării în mediul 
online, este importantă pentru succesul campaniilor derulate. 
 Satisfacţia consumatorilor, respectiv a utilizatorilor din mediul online este 
influenţată de mai mulţi factori şi reprezintă o componentă importantă a modelului 
de comportament al consumatorilor în mediul online. Aşa cum prezintă şi [113], 
satisfacţia consumatorilor poate fi strâns corelată de conceptele oferite de Teoria 
Aşteptării. Teoria aşteptării sau teoria cozilor de aşteptare se întâlneşte sub 
diverse forme în viaţa de zi cu zi, utilizând modele matematice şi modalităţi de 
măsurare a performanţei, ce permit evaluarea şi ulterior îmbunătăţirea fluxului de 
clienţi într-un sistem de aşteptare. Teoria cozilor de aşteptare a fost utilizată de-a 
lungul timpului în variate domenii dar mai ales în servicii. Aceste concepte s-au 
utilizat în trecut pentru evaluarea mediului de lucru, a productivităţii, a timpului de 
aşteptare al clienţilor sau al mediului de aşteptare al acestora. Toate aceste aspecte 
influenţează comportamentele de consum, iar problema care trebuie luată în 
considerare este aceea de controla aceste cozi astfel încât să fie îndeplinite 
obiectivele economice. În cazul în care organizaţiile folosesc conceptul de "just in 
time", dimensiunea cozii poate fi minimă, cu efecte benefice semnificative asupra 
comportamentului de consum. 
 Viteza şi accesibilitatea informaţiilor în mediul online sunt factori care 
afectează experienţa utilizatorului şi care îl pot influenţa pe acesta să revină pe un 
anumit website sau pagină web promovată. Viteza serviciilor oferite în mediul online 
poate reprezenta un avantaj competitiv pentru o organizaţie. Se pune tot mai mult 
accent pe viteza de livrare, acest lucru poate fi pus pe de-o parte pe seama 
concurenţei din ce în ce mai crescute, iar pe de altă parte pe valoarea pe care o 
atribuie un client timpului petrecut pentru achiziţionarea unui anumit serviciu. 
 În studiul realizat de [113], autorii afirmă că măsurarea satisfacţiei 
clienţilor relativ la timpul de aşteptare are un grad ridicat de subiectivitate 
şi că, în general, relaţia dintre cei doi factori este invers proporţională. Pe măsură 
ce timpul de aşteptare descreşte, satisfacţia clienţilor tinde să crească. 
Există numeroase studii în literatură în care se descrie relaţia care există între 
satisfacţia clienţilor, timpul de aşteptare şi comportamentul clienţilor.  [113] 
exemplifică un studiu în care s-a examinat atitudinea consumatorilor relativ la 
timpul de aşteptare în hoteluri sau restaurante şi, s-a determinat că peste 70% 
dintre participanţii la studiu au fost îngrijoraţi de timpul de aşteptare. Totodată, o 
mare dintre respondenţi au fost dispuşi să plătească în plus pentru a evita 
timpii de aşteptare, dar în acelaşi timp considerând că produsele sau 
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serviciile de calitate merită aşteptarea. Studiul concluzionează  ideea că, timpul 
de aşteptare afectează nivelul de satisfacţie al clienţilor precum şi disponibilitatea 
acestora de a cheltui bani.  

 6.3.1. Utilizarea cozilor de aşteptare în modelul de promovare 
Google AdWords pentru campania de a-marketing a firmei 
DialogData GmbH&Co.KG 

 Ca modalitate de evaluare a performanţei de marketing a campaniei de 
promovare desfăşurate prin platforma Google AdWords, autoarea tezei a 
realizat o analiză a acestui sistem cu ajutorul elementelor de Teoria 
aşteptării. S-a considerat oportună o astfel de abordare, deoarece utilizarea unor 
astfel de modele ajută organizaţiile în demersul de:  

• definire a strategiilor;  
• previzionare;  
• în procesul de alocare a resurselor.  

 Deşi se întâmpla cu mulţi ani în urmă, s-a introdus şi susţinut ideea că, 
într-un domeniu atât de complex cum este marketingul, unde răspunsul a milioane 
de consumatori este măsurat şi încorporat în strategiile organizaţiilor, dezvoltarea 
capabilităţii de modelare adaptivă este esenţială pentru utilizarea pe termen 
lung a unui astfel de sistem de marketing [125]. 
 Platforma AdWords pusă la dispoziţie de Google, permite creearea unor 
campanii personalízate în care segmentarea populaţiei se poate face după locaţie 
şi limba vorbită de către publicul de interes. Pentru determinarea locaţiei şi a limbii, 
Google analizează adresa IP a utilizatorului, domeniul de Internet ales de utilizator 
în momentul în care realizează o căutare în motorul de căutare (ex: www. 
google.ro) precum şi locaţia expresiei folosite în procesul de căutare, prin analiza 
cuvintelor geografice folosite în expresie (ex: companii Timişoara). Putem 
presupune că populaţia de interes este heterogenă prin prisma 
comportamentului acestora, iar anumite modele de răspuns individuale la 
diverse acţiuni de marketing pot fi apoi elaborate pentru a determina în 
mod corespunzător diferenţele dintre indivizi. 
 [38] afirmă că studiul cozilor de aşteptare poate ajuta la optimizarea 
comportării unei organizaţii în ansamblul ei. Un sistem cu cozi de aşteptare, 
numit şi sistem de aşteptare, este complet descris  prin specificarea  elementelor de 
bază :  

• fluxul de intrare;  
• mecanismul de servire;  
• disciplina de aşteptare;  
• numărul staţiilor de servire.  

 Pentru această analiză am considerat platforma Google Adwords ca 
fiind un sistem de aşteptare cu cozi de aşteptare în care fluxul de intrare 
este format din utilizatori, denumiţi clienţi, care vor solicita un serviciu, în 
acest caz serviciu reprezentând furnizarea informaţiei pe care clienţii se aşteaptă să 
o găsească în urma accesării unei anumite reclame. Sosirile clienţilor în sistem 
sunt aleatoare, definite de densitatea de probabilitate f(x). Cel mai studiat sistem 
de aşteptare este cel cu intrările de tip Poisson cu densitatea de probabilitate (6.1): 

                                            (6.1) 

unde:  

f(x) = λxe−λ

x!
,x = 0,...
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• x este numărul de intrări în unitatea de timp;  
• λ este numărul mediu de intrări în unitatea de timp, λ> 0; 
• media şi dispersia sunt egale  cu λ;  

 Probabilitatea  de a avea  x sosiri în unitatea de timp este egală cu f(x). 
 Un  sistem de aşteptare  se va nota sub forma  dată de relaţia (6.2): 
 
    S/m/σ/s:(N,d)                                                (6.2) 
 
unde notaţiile sunt : 

• S -  legea de  repartiţie a numărului de sosiri în unitatea de timp; 
• m - numărul de elemente ale sursei, care poate fi finit, dacă clienţii sosesc 

dintr-o sursă limitată sau este infinit, dacă clienţii provin  dintr-o populaţie 
infinită; 

• σ -  legea de repartiţie a timpului de servire a unui client de către o staţie de 
servire ; 

• s - numărul staţiilor de servire; 
• N - numărul de locuri  din firul de aşteptare, care poate fi finit sau infinit; 
• d  - disciplina de servire. 

 Mecanismul de servire sau staţia de servire este reprezentată de 
pagina web de destinaţie folosită în campania de marketing DialogData 
GmbH&Co.KG, pagină pe care clienţii vor ajunge şi de pe care vor putea colecta 
informaţia dorită. Sistemele de aşteptare pot avea una sau mai multe staţii de 
servire. Deoarece s-a abordat campania de marketing după principiile 
metodologiilor agile, în fiecare Sprint s-au monitorizat anumiţi indicatori 
cheie de performanţă, care au facilitat măsurarea performanţei paginii de 
destinaţie, staţia de servire din acest caz. S-au testat aşadar două pagini de 
destinaţie:  

• o pagină de destinaţie care să conducă la îndeplinirea obiectivului companiei 
de a-şi creşte notorietatea pe piaţa din Timişoara (pagina Facebook 
DialogData GmbH&Co.KG);  

• o pagină de destinaţie care prezintă oferta de locuri de muncă disponibile în 
companie şi al cărei obiectiv este acela de a facilita procesul de recrutare de 
specialişti (website extern reţelei Facebook).  

 S-a stabilit că, în sistemul de aşteptare, se vor considera trei situaţii 
din perspectiva staţiilor de serviré, şi anume:   

• Cazul I: singură staţie de servire, pagina de destinaţie cu obiectiv în 
creşterea notorietăţii (POISS (λ)/∞/EXP (µ)/1: (N, FIFO));   

• Cazul II: o singură staţie de servire, pagina de destinaţie cu obiectiv în 
recrutarea de personal (POISS (λ)/∞/EXP (µ)/1: (N, FIFO));  

• Cazul III: două staţii de servire, cele două pagini destinaţie utilizate în 
campanie (POISS (λ)/∞/EXP (µ)/S: (N,FIFO)). 

 
 În analiza cozilor de aşteptare trebuie avută în vedere şi ordinea în care 
clienţii sunt selectaţi pentru a fi serviţi, această variabilă purtând numele de 
disciplină a firului de aşteptare. Disciplina de servire poate fi: 

• FIFO (First In, First Out), "primul sosit, primul servit”; 
• LIFO (Last In, First  Out), “ultimul sosit, primul servit”; 
• servirea în ordinea aleatoare.  

Servirea mai poate fi făcută şi după anumite priorităţi, iar lungimea unei 
cozi de aşteptare poate fi finită sau infinită. Timpul necesar pentru servirea unui 
client poartă denumirea de timp de servire. Timpul de aşteptare al unui client, 
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însumat cu timpul de servire, reprezintă timpul total de aşteptare. În general 
se consideră  că timpul de servire  este o variabilă  aleatoare cu o densitate de 
probabilitate g(t). În multe sisteme de aşteptare se utilizează pentru timpul de 
servire  repartiţia exponenţială, iar densitatea de probabilitate este cea prezentată 
în relaţia (6.3) .  

                                          (6.3) 

care are  media   şi dispersia .  
 

Obiective propuse pentru modelul de promovare online cu cozi de 
aşteptare:  

- determinarea probabilităţii ca la un moment dat să nu existe nici o 
persoană în sistemul de aşteptare; 

- determinarea numărulului mediu de persoane aflate la un moment dat în 
sistem, respectiv în curs de servire şi în firul de aşteptare, precum şi timpul mediu 
de aşteptare în fir şi în sistem, al unei persoane; 

- determinarea probabilităţii ca în sistem să fie mai multe persoane decât 
numărul total de clienţi ce pot fi deserviţi de sistem pe parcursul unui Sprint; 

- determinarea probabilităţii ca în sistem să existe cel mult numărul maxim 
de persoane ce pot fi deservite pe parcursul unui Sprint. 

 
 6.3.1.1. Cazul I - Modelul de aşteptare POISS (λ)/∞/EXP 
(µ)/1: (N, FIFO) 
 

Acest model de aşteptare are sursa nelimitată, foarte mare, teoretic ∞, şi 
o capacitate finită a firului de aşteptare, N, disciplina de servire este FIFO, 
dar o singură staţie de servire; sosirile sunt Poisson cu media λ şi servirile 
sunt exponenţiale, de parametru µ. Factorul de serviciu (intensitatea de 
trafic) ρ, trebuie să fie subunitar.  Staţia de servire în acest caz este 
reprezentată de pagina de destinaţie ce are ca obiectiv creşterea 
notorietăţii companiei DialogData GmbH&Co.KG, pe piaţa din Timişoara.                                 

Probabilitatea ca în sistemul de aşteptare să existe n clienţi, n = 0, 1, 2, 3, 
…, este pn , din relaţia (6.4).   

Numărul mediu de clienţi ce se găsesc la un moment dat în sistemul de 

aşteptare este ,  din relaţia (6.5).  
Numărul mediu de clienţi ce se găsesc la un moment dat în firul de 

aşteptare este  , din relaţia (6.6).  
Numărul mediu de clienţi ce se găsesc la un moment dat în curs de servire 

este  , din relaţia (6.7).  

Între ,  şi , există relaţia (6.8).  
Timpul mediu de aşteptare al unui client în coadă este ṣi se determină cu 

relaţia (6.9).  
Timpul mediu de aşteptare al unui client în sistemul de aşteptare este  şi 

se determină cu relaţia (6.10).   

g(t) = µ *e−µt,t > 0,µ > 0
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Probabilitatea ca numărul clienţilor din sistemul de aşteptare, să depăşească 
numărul natural k, la un moment dat, se calculează cu relaţia (6.11).  

Probabilitatea ca numărul clienţilor din sistemul de aşteptare, să nu 
depăşească la un moment dat, numărul natural k este dată de  (6.12).  

Probabilitatea ca timpul de aşteptare al unui client în coadă, ,la un 

moment dat, să depăşească o valoare t, se determină cu relaţia (6.13).  

                                                               (6.4) 

                                                             (6.5)

                                                        (6.6) 

                                                                         (6.7) 

                                                                                         (6.8)  

                                                                                     (6.9)  

                                                                            (6.10)  

                                                                     (6.11) 

                                                                            (6.12)  

                                                    (6.13) 

 Durata unui Sprint s-a stabilit ca fiind de o săptămână. Bugetul alocat 
campaniei de promovare prin platforma Google AdWords este de 150 
euro/lună. Aşadar bugetul mediu alocat pe parcursul unui Sprint este 35 euro.  
 Din totalul de 58 de reclame concepute în campania Google AdWords 
DialogData GmbH&Co.KG, algoritmul folosit de Google realizează o afişare 
alternativă a tuturor reclamelor existente, urmând ca ulterior să afişeze cu 
preponderenţă reclamele cu cea mai ridicată performanţă. Costul per click (CPC) 
pentru o reclamă variază în funcţie de performanţa reclamei respective34. 
  

 
Fig. 6.12 Costul mediu per click pe parcursul unui Sprint în campania Google 

AdWords DialogData GmbH&Co.KG 
 

  
                                                   
34 Prin performanţa reclamei se înţelege numărul de accesări al reclamei (numărul de click-uri) 
raportat la costul per accesare.  
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 Costul mediu per click pe parcursul unui Sprint aferent Cazului 1 este 
de 0,38 €. Aşa cum se poate vedea în Fig. 6.12, costul per click variază pe 
parcursul Sprint-ului în funcţie de performanţa campaniei. 
 Populaţia de interes este formată din utilizatori de Internet, din Timişoara şi 
din restul judeţului Timiş, vorbitori de limba engleză şi română. La nivelul României, 
în 2012 erau 9.642.383 utilizatori de Internet. Conform statisticilor Facebrands, în 
judeţul Timiş există aproximativ 240.000 utilizatori de Internet [182]. Aşadar fiind o 
populaţie foarte mare am considerat sistemul de aşteptare ca având o 
populaţie infinită. 
 Datorită restricţiilor de buget şi anume 35 € / Sprint, la un cost mediu per 
click de 0,38€ (Fig. 6.12), λ (numărul mediu de intrări în unitatea de timp) va 
fi egal cu:  

λ = 35 / 0,38 =  92,1 accesări / Sprint. 
 Timpul de servire al unei persoane este o variabilă aleatoare ce urmează 
o lege de repartiţie exponenţială, cu media de 2 minute, mtservire=2 minute. Prin 
timp de servire, în acest caz, vom înţelege durata de timp din momentul 
ajungerii unui utilizator pe pagina de destinaţie până când acesta părăseşte 
pagina. Servirea constă în furnizarea de informaţii către utilizator, informaţii care 
au rol de promovare şi prin care utilizatorul îşi va forma o imagine despre serviciile 
şi mediul de lucru al companiei DialogData GmbH&Co.KG, putând apoi să aprecieze 
pozitiv pagina acesteia.  
 Timpul de servire al unui utilizator are o repartiţie exponenţială de 
parametru:  

 = 1 / 2 = 0,5 clienţi / minut => 30 clienţi / oră, 720 clienţi / zi, 5040 

clienţi / Sprint. 
 Ca unitate de măsură pentru timp, s-a considerat Sprintul 
(săptămâna), iar factorul de serviciu este: 

 = 92,1 / 5040 = 0,018 < 1 

 Probabilitatea ca la un moment dat în sistem să nu existe nici o 
persoană este notată cu P0 şi este calculată mai jos cu formula din relaţia (6.12): 

P0 =  = 1 - 0,018 = 0,982 
 Numărul mediu de utilizatori aflaţi la un moment dat în sistem se 
calculează cu ajutorul relaţiei (6.5): 

= 92,1 / (5040 - 92,1) = 0,0186 clienţi 
 Pentru determinarea numărului mediu de utilizatori aflaţi la un 
moment dat în curs de servire, s-a folosit relaţia (6.7): 

=  = 0,018 clienţi 
 Numărul mediu de persoane aflate la un moment dat în firul de 
aşteptare este dat de relaţia (6.8): 

= 0,0186 - 0,018 = 0,0006 clienţi 
 Timpul mediu de aşteptare în sistem este cel din relaţia (6.10): 

= 1 / (5040 - 92,1) = 1 / 4947,9 = 0,0002 Sprint => 2,016 minute 

 Probabilitatea ca în sistem să fie mai mult de 92,1 utilizatori este 
dată de (6.11), după cum urmează: 

µ = 1 /mtservire
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 Evenimentul ce constă în faptul că în sistemul de aşteptare să existe 
la un moment dat cel mult 92,1 utilizatori, este calculat conform formulei din 
relaţia (6.12): 

 
 

 6.3.1.2. Cazul 2 - Modelul de aşteptare POISS (λ)/∞/EXP 
(µ)/1: (N, FIFO) 
 
 Cel de al doilea caz foloseşte acelaşi model precum cel prezentat în 
Cazul I, fiind deasemenea o singură staţie de servire dar, aceasta este 
reprezentată în acest caz de pagina de destinaţie al cărei obiectiv este 
recrutarea de specialişti IT. Aşadar, informaţiile de care beneficiază utilizatorii în 
momentul în care ajung pe pagină sunt diferite decât în Cazul I şi, totodată, 
utilizatorii sunt îndemnaţi la rândul lor să întreprindă diverse acţiuni  cum ar fi cea 
de a aplica pentru locurile de muncă listate. Prin urmare, timpul de servire creşte 
în comparaţie cu prima situaţie şi este o variabilă aleatoare ce urmează o lege 
de repartiţie exponenţială cu media de 5 minute(mtservire=5 minute). 
 Costul mediu per click pe parcursul unui Sprint aferent Cazului II este 
de 0,27 €. Aşa cum se poate vedea în Fig. 6.13, costul per click variază pe 
parcursul Sprint-ului în funcţie de performanţa campaniei.  

 
Fig. 6.13 Costul mediu per click pe parcursul unui Sprint în campania Google 

AdWords DialogData GmbH&Co.KG 
 

 Datorită restricţiilor de buget şi anume 35 € / Sprint, la un cost mediu per 
click de 0,27 € (Fig. 6.13), λ (numărul mediu de intrări în unitatea de timp) va 
fi egal cu:  

λ = 35 / 0,27 =  129,62 accesări / Sprint. 
 Timpul de servire al unui utilizator are o repartiţie exponenţială de 
parametru:  

= 1 / 5 = 0,2 clienţi / minut => 12 clienţi / oră, 288 clienţi / zi şi 

2016 clienţi / Sprint. 
 Se va considera ca unitate de măsură pentru timp, Sprintul 
(săptămâna), factorul de serviciu este: 

= 129,62 / 2016 = 0,064 < 1 

 Probabilitatea ca, la un moment dat, în sistem să nu existe nici o 
persoană, este notată cu P0  şi este calculată mai jos cu formula din relaţia (6.12): 

P0 = 1-  𝜌 = 1 - 0,064 = 0,936 
 Numărul mediu de utilizatori aflaţi la un moment dat în sistem se 
calculează cu ajutorul relaţiei (6.5): 

= 129,62 / (2016 - 129,62) = 0,0687 clienţi 

P(n > 92,1) = ρk+1 = ρ93,1 = 0,01893,1 = 3,68*10−163

P(n ≤ 92,1) = 1− ρk+1 = 1−3,68*10−163 ≅ 1

µ = 1 /mtservire

ρ =
λ

µ

n
_
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 Pentru determinarea numărului mediu de utilizatori aflaţi la un 
moment dat în curs de servire, s-a folosit relaţia (6.7): 

= ρ = 0,064 clienţi 
 Numărul mediu de persoane aflate la un moment dat în firul de 
aşteptare este dat de relaţia (6.8): 

= 0,0687 - 0,064 = 0,004 clienţi 
 Timpul mediu de aşteptare în sistem este cel din relaţia (6.10) 

= 1 / (2016 - 129,62) = 1 / 1886,38 = 0,00053 Sprint => 5,34 minute 

 Probabilitatea ca în sistem să fie mai mult de 129,62 utilizatori este 
data de (11) după cum urmează: 

P (n > 129,62) =  
 Evenimentul ce constă în faptul că în sistemul de aşteptare să existe 
la un moment dat cel mult 129,62 de utilizatori este calculat conform formulei 
din relaţia (6.12): 

P (n ≤ 129,62) =  
 

 6.3.1.3 Cazul III - Modelul de aşteptare POISS (λ)/∞/EXP 
(µ)/S: (N, FIFO) 
 
 Aceste model de sistem de aşteptare este caracterizat prin: 
• intrările în sistemul de aşteptare sunt Poisson de parametru λ ; 
• numărul de elemente ale sursei este foarte mare, infinit, deci ∞ ; 
• procesările (prelucrările) sunt după legea exponenţială de parametru µ; 
• sunt s staţii de servire; 
• disciplina de servire este FIFO ; 
• sunt N locuri în firul de aşteptare. 
 Sistemul de aşteptare poate avea maximum s + N clienţi, s clienţi în 
curs de servire şi N clienţi în firul (coada) de aşteptare, deci în această perioadă noii 
clienţi care ar vrea să intre în sistemul de aşteptare vor fi refuzaţi şi probabil 
se vor duce la concurenţa sistemului considerat. Creşterea numărului de locuri din 
coada de aşteptare, deci a lui N implică sume de investiţie mai mari, deci un buget 
mai mare.  
 Modelul folosit în acest caz are două staţii de servire, şi anume, cele 
două pagini destinaţie folosite în Cazurile I şi II. În cele două cazuri 
prezentate anterior, timpii de servire au fost diferiţi. Pentru a putea folosi modelul 
din Cazul III, se va considera timpul de servire ca o variabilă aleatoare ce 
urmează o lege de repartiţie exponenţială cu media de 3,5 minute.  

mtservire = (mtservire1+mtservire2)/2=(2+5)/2=3,5 
  

 
Fig. 6.14 Costul mediu per click pe parcursul unui Sprint în campania Google 

AdWords DialogData GmbH&Co.KG 
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 Costul mediu per click pe parcursul unui Sprint aferent Cazului III 
este de 0,22 €. Aşa cum se poate vedea în Fig. 6.14, costul per click variază pe 
parcursul Sprint-ului în funcţie de performanţei campaniei. 
 Datorită restricţiilor de buget, şi anume 35 € / Sprint, la un cost mediu per 
click de 0,22 € (Fig. 6.14), λ (numărul mediu de intrări în unitatea de timp) va 
fi egal cu: 

λ = 35 / 0,22 =  159,09 accesări / Sprint. 
 Timpul de servire al unui utilizator are o repartiţie exponenţială de 
parametru:  
𝜇   = 1 / mtservire = 1 / 3,5 = 0,285 clienţi / minut => 17,1 clienţi / oră, 410,4 clienţi 
/ zi, 2872,8 clienţi / Sprint 
 Se va considera ca unitate de măsură pentru timp, Sprintul 
(săptămâna), factorul de serviciu este: 

 = 159,09 / 2872,8 = 0,055 < 1 

 Probabilitatea ca la un moment dat în sistem să nu existe nici o 
persoană, este notată cu P0 şi este calculată mai jos cu formula din relaţia (6.12): 

P0 = 1-  𝜌 = 1 - 0,055 = 0,945 
 Numărul mediu de utilizatori aflaţi la un moment dat în sistem, se 
calculează cu ajutorul relaţiei (6.5): 

= 159,09 / (2872,8 - 159,09) = 0,058 clienţi 
 Pentru determinarea numărului mediu de utilizatori aflaţi la un 
moment dat în curs de servire, s-a folosit relaţia (6.7): 

= ρ = 0,055 clienţi 
 Numărul mediu de persoane aflate la un moment dat în firul de 
aşteptare, este dat de relaţia (6.8): 

= 0,058 - 0,055 = 0,003 clienţi 
 Timpul mediu de aşteptare în sistem este cel din relaţia (6.10): 

= 1 / (2872,8 - 159,09) = 1 / 2712,9 = 0,00036 Sprint => 3,715 minute 

 Probabilitatea ca, la un moment dat, în sistem să fie mai mult de 
159,09 utilizatori, este data de (6.11) după cum urmează: 

P (n > 159,09) =  
 Evenimentul ce constă în faptul că în sistemul de aşteptare să existe 
la un moment dat cel mult 159,09 de utilizatori, este calculat conform formulei 
din relaţia (6.12): 

P (n ≤ 159,09) = 1 -  =  
 

 6.3.2. Concluzii asupra utilizării cozilor de aşteptare în 
modelul de promovare Google AdWords pentru campania de a-
marketingDialogData GmbH&Co.KG 

 În Tab. 6.1, sunt prezentate, prin comparaţie, valorile elementelor modelului 
de aşteptare, calculate în cele trei cazuri prezentate anterior. Aşa cum se poate 
observa din tabel, numărul de clienţi ce pot fi deserviţi pe parcursul unui Sprint, 
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variază destul de mult în cele trei cazuri. În Cazul I, costul mediu per accesare 
este semnificativ mai mare decât în celelalte două situaţii CPCmediu = 0,38 €, 
rezultând astfel doar 92 de accesări ale reclamelor, comparativ cu aproximativ 130, 
respectiv 160 în celelalte două cazuri. Cazul I implică aşadar, o expunere mai mică a 
paginii destinate creşterii notorietăţii companiei, în comparaţie cu cea de a două 
pagină destinaţie folosită în Cazul II. Putem concluziona astfel, că pentru a creşte 
performanţa campaniei de marketing în Cazul I, este necesară revizuirea 
costurilor aferente accesării reclamelor. O scădere a acestor costuri, ar conduce la 
creşterea numărului de vizitatori pe site.  
 Evenimentul ce constă în faptul că la un moment dat să nu existe nici o 
persoană în sistemul de aşteptare, este asociat cu parametrul P0, probabilitatea 
pentru această situaţie fiind aproximativ aceeaşi în toate cele trei cazuri 
considerate. 
 
Tab. 6.1 Valorile elementelor modelului de aşteptare în cele trei cazuri 

Parametrii modelului si 
elementele calculate ale 
modelului de promovare 

Google AdWords 

Cazul 1 - o 
staţie de 
servire 

Cazul 2 - o 
staţie de 
servire 

Cazul 3 - două staţii de 
servire 

λ 92,1 129,62 159,09 
mtservire 2 minute 5 minute 3,5 minute 
𝜇 0,5 0,2 0,285 

 0,018 0,064 0,055 
P0 0,982 0,936 0,945 

 
0,0186 0,0687 0,058 

 
0,0006 0,004 0,003 

 
0,018 0,064 0,055 

 2,016 minute 5,34 minute 3,715 minute 

P (n >λ) 3,68 ∗ 10!!"# 1,156 ∗ 10!!"# 2,211 ∗ 10!!"! 
P (n ) ≅ 1 ≅ 1 ≅ 1 

 
 Din punctul de vedere al clienţilor, în Cazul I, serviciul este mult mai 
rapid, durata totală de aşteptare în sistem,  𝑡!, fiind 2,016 minute, faţă de Cazul 
II, unde timpul total petrecut în sistem este de 5,34 minute. Am putea 
concluziona că, în prima situaţie modelul de aşteptare este mai performant 
din această perspectivă dar, deşi în ambele situaţii a existat o singură staţie de 
servire, obiectivele campaniei au fost diferite, iar atenţia s-a concentrat în principal 
pe interacţiunea cu un număr cât mai mare de clienţi şi nu neapărat pe reducerea 
timpului petrecut de aceştia pe paginile de destinaţie.     
 Pentru a evalua procesul de alocare a bugetului campaniei, trebuie analizată 
probabilitatea ca în sistem să existe la un moment dat un număr de utilizatori mai 
mare decât numărul maxim de utilizatori precizat în fiecare din cele trei cazuri. Deşi 
din tabel se poate vedea că valorile lui P (n >λ) sunt foarte mici, totuşi în Cazul III, 
există cea mai mare probabilitate să existe la un moment dat număr de utilizatori 
mai mare decât numărul maxim estimat. Prin urmare, o reajustare a bugetului 
alocat campaniei pe parcursul unui Sprint, ar putea fi revizuit în cel de al treilea caz, 
astfel încât să faciliteze un număr mai mare de accesări. 

ρ

n
_

n
_
f

n
_
s

ts

≤ λ

BUPT



6.3–Importanţa utilizării teoriei aşteptării în modelele de promovare online 167 

 

 Utilizarea perioadelor de timp exacte, caracteristică principală a metodelor 
agile, a permis monitorizarea îndeaproape a evoluţiei campaniei pe parcursul 
fiecărui Sprint şi ajustarea elementelelor neperformante cu un impact minor asupra 
întregii campanii de promovare, deoarece toate iniţiativele de redresare s-au 
realizat pe parcurs şi nu la sfârşitul campaniei. Utilizarea principiilor agile din 
metoda Scrum au facilitat testarea celor trei pagini destinaţie şi  determinarea 
condiţiilor care conduc în cel mai eficient mod la îndeplinirea obiectivelor campaniei. 
În Fig.6.15., Fig.6.16. şi Fig.6.17., se prezintă evoluţia campaniei în fiecare din cele 
trei cazuri prezentate anterior. Măsurarea indicatorului CTR (% Persoane care 
accesează o reclamă), redă procentul persoanelor care accesează o anumită 
reclamă raportat la numărul de afişări al reclamei pe site pe parcursul unui Sprint. 
Valori ridicate ale acestui indicator, semnifică o performanţă ridicată a reclamelor 
afişate. 
 În Fig. 6.15, este redată evoluţia indicatorului CTR raportat la numărul de 
accesări ale reclamelor campaniei pe parcursul unui Sprint aferent Cazului I. Pe 
parcursul Sprintului respectiv s-au obţinut următoarele valori: CTRmediu = 0,11%, la 
un CPCmediu (cost per click) = 0,38 €. 
 

 
 

Fig. 6.15 Indicatorul CTR vs. numărul de accesări (Click-uri) (Cazul I) 
 

 În Fig. 6.16, este redată evoluţia indicatorului CTR raportat la numărul de 
accesări ale reclamelor campaniei pe parcursul unui Sprint aferent Cazului II. 
Pe parcursul Sprintului respectiv s-au obţinut următoarele valori: CTRmediu = 0,11%, 
la un CPCmediu (cost per click) = 0,27 €. 
 

 
 

Fig. 6.16 Indicatorul CTR vs. numărul de accesări (Click-uri) (Cazul II) 
 

 În Fig. 6.17, este redată evoluţia indicatorului CTR raportat la numărul de 
accesări ale reclamelor campaniei pe parcursul unui Sprint aferent Cazului III. 
Pe parcursul Sprintului respectiv, s-au obţinut următoarele valori: CTRmediu = 0,07%, 
la un CPCmediu (cost per click) = 0,22 €. 
 

 
 

Fig. 6.17 Indicatorul CTR vs. numărul de accesări (Click-uri) (Cazul III) 
 

BUPT



168 MODEL AGIL - DIALOGDATA GMBH&CO.KG-6 

 

 Prin comparaţie, CTR are cea mai scăzută valoare în Cazul III, fiind 
egal cu 0,07%, comparativ cu 0,11% în celelalte două situaţii. Performanţa 
reclamelor are cel mai scăzut nivel în Cazul III însă, trebuie avut în vedere şi 
faptul că acest caz este asociat cu cele mai multe accesări ale reclamelor, 
CPCmediu = 0,22 €. 
 Modelele de aşteptare utilizate în acest studiu, pot susţine procesul 
decizional în diverse arii ale activităţii de marketing. Deşi astfel de modele de 
aşteptare sunt de regulă utilizate în servicii precum telecomunicaţii, ele îşi pot găsi 
aplicabilitate şi în decizii de alocare a bugetelor pentru campanii de marketing 
online. Autoarea abordează aceste probleme în lucrarea proprie cu titlul "A response 
model to optimize resource allocation for the marketing communication mix", 
publicată în Analele Universităţii din Oradea în anul 2012 [71]. 
 Pentru a utiliza cât mai eficient modelul considerat, putem spune că 
cel care ia deciziile legate de bugetul de marketing ar trebui să:  
 1) colecteze informaţii din piaţă despre activităţi similare desfăşurate de alte 
organizaţii concurente, pentru a putea estima cât mai bine parametrii modelului;  
 2) să creeze un profil de comportament cât mai complex al clienţilor 
(utilizatorilor) ţintă, în mediul online;  
 3) să determine cu exactitate obiceiurile de consum ale utilizatorilor şi să 
preîntâmpine situaţiile ce conduc la abandon;  
 4) să determine care sunt sursele din care vin utilizatorii (clienţii) şi, să se 
concentreze pe canalele care conduc la îndeplinirea obiectivelor de marketing 
propuse.   
 Alte direcţii de dezvoltare ale modelelor de aşteptare prezentate anterior pot 
fi avute în vedere şi pentru alte activităţi de marketing din mediul online, deoarece 
comportamentul utilizatorilor în mediul online evoluează în permanenţă iar dorinţele  
utilizatorilor se schimbă tot mai rapid.  
 Totodată, oamenii de marketing ar trebui să înceapă să facă uz şi de alte 
modele matematice existente în literatură, precum cele de adoptare ale unei inovări 
sau cele de segmentare şi poziţionare, în cazul unor activităţi de marketing 
desfăşurate în mediul online. 
 Putem concluziona, că pentru creşterea performanţei în marketing a 
campaniei Google AdWords DialogData GmbH&Co.KG, se pot face următoarele 
recomandări: 

• utilizarea simultană a câte unei pagini de destinaţie pentru fiecare 
din obiectivele propuse în campania de marketing; 

• optimizarea reclamelor de la un Sprint la altul, pentru a creşte 
valoarea indicatorului de performanţă CTR şi, limitarea numărului de 
afişări ale reclamelor pe site-uri ce nu fac parte din segmentul ţintă;  

• evaluarea permanentă, pe parcursul Sprint-urilor a costurilor per 
click (CPC) şi menţinerea unui nivel cât mai scăzut al acestora, astfel 
încât să conducă la sporirea numărului de accesări; 

• ajustarea bugetului alocat fiecărui Sprint în funcţie de performanţă; 
• testarea mai multor categorii de public, în limita funcţionalităţilor 

oferite de platforma folosită. 
 
 

BUPT



6.4–Fazele de implementare ale campaniei  ale campaniei de a-marketing 169 

 

6.4. Fazele de implementare ale campaniei agile în 
cadrul firmei DialogData GmbH&Co.KG 

 În Fig. 6.18 sunt sintetizate toate fazele de implementare ale campaniei de 
a-marketing realizată pentru firma DialogData GmbH&Co.KG. Campania de 
marketing s-a desfăşurat pe parcursul a 3 luni de zile. Fazele de implementare ale 
acesteia formează Marketing Backlog-ul campaniei de a-marketingDialogData 
GmbH&Co.KG, conform metodologiei Scrum. Activităţile aferente fiecărei faze au 
fost cuprinse într-un Marketing Backlog, urmând ca ele să fie îndeplinite pe 
parcursul Sprinturilor campaniei, în ordinea priorităţii. 

 
Fig. 6.18 Marketing Backlog-ul campaniei de a-marketingDialogData GmbH&Co.KG 

 
 Faza I: începe cu etapa de definire a obiectivelor. Făcând uz de 
metodologia Balanced Scorecard, am definit obiectivele strategice ale campaniei 
pe cele patru perspective prezentate în modelul din Capitolul 3:  

• Financiară; 
• Clienţi; 
• Procese interne; 
• Concepte agile. 

 Pentru alinierea indicatorilor cheie de performanţă cu obiectivele strategice 
ale campaniei, s-a conceput o Hartă a Strategiei, care conectează direct 
rezultatele de performanţă, cu activităţile care au condus la obţinerea acelor 
rezultate. Pentru a măsura nivelul de agilitate al campaniei şi contribuţia Scrum în 
performanţa campaniei de marketing, s-au selectat şi definit, indicatori specifici 
pentru cea de a patra perspectivă Balanced Scorecard şi anume, "Concepte 
agile". Faza I este cea mai cuprinzătoare. Definirea obiectivelor, respectiv a 
indicatorilor cheie de performanţă este critică pentru succesul campaniei. În 
decursul acestei faze s-au dezvoltat Balanced Scorecard-ul, respectiv 
Dashboard-ul a-marketing. Atât scorecard-ul cât şi dashboard-ul facilitează 
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monitorizarea indicatorilor, permiţând o mai bună vizualizare a progresului 
campaniei. Toate activităţile prevăzute în această primă etapă de dezvoltare, se 
grupează pe mai multe Sprint-uri cu durata de o saptămână. Activităţile au fost 
clasificate pe Sprinturi în funcţie de importanţa lor. Având în vedere că unele dintre 
activităţile Fazei I, necesită mai mult timp pentru a fi finalizate, această primă fază 
a procesului de implementare acoperă cea mai lungă perioadă din proces.  
 Faza II: după ce toate instrumentele necesare măsurării şi monitorizării au 
fost implementate, s-a focalizat tot efortul de marketing spre proiectarea efectivă 
a campaniei prin platforma Google Adwords şi a reţelei Facebook. 
Flexibilitatea Scrum, a permis realizarea unor teste de tipul A/B35 pentru 
criteriile de segmentare folosite în campanie şi pentru paginile de destinaţie folosite 
pentru reclamele din campanie. Aşa cum s-a amintit şi în paragrafele anterioare, au 
fost folosite ca pagini de destinaţie:  

• pagina Facebook DialogData GmbH&Co.KG, pentru îndeplinirea obiectivului 
de creştere a notorietăţii companiei pe piaţa din Timişoara; 

• o pagina pe un site extern, pe care au fost prezentate locurile de muncă 
disponibile în cadrul comapaniei;  

 Ca argumente pentru utilizarea în cadrul acestei campanii a acestor 
două tipuri de pagini de destinaţie, se amintesc următoarele: 

• în cadrul unei campanii de marketing prin Facebook, utilizarea unei pagini 
de destinaţie din interiorul reţelei este în general recomandată potrivit lui 
[157], deoarece utilizatorii sunt mai predispuşi să rămână pe pagina 
respectivă şi să petreacă mai mult timp, dacă este în interiorul reţelei. 
Totodată, o astfel de iniţiativă este susţinută şi de Facebook, oferind un 
cost-per-click de până la 29% mai mic pentru reclamele a căror pagină 
destinaţie se regăseşte în interiorul reţelei. 

• utilizarea unei pagini externe se impune pentru această campanie, pentru a 
stârni interesul utilizatorilor în a accesa şi alte resurse ale companiei, 
resurse care ar putea prezenta interes pentru ei. Cei care doresc să obţină 
mai multe informaţii despre companie, au posibilitatea să facă acest lucru 
prin intermediul acestui site extern unde se regăsesc o multitudine de 
articole pe teme de interes din cadrul organizaţiei. 

 Accesând oricare din aceste două pagini, utilizatorii au posibilitatea să aplice 
la oferta promovată şi să interacţioneze cu compania.  
 Faza III: se focalizează pe activitatea de promovare folosind 
platforma Google AdWords şi Facebook. S-au realizat testeA/B pentru diferite 
criterii de segmentare şi pentru cele două pagini de destinaţie. Obiectivul realizării 
acestor teste a fost de a identifica acele segmente de public care generează cel mai 
ridicat nivel de răspuns. S-a realizat testarea diferitelor reclame şi a 
diferitelor criterii de segmentare pe parcursul mai multor Sprint-uri, făcând 
diverse ajustări de la un Sprint la altul pentru a atinge rezultatele dorite.  
 Faza IV: indicatorii cheie de performanţă ai campaniei definiţi în Faza I, 
sunt monitorizaţi prin intermediul dashboard-ului a-marketing şi permit 
măsurarea rezultatelor campanii în fiecare Sprint. Procesul de măsurare şi 
monitorizare este unul iterativ, ajustările s-au efectuat dintr-un Sprint în altul şi au 
                                                   
35Testele A/B sau testarea divizată, reprezintă o metodă de testare în marketing prin care o 
mostră de referinţă a unei reclame de exemplu, este comparată cu mai multe alte mostre de 
testare dependente de o singură variabilă, pentru a îmbunătăţi răspunsul publicului sau rata de 
conversie. De exemplu, pentru un site de e-commerce, pâlnia vânzărilor este foarte potrivită 
pentru testare A/B, în care modificări minime pot avea ca efect creşterea substanţială a 
nivelului vânzărilor [164]. 
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ajutat la înţelegerea şi învăţarea modului de răspuns la schimbare în timp real, 
asigurând astfel o implementare mai eficientă a unor campanii viitoare.  
 Faza V: se concretizează cu atingerea ţintelor pentru indicatorii cheie de 
performanţă definiţi şi participarea efectivă a aplicanţilor la interviu.  Măsurarea 
rezultatelor din această ultimă fază de implementare, arătă gradul de realizare a 
celor două obiective propuse iniţial. Conform modelului din Fig. 6.1, evaluarea post 
campanie e critică în asigurarea succesului pe termen lung. Compania va trebui să 
asigure un nivel ridicat al satisfacţiei utilizatorilor cu care interacţionează, pentru a 
genera recomandări pozitive din partea acestora, fenomenul de word-of-mouth 
(WOM) fiind fundamental pentru o campanie desfăşurată în mediul online. 
 Finalizarea procesului de implementare reflectă totodată şi beneficiile pe 
care le are utilizarea unei metodologii agile precum Scrum într-un astfel de proces. 
Duratele exacte ale Sprint-urilor, respectiv caracterul iterativ, permit o mai 
bună alocare a resurselor şi o creştere a nivelului de adaptabilitate al 
activităţilor de marketing la cerinţe noi şi la schimbările frecvente din piaţă.   

 6.4.1 Definirea Sprinturilor 

 Campania de a-marketing DialogData GmbH&Co.KG s-a desfăşurat pe 
parcursul a 3 luni, durata Sprint-urilor a fost de câte o săptămână, în total având 
12 Sprinturi. Conform metodologiei Scrum, în fiecare Sprint s-a definit o 
Campaign Backlog, cu activităţile ce urmau a fi efectuate în intervalul respectiv de 
timp. Activităţile regăsite în Campaign Backlog trebuie alese de aşa natură, încât să 
poată fi realizate în perioada de timp alocată unui Sprint. 
 Conform principiilor Scrum, din Marketing Backlog s-au extras înaintea 
fiecărui Sprint, acele activităţi care au format Campaign Backlog-urile. Activităţile 
au fost alese în ordinea importanţei lor şi astfel încât să poată fi realizate în termen 
de o saptămână.  
 Pentru facilitarea implementării metodologiei agile în desfăşurarea 
campaniei, s-a folosit software-ul Moovia. Moovia 36  este un instrument de 
colaborare şi management de proiect care utilizează terminologia agilă, precum 
Sprint-uri, activităţi, burndown chart-uri 37 , backlog-uri etc. Acesta permite 
vizualizarea tuturor activităţilor pe Sprint-uri, duratele acestora, dacă activităţile 
sunt finalizate în progres sau întârziate şi permite, totodată, tuturor membrilor să îşi 
formeze o viziune de ansamblu a întregului progres al proiectului.  
Sprint I 
 Întotdeauna primul Sprint este cel mai dificil. În prima fază, de regulă, se 
întâmpină dificultăţi în a estima corect munca ce va putea fi desfăşurată într-un 
Sprint. În Fig. 6.19 sunt prezentate activităţile din Campaign Backlog.  
 
 
 
 
 
 

                                                   
36 www.moovia.com 
37 Burndown chart este o reprezentare grafică a muncii rămase în cadrul unui proiect în funcţie 
de timp. Un astfel de grafic este utilizat pentru a evidenţia momentul în care întreaga muncă 
dintr-un proiect este finalizată. Graficele de tip burndown sunt folosite de regulă în dezvoltarea 
agilă de software dar, pot fi utilizate în orice tip de proiect al cărui progres poate fi monitorizat 
în funcţie de timp [165]. 
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Fig. 6.19 Campaign Backlog Sprint I 

 
 Activităţile din Campaign Backlog: 

ü definirea obiectivelor de marketing ale campaniei pe cele patru perspective 
Balanced Scorecard; timp estimat de realizare, 10 ore;  

ü realizarea Hărţii Strategiei; timp estimat de realizare, 10 ore;  
ü selectarea indicatorilor cheie de performanţă pentru fiecare obiectiv din 

Balanced Scorecard;  timpul estimat de realizare, 10 ore; 
ü definirea indicatorilor cheie de performanţă pentru fiecare obiectiv din 

Balanced Scorecard; timpul estimat de realizare, 10 ore. 
 S-au selectat iniţial 15 obiective strategice adecvate, clasificate în 
funcţie de următoarele patru criterii: 

 1) Semnificaţie strategică: pentru a stabili importanţa strategică a unui 
anumit obiectiv, se evaluează contribuţia acestuia în realizarea strategiei 
organizaţionale în ansamblul ei. 
 2) Potenţialul de îmbunătăţire: obiectivele strategice cu cel mai mare 
potenţial de îmbunătăţire trebuie să aibă prioritate, deoarece ele vor găzdui de 
asemenea şi stabilirea iniţiativelor strategice fezabile ce vor alese într-o fază 
ulterioară a proiectului.  
 3) Fezabilitatea implementării/aplicabilităţii: obiectivele alese în a 
forma ulterior Harta Strategiei trebuie poată fi cuantificate şi măsurate aşadar, acele 
obiective care întâmpină dificultăţi în măsurare ar trebui omise. 
 4) Corelaţia cu alte obiective strategice: Harta Strategiei se bazează pe 
relaţiile cauză-efect dintre obiectivele strategice pe diferite perspective, astfel că 
realizarea simultană a tuturor obiectivelor va conduce la sporirea performanţei. Se 
consideră prioritare obiectivele cu cel mai puternic potenţial de corelaţie. 
 Din cele 15 obiective selectate iniţial, s-a redus lista la un număr de 10 
obiective, câte două sau trei, pentru fiecare perspectivă Balanced 
Scorecard. Aceste obiective au fost împărţite pe două teme strategice, aşa cum se 
poate vedea în Fig. 6.20. 
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Fig. 6.20 Harta Strategiei campaniei de a-marketing DialogData GmbH&Co.KG în 

mediul online 
 
 Tema strategică 1: Dezvoltarea unui a-marketing în organizaţie cu un 
număr de 6 obiective strategice. 
 Tema strategică 2: Dezvoltarea afacerii cu un număr de 4 obiective 
strategice. 
 Fig. 6.20 reuneşte cele 10 obiective strategice definite în campanie, sub 
forma unei Hărţi Strategice, pe care autoarea tezei a realizat-o după modelul pus 
la dispoziţie de firma Acumen Integrat prin intermediul website-ului 
www.indicatorideperfomanta.ro. În Tab. 6.2 se prezintă toate obiectivele strategice 
definite pentru fiecare perspectivă din Balanced Scorecard. 
 
Tab. 6.2 Obiectivele strategice ale campaniei pe fiecare perspectivă BSC 

Perspectivele 
Balanced Scorecard 

Obiective strategice 

Financiară - Creşterea profitabilităţii companiei prin creşterea numărului 
de specialişti IT recrutaţi în urma campaniei de promovare din 
mediul online; 
-Optimizarea cheltuielilor prin implementarea unui a-marketing 
ce facilitează inovarea şi adaptabilitatea campaniilor; 

Clienţi - Dezvoltarea portofoliului de clienţi (numărul de specialişti IT) 
prin organizarea unor evenimente de prezentare promovate 
prin campanii în mediul online; 
- Creşterea notorietăţii companiei prin utilizarea canalelor social 
media ce facilitează şi susţin acest proces;  

Procese Interne - Creşterea eficienţei reclamelor utilizate în prin ajustările aduse 
de la un Sprint la altul; 
-Consolidarea capabilităţii interne de management al campaniei 
în urma măsurării şi realocării resurselor campaniei pentru 
activităţile ce aduc valoare; 
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Concepte agile - Creşterea gradului de implicare al clienţilor prin utilizarea 
metodologiei Scrum care facilitează acest proces; 
- Crearea unei echipe de a-marketing prin facilitarea 
comunicării şi adaptării echipei la cerinţe noi; 
- Dezvoltarea unei campanii adaptabile (agile) prin utilizarea 
instrumenteleor specifice metodelor agile care susţin acest 
demers. 

 
 În acord cu obiectivele strategice definite anterior, s-au selectat şi definit 
indicatorii cheie de performanţă corespunzători. Pentru fiecare dintre aceste 
activităţi a fost alocat un interval de 10 ore.  
 În Tab. 6.3 sunt prezentaţi indicatorii cheie de performanţă selectaţi 
pentru fiecare obiectiv strategic definit în Balanced Scorecard.  
 
Tab. 6.3 Indicatorii cheie de performanţă ce măsoară progresul obiectivelor 
strategice din Balanced Scorecard38 

                                                   
38În Tab. 6.3. s-au folosit următoarele notaţii: # - reprezintă valoare numerică, % reprezintă 
valoare procentuală, $ - reprezintă valoare bănească. 

Perspectiva BSC Obiective strategice Indicatori cheie de performanţă 
Financiară - Creşterea profitabilităţii 

companiei prin creşterea 
numărului de specialişti IT  
recrutaţi în urma campaniei de 
promovare din mediul online; 
 

- # Valoarea actualizată netă 
(NPV); 
-% Rata internă a rentabilităţii 
(IRR); 
 

-Optimizarea cheltuielilor prin 
implementarea unui a-marketing 
ce facilitează inovarea şi 
adaptabilitatea campaniilor; 

- $ Economii de costuri ale 
campaniei rezultate din inovare  
(adaptabilitate); 

Clienţi - Dezvoltarea portofoliului de 
clienţi (numărul de  specialişti 
IT) prin organizarea unor 
evenimente de prezentare 
promovate prin campanii în 
social media; 

- # Clienţi înregistraţi; 
 

-Creşterea notorietăţii companiei 
prin utilizarea canalelor social 
media ce facilitează şi susţin 
acest proces; 

- % Rata de conversie a tranzacţiei 
(TCR); 
- % Persoane care acceptă oferta 
(Take-rate); 

Procese interne -Creşterea eficienţei reclamelor 
utilizate în prin ajustările aduse 
de la un Sprint la altul; 

- # Accesări ale unei reclame; 

- Consolidarea capabilităţii 
interne de management al 
campaniei în urma măsurării şi 
realocării resurselor campaniei 
pentru activităţile ce aduc 
valoare; 

- $ Bugetul per Sprint; 

Concepte agile - Creşterea gradului de implicare - # Gradul de implicare al 
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 Definiţiile şi modalităţile de calcul pentru fiecare indicator selectat, sunt 
prezentate în detaliu în Tab. 6.4. 
 
Tab. 6.4 Definiţiile indicatorilor cheie de performanţă din Balanced Scorecard aMK 

Indicator Definiţie Formulă de calcul 
# Valoarea 
actualizată netă 
(NPV) 
*tendinţă crescătoare 

Este un indicator financiar care 
arată câtă valoare aduce o 
investiţie sau un proiect unei 
firme. Pentru a justifica investiţia 
realizată, NPV (VAN) trebuie să 
fie mai mare ca zero, dacă ia 
valori negative proiectul fiind 
respins. Cu cât NPV este mai 
mare, cu atât proiectul este mai 
rentabil. Reprezintă practic 
profitul (beneficii-costuri) pentru 
fiecare perioadă, raportat la 
valoarea în timp a banilor 
(randament). NPV se calculează 
în momentul iniţial al investitiei; 
se actualizează toate sumele 
obtenabile în viitor pentru a da o 
măsura reală şi pentru a permite 
comparabilitatea acestor sume. 

C = costul de marketing; 
B = venitul în bani pentru fiecare 
perioadă considerată; 
t = timpul, t ∈ [0,n];  
r = rata de rentabilitate; 
 

 

% Rata internă a 
rentabilităţii (IRR) 
 
 

Exprimă capacitatea medie de 
valorificare a resurselor utilizate 
pentru realizarea proiectului pe 
întreaga durată de viaţă a 
acestuia. 
Utilizată ca rată de rentabilitate 
în calculul NPV, conduce la NPV 
= 0 respectiv la o valoare egală a 
cheltuielilor investiţionale şi a 
sumei fluxurilor financiare 
actualizate generate de 
campanie [192]. Dacă IRR este 
mai mare decât rata de 
rentabilitate atunci proiectul este 
acceptat iar dacă IRR este mai 
mică decât r, atunci proiectul 
este respins. 

C= costul de marketing  
B = venitul în bani pentru fiecare 
perioadă considerată 
t = timpul, t ∈ [0,n];  
r = rata de rentabilitate; 
r = IRR; 
 

 

$ Economii de 
costuri ale 

Măsoară economiile de costuri la 
nivel de campanie, înregistrate 

A = $ Economii de costuri ale proiectului 
rezultate din inovaţii; 

NPV = −C0 − (Bt −Ct) / (1+ r)
t

t=1

n

∑

0 = −C0 − (Bt −Ct) / (1+ IRR)
t

t=1

n

∑

al clienţilor prin utilizarea 
metodologiei Scrum care 
facilitează acest proces; 

clienţilor; 
 

- Crearea unei echipe de a-
marketing prin facilitarea 
comunicării şi adaptării echipei 
la cerinţe noi; 

- # Gradul de interactiune dintre 
membrii echipei de marketing; 
- % Motivarea echipei de 
marketing; 

- Dezvoltarea unei campanii 
adaptabile (agile) prin utilizarea 
instrumenteleor specifice 
metodelor agile care susţin acest 
demers. 

- % Gradul de adaptabilitate al 
campaniei la cerinţe noi; 
- % Sprint-uri finalizate cu succes; 
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campaniei 
rezultate din 
inovare 
(adaptabilitate) 
 
 

ca urmare a unei inovaţii sau 
ajustări.  
Indicatorul nu oferă nici o 
informaţie cu privire la natura 
inovaţiilor care au determinat 
economiile de proiect, nici la 
nivelul economiilor din bugetul 
total al proiectului. Indicatorul se 
poate potrivi cel mai bine în 
proiecte derulate în 
departamentele IT sau C&D, 
unde este implicat un nivel mai 
mare de muncă creativă [184]. 

# Clienţi 
înregistraţi 
*tendinţă crescătoare 

Măsoară numărul de utilizatori 
care au accesat oferta 
prezentată, în fiecare Sprint. 

A = # clienţi care accesează oferta în 
fiecare Sprint;  

% Rata de 
conversie a 
tranzacţiei (TCR) 
*tendinţă crescătoare 

Măsoară procentul clienţilor care 
răspund la campanie prin 
intermediul site-ului ca urmare a 
accesării unei reclame pe 
parcursul unui Sprint. 

A = # clienţi care accesează oferta în 
fiecare Sprint ;        
B = # de accesări ale reclamei;           
TCR = (A / B) * 100 

% Persoane care 
acceptă oferta 
(Take-rate) 
*tendinţă crescătoare 

Măsoară procentul clienţilor care 
acceptă o anumită ofertă pe 
parcursul unui Sprint. 

A = % rata de click (CTR);     
B= % rata de conversie a tranzacţiei 
(TCR);        
Take-rate = A*B      

# Accesări ale unei 
reclame 
*tendinţă crescătoare 
 

Măsoară numărul de accesări ale 
unei anumite reclame de către 
persoanele din segmentul ţintă 
pe parcursul unui Sprint. 

A = # numărul de click-uri pe care le 
primeşte o reclamă într-un Sprint; 

$ Bugetul per 
Sprint 
 

Măsoară nivelul bugetului alocat 
pentru reclame în reţele sociale 
în fiecare Sprint. 

A = $ bugetul alocat pentru reclame pe 
zi; 
n = durata unui Sprint; 

 

#  Gradul de 
implicare al 
clienţilor 
*tendinţă crescătoare 

Numărul de persoane unice care 
au creat sau au discutat despre 
pagina companiei sau despre 
diverse acţiuni de pe pagina 
companiei. 

A = # utilizatori unici care au discutat pe 
marginea acţiunilor de marketing ale 
companiei 

% Motivarea 
echipei  
*tendinţă crescătoare 

Măsoară nivelul de motivaţie în 
raport cu natura muncii şi a 
mediului de lucru: 
responsabilităţi ale postului 
ocupat, echipă şi management, 
oportunităţile de dezvoltare 
profesională etc. Indică nivelul 
motivării angajaţilor. Niveluri 
înalte de satisfacţie minimizează 
rata de fluctuaţie a personalului, 
conducând la un nivel înalt al 
performanţei şi la furnizarea de 
servicii superioare. 

A = % motivarea echipei, bazat pe 
sondaj 

# Gradul de 
interacţiune dintre 
membrii echipei de 

Măsoară nivelul de comunicare 
dintre membrii echipei de 
marketing şi capacitatea de 

A = # întâlnirilor pe care le are echipa de 
marketing pe parcursul campaniei 

Ai
t=1

n

∑
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marketing 
*În interval: 
Rosu: <2 , >5 
Galben:2,5 
Verde:3,4 

adaptare a echipei la schimbare. 

% Gradul de 
adaptabilitate al 
campaniei la 
cerinţe noi 
*tendinţă crescătoare 

Măsoară nivelul de adaptabilitate 
al campaniei la modificari sau 
cerinte noi pe parcursul 
desfaşurării fiecărui Sprint al 
campaniei. 

A = # modificări datorate 
comportamentului utilizatorilor;          
B = # total modificări;                    
(A / B) * 100 

% Sprint-uri 
finalizate cu succes 
*tendinţă crescătoare 

Măsoară procentul Sprinturilor cu 
70% muncă realizată din 
Marketing Backlog, raportat la 
numărul total de Sprinturi. Un 
nivel scăzut al indicatorului poate 
avea un impact negativ asupra 
afacerii şi poate genera 
insatisfacţia clienţilor. O valoare 
ridicată a indicatorului poate 
conduce însă spre creearea 
loialităţii. 

A = # Sprint-uri cu 70% din activităţi 
(cerinţe) realizate;                                           
B = # Sprint-uri;                                
 
(A / B) * 100 
 

 
 În Fig. 6.21 este prezentat efortul depus de echipă pentru realizarea 
activităţilor din primul Sprint. 

 
Fig. 6.21 Efortul depus de echipă pe parcursul primul Sprint, în funcţie de timp 

 
Sprint II 
 În Fig. 6.22, sunt prezentate activităţile din Campaign Backlog-ul aferent 
celui de al-II-lea Sprint: 
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Fig. 6.22 Campaign Backlog Sprint II 

 
 Activităţile din Campaign Backlog: 

ü Selectarea indicatorilor cheie de performanţă din Dashboard aMK, timp 
estimat de realizare 10 ore; 

ü Definirea indicatorilor cheie de performanţă din Dashboard aMK, timp 
estimat de realizare 10 ore; 

ü Dezvoltare Balanced Scorecard aMK, timp estimat de realizare, 20 ore; 
 

 Pe lângă indicatorii strategici definiţi în Balanced Scorecard în Sprint I, 
s-au selectat şi definit în cadrul Sprintului II, indicatorii cheie de performanţă 
monitorizaţi în Dashboard-ul aMK. Sistemul Balanced Scorecard aMK şi 
Dashboard-ul aMK vor conlucra împreună, furnizând seturi diferite de 
indicatori, oferind astfel companiei o imagine mult mai amplă a întregului proces 
de marketing ce se desfăşoară pentru campania considerată. O astfel de abordare 
reprezintă un sistem complex de măsurare a performanţei campaniei de 
a-marketing.  
 Potrivit lui [126], pentru ca un set de indicatori să fie optim ales, autorii 
sugerează un set de întrebări ce pot fi adresate pentru a asigura selecţia finală a 
acestora. Indicatorii cheie de performanţă trebuie să fie SMART39 şi, totodată, 
trebuie să fie adaptabili.  
 Pentru Dashboard-ul aMK s-au selectat, iniţial, 18 indicatori cheie de 
performanţă. Toţi aceşti indicatorii au fost clasificaţi în funcţie de un scor total 
obţinut (Tab.6.5.). În urma analizei, s-au ales un număr final de 10 indicatori 
(Tab. 6.6). Utilizând abordarea din [126], în Tab. 6.5, s-a acordat un scor între 1 
şi 10 pentru fiecare întrebare. Au fost selectaţi toţi acei indicatori care au obţinut un 
scor mai mare sau egal cu 40. S-a optat pentru această valoare ca fiind limita de 
jos pentru un indicator, considerând că indicatorii ce au un scor sub această valoare 
nu mai sunt relevanţi pentru contextul actual şi nu vor reflecta performanţa 
campaniei. 
 

                                                   
39 SMART  = Specific, Măsurabil, Atins, Relevant şi Ancorat în Timp [126]. 
Specific = termenul se referă la a defini un indicator clar, fără ambiguităţi. El trebuie să arate 
echipei exact ceea ce se aşteaptă, ceea ce este important, cine este implicat, unde se va 
întâmpla şi ce atribute sunt importante. 
Măsurabil = termenul se referă la definirea unui indicator ce poate cuantificat. 
Atins (realizabil) = termenul se referă la importanţa definirii unui indicator realist şi ce poate fi 
realizat. 
Relevant = termenul se referă la alegerea unui indicator care contează şi este cu adevărat 
important pentru contextul abordat. 
Ancorat în Timp = termenul se referă la importanţa stabilirii unui interval de timp pentru care 
se poate efectua monitorizarea indicatorului [167]. 
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Tab. 6.5 Scorul indicatorilor cheie de performanţă selectaţi în Dashboard-ul aMK 
 Specific? Măsurabil? Atins? Relevant? Ancorat 

în timp? 
Scor 
Total 

1) # Gradul de 
implicare al 
utilizatorilor; 

7 6 7 8 9 37 

2) # Aprecieri 
pozitive în fiecare 
Sprint (Like); 

9 9 10 7 9 44 

3) % Rata de 
click (Click 
through rate); 

9 9 7 10 9 44 

4) # Accesări ale 
reclamelor 
afişate cu numele 
unui prieten care 
a adus o 
apreciere pozitivă 
sau a acceptat 
oferta; 

9 10 9 10 8 46 

5) # Acţiuni ale 
utilizatorilor ce 
vizualizează 
reclama;  

9 10 9 10 8 46 

6) # Accesări ale 
unei reclame; 5 10 6 6 7 34 

7) $ Cost-per-
click; 7 9 8 9 9 42 

8) % Efortul 
depus de echipă 
per sarcină de 
lucru; 

8 7 8 9 9 41 

9) % 
Flexibilitatea 
managementului, 
echipei sau a 
tehnologiei; 

7 8 8 10 8 41 

10) $ Costul per 
1000 de afişări 
ale reclamei; 

9 10 9 7 10 45 

11) # Sfera de 
cuprindere a 
instrumentelor 
social media 
(Word-of-
mouth); 

9 7 9 10 10 45 

12) # Utilizatori 
la care au văzut 
orice fel de 
conţinut despre 
pagina Facebook 
DialogData 
GmbH&Co.KG; 

6 9 9 5 7 36 

13) # Vârsta 
persoanelor care 
au văzut orice fel 
de conţinut 

7 8 8 6 7 36 

BUPT



180 MODEL AGIL - DIALOGDATA GMBH&CO.KG-6 

 

despre pagina 
Facebook 
DialogData 
GmbH&Co.KG; 
14) % 
Rentabilitatea 
investiţiilor în 
publicitate; 

9 9 6 7 6 37 

15) $ Costul 
mediu de 
achiziţie al unui 
client; 

9 9 8 6 6 37 

16) # Gradul de 
cunoaştere al 
produsului (al 
companiei); 

8 6 7 7 6 34 

17) # Gradul de 
angajament al 
unui client 
(participant); 

6 8 7 7 6 34 

18) % Bounce 
rate (rata ieşirilor 
de pe site) 

8 10 9 9 9 45 

 
 Lista finală a indicatorilor cheie de performanţă selectaţi pentru 
Dashboard aMK şi definiţiile acestora sunt prezentate în Tab. 6.6. 
 
Tab. 6.6 Indicatorii cheie de performanţă din Dashboard-ul aMK 

Indicator Definiţie Formulă de calcul 
# Accesări ale reclamelor 
afişate cu numele unui 
prieten care a adus o 
apreciere pozitivă sau a 
acceptat oferta 
*tendinţă crescătoare 

Măsoară numărul de persoane 
unice care au văzut reclama cu 
numele prietenilor lor care au 
întreprins o acţiune, cum ar fi 
înregistrarea la un eveniment. 

# Accesări ale reclamelor 
afişate cu numele unui 
prieten care a adus o 
apreciere pozitivă sau a 
acceptat oferta (social 
clicks) 

# Like-uri (Aprecieri 
pozitive) din fiecare Sprint 
*tendinţă crescătoare 

Măsoară numărul de Like-uri pe 
care le obţine pagina Facebook 
a companiei pe parcursul 
fiecărui Sprint; 

# Like-uri (Aprecieri 
pozitive) din fiecare Sprint 

% Rata de click (Click 
through rate) 
*tendinţă crescătoare 

Măsoară procentul utilizatorilor 
care accesează o reclamă, 
raportat la numărul de afişări 
ale reclamei respective; 

% Rata de click 

 # Acţiuni ale utilizatorilor 
ce vizualizează reclama  
*tendinţă crescătoare 

Măsoară numărul total de 
acţiuni întreprinse de utilizatori 
în termen de 24h de la vederea 
unei reclame sau în 28 de zile 
de la accesarea reclamei; 

 # Acţiuni ale utilizatorilor ce 
vizualizează reclama  

$ Cost-per-click 
*tendinţă descrescătoare 

Măsoară suma alocată pentru o 
accesare a unei reclame pe 
parcursul unui Sprint. 

$ Cost-per-click 

# Efortul depus de echipă 
per sarcină de lucru 
* În interval:  
Rosu: <5; >11;  
Galben: 5-6; 10-11; 

Măsoară munca necesară a fi 
realizată de către echipă, pentru 
a îndeplini sarcinile prevăzute în 
Campaign Backlog. 
Indicatorul ar trebui măsurat 

# Efortul depus de echipă 
per sarcină de lucru 

BUPT



6.4–Fazele de implementare ale campaniei  ale campaniei de a-marketing 181 

 

Verde: 6-10 
 

continuu pentru a verifica 
progresul în raport cu planul şi 
estimarea muncii în raport cu 
orele rămase (pentru a estima 
finalizarea proiectului conform 
planului).  

% Flexibilitatea 
managementului, echipei 
sau a tehnologiei 
*tendinţă crescătoare 

Măsoară nivelul de flexibilitate 
la nivelul echipei şi al 
instrumentelor utilizate.  

A = # modificări realizate de 
echipă; 
B = # modificări solicitate; 
(A / B) *100 

 $ Costul per 1000 de afişări 
ale reclamei 
*tendinţă descrescătoare 

Măsoară suma alocată pentru 
1000 de afişări ale unei reclame 
pe parcursul unui Sprint. 

A = $ costul pe 1000 de 
afişări 
 

 # Sfera de cuprindere a 
instrumentelor social media 
(Word-of-mouth) 
*tendinţă crescătoare 

Măsoară traficul generat pe un 
site sau pentru o anumită 
reclamă, datorat recomandărilor 
primite de la alte persoane.  

A = # accesări directe; 
B = # accesări din 
recomandări; 
 
(A+B) / A 

% Bounce rate 
*tendinţă descrescătoare 

Reflectă procentul de vizite pe o 
singura pagină pe site sau vizite 
în care vizitatorul a părăsit site-
ul de la intrarea pe pagină, 
decât să continue pe alte pagini 
în interiorul aceluiaşi site, în 
aceeasi fereastră de browser. 

A = # Vizitatori pe website 
care părăsesc site-ul imediat 
după deschiderea paginii de 
pornire;  
B = # Vizitatori pe website; 
(A / B) * 100 

 
 Tot în cadrul acestui Sprint a început dezvoltarea efectivă pentru Balanced 
Scorecard aMK.  
 Pe parcursul Sprinturilor III, IV, V, s-a dezvoltat Balanced Scorecard-ul 
aMK şi Dashboard-ul aMK, utilizate pentru măsurarea şi monitorizarea performanţei 
campaniei de a-marketing prin Social Media.  
 În Sprint VI şi Sprint VII, s-a realizat pregătirea campaniei de  a-
marketing prin intermediul reţelei Facebook. Pentru a realiza Campaign Backlog-
urile aferente acestor două Sprinturi, din Fig. 6.16 au fost selectate toate etapele 
aferente Fazelor II şi III din figura precizată. 
 În cadrul următoarelor Sprint-uri: VIII, IX, X şi XI, s-a desfăşurat 
activitatea de promovare efectivă prin intermediul reţelei Facebook și prin 
platforma Google AdWords. Evaluarea performanței campaniei derulate prin 
Google AdWords a fost tratată în paragraful 6.3.1. al prezentului capitol. Așadar, în 
continuarea autoarea tezei discută evoluția campaniei prin platforma Facebook. 
Indicatorii definiți în Sprinturile anterioare au fost monitorizați pentru a măsura 
rezultatele campaniei prin rețeaua Facebook. În funcţie de valorile obţinute pentru 
indicatorii de performanţă definiţi, au fost identificate direcţiile ce au necesitat 
diverse ajustări pentru a îmbunătăţi perfomanţei de marketing a campaniei 
desfăşurate. Aceste ajustări au fost implementate de la un Sprint la altul, 
evidenţiind astfel avantajele pe care le oferă o abordare agilă a activităţii de 
marketing. Monitorizarea şi măsurarea indicatorilor de performanţă în fiecare din 
aceste Sprint-uri a permis identificarea foarte rapidă a direcţiilor din campanie ce 
întâmpină probleme şi, contracararea eventualelor probleme într-un timp foarte 
scurt şi cu costuri minime. 
 În Fig. 6.23, Fig. 6.24, Fig. 6.25 şi Fig. 6.26 sunt prezentate activităţile din 
Campaign Backlog-urile aferente Sprinturilor VIII, IX, X şi XII: 
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Fig. 6.23 Campaign Backlog Sprint VIII 

 

 
Fig. 6.24 Campaign Backlog Sprint IX 

 
 

 
Fig. 6.25 Campaign Backlog Sprint X 

 

 
Fig. 6.26 Campaign Backlog Sprint XI 

 

BUPT



6.4–Fazele de implementare ale campaniei  ale campaniei de a-marketing 183 

 

Sprint XII 
 
 Sprintul XII a fost ultimul Sprint al campaniei de a-marketing. Acesta a fost 
dedicat activităţilor de finalizare a campaniei şi de măsurare a rezultatelor obţinute, 
aşa cum reiese din Fig. 6.27: 
 

 
Fig. 6.27 Campaign Backlog Sprint XII 

 

 6.4.2 Monitorizarea şi măsurarea performanţei în marketing a 
campaniei pentru firma DialogData&Co.KG 

 În cadrul acestui paragraph, autoarea tezei prezintă evoluţia campaniei de 
a-marketing în Social Media. În funcţie de valorile obţinute pentru indicatorii de 
performanţă utilizaţi în campanie, acţiunile de marketing au fost ajustate de la un 
Sprint la altul, astfel încât să se obţină creşterea performanţei acesteia. 
 În continuare sunt prezentate graficele indicatorilor din Dashboard-ul aMK. 
 În Fig.6.28, Fig.6.29, Fig.6.30 şi Fig.6.31 este prezentat modul în care a 
evoluat numărul de accesări ale reclamelor în paralel cu numărul de accesări afişate 
cu numele unei persoane cunoscute care a făcut o apreciere pozitivă vis-a-vis de 
activitatea de promovare desfăşurată în timpul campaniei.  
 

 
Fig. 6.28 Numărul de accesări ale reclamelor vs. Numărul de accesări ale reclamelor 
afişate cu numele unui prieten care a adus o apreciere pozitivă sau a acceptat oferta 

în Sprintul VIII 
 
 De remarcat, că cea mai bună evoluţie privind numărul de accesări ale 
reclamelor a fost în Sprintul IX (Fig. 6.29). Aceste rezultate se datorează modificării 
conţinutului reclamelor la sfârşitul celui de al-VIII-lea Sprint, fapt ce a condus la 
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identificarea mult mai exactă a preferinţelor publicului ţintă şi automat la creşterea 
indicatorilor aferenţi. 
 

 
Fig. 6.29 Numărul de accesări ale reclamelor vs. Numărul de accesări ale reclamelor 
afişate cu numele unui prieten care a adus o apreciere pozitivă sau a acceptat oferta 

în Sprintul IX 
  

 
Fig. 6.30 Numărul de accesări ale reclamelor vs. Numărul de accesări ale reclamelor 
afişate cu numele unui prieten care a adus o apreciere pozitivă sau a acceptat oferta 

în Sprintul X 
 
 În urma rezultatelor obţinute în Sprintul VIII şi datorită faptului că la finalul 
saptămânii respective indicatorul #Clienţi înregistraţi a fost de doar 30 (Fig. 6.42), 
s-a optat pentru modificarea criteriilor de segmentare. S-au folosit criterii de 
segmentare specifice domeniului IT, restrângând piaţa potenţială la aproximativ 
2200 de persoane. 
 Ca urmare a iniţiativelor luate la finalul Sprintului IX, numărul de accesări 
ale reclamelor a scăzut, însă numărul de clienţi înregistraţi a crescut la 74 de 
persoane la finalul Sprintului X. Pe parcursul Sprintului XI, numărul de accesări ale 
reclamelor, respectiv numărul de clienţi înregistraţi (Fig. 6.42), a scăzut din nou, 
dar gradul de implicare al clienţilor (Fig. 6.43) a crescut semnificativ faţă de 
celelalte Sprinturi. 
 Acest lucru este valoros pentru companie deoarece înseamnă că acele 
persoane care au interacţionat deja cu organizaţia, au revenit şi au început să se 
implice în diverse acţiuni privind compania. De menţionat faptul că o astfel de 
implicare susţine îndeplinirea obiectivului companiei de a-şi creşte notorietatea. 
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Fig. 6.31 Numărul de accesări ale reclamelor vs. Numărul de accesări ale reclamelor 
afişate cu numele unui prieten care a adus o apreciere pozitivă sau a acceptat oferta 

în Sprintul XI 
 

 
Fig. 6.32 Numărul de acţiuni ale utilizatorilor ce au vizualizat reclamele pe parcursul 

campaniei 
 
 În Fig. 6.32 este prezentată evoluţia acţiunilor utilizatorilor ce au vizualizat 
reclamele campaniei. Vârful s-a atins pe parcursul primului Sprint în care au fost 
afişate reclamele (Sprint VIII) datorită factorului de noutate relativ la oferta 
prezentată de companie. Pe parcursul celorlalte trei Sprinturi nu au fost modificări 
semnificative în ceea ce priveşte evoluţia numărului de acţiuni. Se observă totuşi că, 
în Sprintul XI a existat o creştere, acest rezultat fiind corelat cu creşterea gradului 
de implicare al clienţilor (Fig. 6.43) şi cu creşterea numărului de aprecieri pozitive 
primite pe pagina companiei, conform Fig.6.33. 
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Fig. 6.33Evoluţia numărului de aprecieri pozitiveprimite pe parcursul campaniei 

  
 Din Fig. 6.33 se remarcă o creştere a numărului de aprecieri pozitive primite 
în ultimul Sprint în care au fost afişate reclamele. Această creştere se datorează 
faptului că deja utilizatorii au început să devină familiari cu organizaţia, iar procesul 
de comunicare între companie şi utilizatori a început să se dezvolte tot mai mult. 
 

 
Fig. 6.34 Evoluţia ieşirilor de pe site pe parcursul Sprinturilor VIII, IX, X şi XI 

  
 Rata ieşirilor de pe site monitorizează acei utilizatori care, în urma accesării 
unei reclame, părăsesc pagina destinaţie într-un timp foarte scurt.Valori ridicate ale 
acestui indicator implică costuri mai ridicate ale campaniei şi fără a obţine beneficii 
evidente pe termen scurt.Conform Fig.6.34, rata ieşirilor de pe site a avut cele mai 
scăzute valori pe parcursul primului Sprint în care au fost afişate reclamele (Sprintul 
VIII) iar numărul de accesări ale reclamelor a fost cel mai ridicat (Fig.6.28). Acest 
lucru se datorează gradului de noutate al ofertei prezentate în rândul utilizatorilor. 
Celelalte trei Sprint-uri au avut o evoluţie similară deşi gradul de implicare al 
clienţilor a crescut pe parcursul ultimelor două Sprinturi (Fig. 6.43), ceea ce 
contribuie la creşterea notorietăţii companiei.  
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Fig. 6.35 Evoluţia costului pe accesare a unei reclame pe parcursul Sprinturilor VIII, 

IX, X şi XI 
  
 Conform Fig. 6.35, cel mai mare cost per click s-a inregistrat în prima zi a 
Sprintului XI (0,71 €). Acest lucru s-a datorat numărului scăzut de accesări pe care 
le-au avut reclamele în ziua respectivă.  În schimb costul cel mai redus per accesare 
a fost pe parcursul Sprintului VIII, însă, deşi mulţi utilizatori au accesat reclamele în 
cadrul Sprintului VIII, ei nu au interacţionat la fel de mult cu organizaţia cum au 
făcut-o în cadrul Sprintului XI. Un numărul ridicat de utilizatori susţine creşterea 
notorietăţii, în schimb, un grad de interacţiune ridicat între utilizatori şi companie 
susţine un potenţial proces de recrutare.  
 

 
Fig. 6.36 Evoluţia costului pe 1000 de afişări aleunei reclame pe parcursul 

Sprinturilor VIII, IX, X şi XI 
 
 La fel ca şi în cazul costului per accesare, costul pentru 1000 de afişări ale 
reclamelor a atins punctul maxim pe parcursul Sprintului XI (Fig.6.36). Aceste 
costuri mai ridicate sunt efectul iniţiativelor luate după Sprintul IX când s-au 
modifcat criteriile de segmentare reducând semnificativ piaţa potenţială, de la 
aproximativ 49.000 utilizatori la 2200 de utilizatori. Prin urmare şi numărul de 
persoane care au accesat reclamele s-a redus, de aici rezultând costuri mai mari 
pentru fiecare accesare sau afişare a reclamelor. S-a optat pentru o astfel de 
iniţiativă deoarece deşi în primele Sprinturi au fost mai multe accesări, un număr 
mai mare de utilizatori care au ales în a accesa aceste reclame nu au fost interesaţi 
în a aplica pentru oferta de locuri de muncă pusă la dispoziţie pe pagina companiei. 
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Fig. 6.37 Sfera de cuprindere a instrumentelor Media pe parcursul Sprinturilor VIII, 

IX, X şi XI 
 
În Fig.6.37, sfera de cuprindere a instrumentelor media se referă la 

traficul generat pe pagina companiei, datorat recomandărilor venite de la alte 
persoane. Fiind vorba de o campanie în Social Media unde recomandările de la om la 
om sunt esenţiale, pe parcursul campaniei indicatorul a avut o evoluţie similară în 
fiecare din cele patru Sprinturi şi a atins cote satisfăcătoare în cazul prezentei 
campanii. 

 

 
 

Fig. 6.38Evoluţia %Ratei de clickpe parcursul Sprinturilor VIII, IX, X şi XI 
 

Fig.6.38 arată evoluţia ratei de click în decursul Sprinturilor VIII, IX, X şi 
XI. Tendinţa indicatorului fiind crescătoare, se remarcă faptul că cele mai ridicate 
valori ale indicatorului s-a atins în Sprintul XI. Prin indicatorul % rata de click, se 
măsoară de fapt performanţa unei anumite reclame. Aşadar se poate afirma că în 
decursul Sprintului XI, reclamele afişate au avut cea ma ridicată performanţă. Acest 
lucru se datorează faptului că piaţa potenţială a fost restrânsă, iar probabilitatea ca 
persoanele din segmentul ţintă să manifeste interes faţă de oferta prezentată, a 
crescut. 
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Fig. 6.39 Efortul depus de echipă în Sprinturile VIII, IX, X şi XI 

  
 În cele patru Sprinturi din Fig. 6.39, indicatorul #Efortul depus de echipă se 
situează în zona verde a graficelor, atingând astfel ţintele din Tab. 6.6. Conform 
datelor colectate în campanie, acest indicator s-a regăsit în zona roşie a graficelor 
doar în Sprintul VI, atunci când a început pregătirea campaniei efective de afişare a 
reclamelor în mediul online. Acest lucru s-a datorat faptului că activităţile din 
Campaign Backlog au avut un grad de noutate ridicat iar timpul alocat finalizării 
acestor activităţi a fost subestimat. 
 

 
Fig. 6.40 Flexibilitatea managementului, echipei sau a tehnologiei pe parcursul 

derulării campaniei 
 
Din Fig. 6.40, se observă o evoluţie satisfăcătoare a indicatorului de 

flexibilitate pe parcursul întregii campanii. Flexibilitatea se referă la modificările 
efectuate de echipă raportate la numărul de modificări solicitate. Având în vedere că 
flexibilitatea este o caracteristică esenţială a sistemelor agile, faptul că în 4 din cele 
12 Sprinturi au fost atinse valori de 100% ale acestui indicator, arată maleabilitatea 
cu care s-a desfăşurat campania de a-marketing. 
 În continuare vor fi prezentate graficele aferente indicatorilor din Balance 
Scorecard-ul aMK. 
 În Fig.6.41. se prezintă numărul de accesări ale reclamelor pe parcursul 
celor patru Sprinturi în care acestea au fost afişate. Deşi în Sprintul VIII au fost cele 
mai multe accesări ale reclamelor (184), acest lucru s-a materializat prin 
înregistrarea a doar 45 de utilizatori. Prin urmare, conţinutul reclamelor a fost 
reevaluat iar, în Sprintul X, criteriile de segmentare au fost modificate pentru a ţinti 
grupuri mai restrânse de potenţiali candidaţi şi pentru a reduce costurile rezultate 
din accesări. 
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Fig. 6.41Numărul de accesări ale reclamelor în fiecare Sprint 

 
 

 
Fig. 6.42 Numărul de clienţi înregistraţi în fiecare Sprint 

 
 Conform Fig.6.42, cei mai mulţi clienţi care s-au înregistrat pentru oferta 
companiei a atins o valoare maximă de 74 utilizatori în Sprintul X, după ce la finalul 
Sprintului anterior s-a luat decizia de a reevalua criteriile de segmentare.S-au 
abordat grupuri specifice de utilizatori după criterii precum: #Java (programming 
language), #Software Engineering sau #Computer programming. 
 

 
Fig. 6.43 Gradul de implicare al clienţilor în fiecare Sprint 
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 Gradul de implicare al clienţilor a crescut semnificativ în ultimul Sprint în 
care au fost afişate reclamele (Fig. 6.43.).  
 Utilizatorii au devenit mai familiari vis-a-vis de conţinutul postat pe pagina 
companiei şi au început să interacţioneze din ce în ce mai mult cu organizaţia. 
 Creşterea gradului de interacţiune este benefic atât pentru creşterea 
notorietăţii companiei cât şi în ipoteza recrutării unor specialişti IT.  
 Deşi în Sprintul XI costurile pentru 1000 de afişări ale reclamelor, respectiv 
costul per accesare au avut valori mai ridicate, persoanele care au accesat aceste 
reclame au fost utilizatori relevanţi pentru organizaţie, care au început să ia diverse 
iniţiative astfel contribuind la îndeplinirea obiectivelor campaniei. 
 
 

 
 

 Fig. 6.44 Gradul de interacţiune dintre membrii echipei de marketing pe 
parcursul campaniei 

 
 În Fig.6.44 indicatorul #Gradul de interacţiune dintre membrii echipei de 
marketing a măsurat procesul de comunicare la nivelul echipei şi capacitatea 
acesteia de a se adapta la schimbare. Fiind un indicator agil, este foarte important  
ca valorile măsurate să se regăsească în ţintele stabilite în Tab. 6.6. 
  Singurele Sprinturi care au întâmpinat probleme din această perspectivă au 
fost Sprinturile IV şi XII. Sprintul IV a fost încă alocat dezvoltării Balance Scorecard-
ului aMK, respectiv Dashboard-ului aMK. Numărul de întâlniri ale echipei s-a redus, 
de aceea această valoare scăzută pentru indicator. În urma acestui rezultat s-au 
luat iniţiative prin care situaţia a fost redresată în Sprintul următor (Sprintul 5). 
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 În ceea ce priveşte Sprintul XII, indicatorul a avut o valoare mai scăzută, 
deoarece Sprintul a inclus activităţile de încheiere a campaniei şi de finalizare a 
măsurării rezultatelor campaniei, ceea ce nu a mai necesitat un nivel de interacţiune 
ridicat între membrii echipei. 
 Prin succesul unui Sprint se înţelege finalizarea a minim 70% din activităţile 
prevăzute în Marketing Backlog pe parcursul perioadei alocate Sprintului. 
 Conform Fig.6.45 aşa cum s-a previzionat, s-au întâmpinat dificultăţi în 
primul Sprint al campaniei. Acest prim Sprint este cel mai dificil din perspectiva 
estimării cantităţii de muncă ce poate fi finalizată în intervalul de timp aferent 
Sprintului. Celelalte Sprinturi au avut o evoluţie bună, în 4 dintre acestea atingându-
se valoarea de 100%. 
 

 
 

Fig. 6.45 Sprinturi finalizate cu succes 
 

 
Fig. 6.46 Gradul de adaptabilitate al campaniei 

 
 Ţinând cont că adaptabilitatea este o caracteristică esenţială a sistemelor 
agile, Fig. 6.46 prezintă evoluţia nivelului de adaptabilitate al campaniei în fiecare 
Sprint. De remarcat că trendul este crescător, acest lucru conferind campaniei un 
grad ridicat de flexibilitate şi adaptare la schimbare. În ultimul Sprint a avut loc 
finalizarea campaniei şi măsurarea rezultatelor obţinute în campanie, de aceea 
nivelul de adaptabilitate s-a redus deoarece a scăzut numărul de modificări 
solicitate. 

 6.4.3 Concluzii privind performanţa campaniei de a-
marketing (aMK) 

 Campania de marketing agil pentru firma DialogData&Co.KG, s-a desfăşurat 
prin aplicarea modelului Scrum marketing prezentat în capitolul 3 al tezei. Prin 
această campanie s-a urmărit: 

• creşterea notorietăţii companiei pe piaţa din Timişoara; 
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• creşterea numărului de specialişti IT cu 50% până la finalul anului. 
 Campania s-a desfăşurat folosind modelul de promovare Google AdWords şi 
modelul de promovare Facebook. S-a optat pentru aceste două canale deoarece 
audienţa vizată se regăseşte în mediul online şi s-a observat că fac uz de aceste 
instrumente pentru a colecta informaţii despre companiile din sectorul IT şi pentru a 
identifica potenţiale oportunităţi de dezvoltare în carieră. 
 Utilizarea unui model agil, precum Scrum, în desfăşurarea campaniei 
prezentate a facilitat acordarea unei atenţii sporite tuturor detaliilor legate de 
utilizatorii cu care s-a interacţionat, minimizând erorile pe care le-ar fi implicat 
măsurarea rezultatelor campaniei doar la finalul acesteia. Se remarcă astfel că în 
contextul actual, activitatea de marketing se pretează perfect spre a fi dezvoltată 
într-o manieră iterativă. 
 Campania s-a desfăşurat pe parcursul a 3 luni şi a fost împărţită în 12 
Sprinturi de câte o săptămână. Toate activităţile derulate în cadrul campaniei au fost 
monitorizate şi măsurate cu ajutorul a 23 de indicatori cheie de performanţă (KPIs). 
 Dintre aceşti KPIs, 13 au fost definiţi pentru a măsura gradul de îndeplinire 
al obiectivelor strategice ale organizaţiei definite într-un Balance Scorecard aMK, iar 
restul de 10 KPIs, au fost monitorizaţi cu ajutorul unui Dashboard aMK. Balance 
Scorecard-ul aMK şi Dashboard-ul aMK au fost utilizate împreună, pentru a oferi o 
imagine cât mai detaliată asupra progresului campaniei. 
 În urma dezvoltării prezenţei în mediul online, compania DialogData&Co.KG 
a reuşit să îşi îndeplinească în procent de 100%, obiectivele propuse. Pentru a 
susţine această afirmaţie se oferă următoarele argumente: 

• un procent peste medie din potenţialii candidaţi au aplicat datorită 
recomandărilor venite din partea unei persoane cunoscute, ceea ce se 
traduce prin creşterea notorietăţii companiei; 

• 5 candidaţi au menţionat că au luat decizia de a aplica după ce au vizitat 
pagina Facebook a companiei, considerând ca fiind interesantă şi interactivă 
maniera în care organizaţia interacţionează atât cu proprii angajaţi cât şi cu 
mediul extern; 

• organizaţia a primit un număr de CV-uri cu 50% mai mare faţă de perioada 
anterioară campaniei, când ofertele companiei erau prezentate pe un 
website de recrutare; 

• la finalul anului 2013 firma avea un număr de 20 specialişti IT în filiala din 
Timişoara, deci cu 50% mai mult decât înaintea dezvoltării prezenţei în 
mediul online.   

 În procesul de recrutare, un factor extrem de important l-au reprezentat 
recomandările de la om la om. Totodată, o influenţă semnificativă a avut-o şi pagina 
de prezentare a companiei din reţeaua Facebook. 
 Fiind un proces agil de marketing, pentru evaluarea performanţei campaniei 
s-au utilizat şi indicatori ce au monitorizat nivelul de satisfacere al principiilor 
metodologiilor agile. Un astfel de indicator este %Gradul de adaptabilitate al 
campaniei la cerinţe noi, care a atins cota maximă de 100% în 2 Sprinturi, iar 
valoarea minimă a fost de 65%. Activităţile desfăşurate în cadrul campaniei au avut 
un grad mare de adaptabilitate şi au permis modelarea campaniei astfel încât să 
conducă cât mai eficient la îndeplinirea obiectivelor propuse. De asemenea, 
flexibilitatea managementului a jucat un rol extrem de important în a menţine acest 
proces de marketing agil (aMK), atingând cota de 100% în 4 din cele 12 Sprinturi 
ale campaniei. 
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6.5. Concluzii 
  
 Prezentul capitol oferă un cadru de lucru pentru dezvoltarea unei campanii 
de a-marketing în mediul online. Campania de a-marketing a fost implementată 
pentru firma DialogData GmbH&Co.KG. În derularea campaniei s-au utilizat două 
modele de promovare:  

• prin intermediul reţelei Facebook; 
• prin platforma Google AdWords; 

 Rezultatele campaniei prin platforma Google AdWords au fost modelate cu 
ajutorul cozilor de aşteptare şi au condus la o serie de rezultate ce au permis 
identificarea abordării optime ce se impune a fi luată în cazul campaniei de a-
marketing. Mecanismul de servire sau staţia de servire din teoria cozilor de 
aşteptare este reprezentat de pagina web de destinaţie folosită în campania aMK 
DialogData GmbH&Co.KG, pagină pe care clienţii vor ajunge şi de pe care vor putea 
colecta informaţia dorită. Sistemele de aşteptare pot avea una sau mai multe staţii 
de servire. 
 În procesul de modelare s-au considerat trei situaţii, în funcţie de numărul 
staţiilor de servire: 

1. o singură staţie de servire reprezentată de pagina de destinaţie cu obiectiv 
în creşterea notorietăţii (pagina de companiei din cadrul reţelei Facebook); 

2. o singură staţie de servire reprezentată de pagina de destinaţie cu obiectiv 
în recrutarea de personal (pagina de prezentare a ofertelor companiei 
localizată pe un site extern reţelei Facebook); 

3. două staţii de servire, cele două pagini destinaţie de la cazurile 1 şi 2. 
 În urma procesului de modelare pentru creşterea performanţei în marketing 
a campaniei Google AdWords pentru compania DialogData GmbH&Co.KG s-au 
formulat următoarele recomandări: 

• utilizarea simultană a câte unei pagini de destinaţie pentru fiecare din 
obiectivele propuse în campania de marketing; 

• optimizarea reclamelor de la un Sprint la altul, pentru a creşte valoarea 
indicatorului de performanţă CTR şi limitarea numărului de afişări ale 
reclamelor pe site-uri ce nu fac parte din segmentul ţintă;  

• evaluarea permanentă, pe parcursul Sprint-urilor, a costurilor per click 
(CPC) şi menţinerea unui nivel cât mai scăzut al acestora, astfel încât să 
conducă la sporirea numărului de accesări; 

• ajustarea bugetului alocat fiecărui Sprint în funcţie de performanţă; 
• testarea mai multor categorii de public în limita funcţionalităţilor oferite de 

platforma folosită. 
 În continuarea capitolului, autoarea tezei prezintă în detaliu activităţile 

desfăşurate în toate cele 12 Sprinturi ale campaniei. Fiecare Sprint s-a desfăşurat 
conform unui Campaign Backlog ce a conţinut toate activităţile aferente săptămânii 
respective. Campaign Backlog-urile au fost realizate prin selectarea săptămânală 
dintr-un Marketing Backlog a acelor acţiuni de marketing ce puteau fi realizate în 
decurs de o săptămână. Derularea primului Sprint a fost mai dificilă deoarece a fost 
mai greu de estimat volumul de muncă pe care echipa îl poate duce la bun sfârşit pe 
durata unui Sprint. Din acest motiv, indicatorul de performanţă ce a monitorizat 
finalizarea cu succes a fiecărui Sprint a atins o valoare de doar 60% în prima 
săptămână.  

 Primele şapte Sprinturi ale campaniei au fost pregătitoare pentru campania 
de promovare efectivă. În Sprinturile VIII, IX, X şi XI au fost afişate reclame prin 
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intermediul reţelei Facebook. Reclamele au fost concepute astfel încât să ducă la 
îndeplinire cele două obiective majore ale campaniei:  

• creşterea notorietăţii companiei pe piaţa din Timişoara; 
• recrutarea de specialişti IT; 

 Rezultatele obţinute prin reţeaua Facebook au fost monitorizate şi măsurate 
cu ajutorul unor indicatori cheie de performanţă definiţi într-un Balanced Scorecard 
aMK respectiv, într-un Dashboard aMK. 
 Monitorizarea indicatorilor cheie de performanţă s-a realizat în fiecare Sprint 
al campaniei, permiţând astfel realizarea unor ajustări, în cazul în care ţintele nu au 
fost atinse. Această abordare a permis luarea unor iniţiative foarte rapid, fară 
impact major şi cu costuri minime. 
 Campania realizată arată modul în care activitatea de marketing poate fi 
desfăşurată în manieră agilă, evidenţiind avantajele pe care o astfel de abordare le 
oferă.  
 Un prim avantaj se referă la performanţa campaniei, care datorită 
indicatorilor cheie monitorizaţi în fiecare Sprint, a oferit foarte rapid o viziune de 
ansamblu asupra evoluţiei campaniei, ceea ce permite luarea unor măsuri foarte 
rapid în cazul în care campania nu are performanţa dorită.  
 Perioadele fixe de timp, gradul de interacţiune crescut care există între 
membrii echipei de marketing sau capacitatea de adaptare la schimbare, sunt toate 
beneficii pe care Scrum, ca metodologie agilă, le oferă. Acest model poate veni ca 
sprijin pentru organizaţiile care desfăşoară demersuri pentru a-şi spori nivelul de 
agilitate şi care au înţeles importanţa activităţii de marketing în acest demers. 

 Contribuţiile autoarei în cadrul acestui capitol sunt următoarele: 
• Realizarea unui model de comportament al utilizatorilor în Social Media; 
• Prezentarea unui model clasic de marketing pentru organizaţiile din sectorul 

IT; 
• Prezentarea unui model de dezvoltare a activităţii de marketing în manieră 

agilă; 
• Prezentarea tuturor fazelor de implementare ale campaniei de aMK pentru 

firma DialogData GmbH&Co.KG; 
• Realizarea unei Hărţi Strategice pentru campania de marketing agil cu 

obiectivele campaniei împărţite pe două teme strategice şi pe cele patru 
perspective ce se regăsescînBalanced Scorecard-ul aMK; 

• Conceperea modelului de promovare Facebook pentru compania DialogData 
GmbH&Co.KG; 

• Conceperea modelului de promovare Google AdWords pentru compania 
DialogData GmbH&Co.KG; 

• Modelarea rezultatelor campaniei prin Google AdWords folosind teoria 
aşteptării; 

• Realizarea conceptuală a unui Balanced Scorecard aMK şi a unui Dashboard 
aMK pentru campania realizată în cadrul firmei DialogData GmbH&Co.KG, 
München, Germania; 

• Selectarea şi definirea indicatorilor cheie de performanţă ce monitorizează 
îndeplinirea obiectivelor campaniei; 

• Implementarea campaniei, făcând uz de modelul teoretic Scrum pentru 
activitatea de marketing, model prezentat în capitolul 3 al tezei de doctorat; 

• Monitorizarea şi măsurarea indicatorilor cheie de performanţă în fiecare 
Sprint al campaniei; 

• Măsurarea rezultatelor campaniei desfăşurate în reţeaua de socializare 
Facebook;  
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• Evaluarea performanţei campaniei de a-marketing; 
• Reprezentarea grafică a indicatorilor cheie de performanţă pe parcursul 

campaniei de aMK; 
• Prezentarea rezultatelor campaniei şi evidenţierea beneficiilor aduse de 

aplicarea modelului Scrum marketing. 
 
 

BUPT



 

 
 
 
 

7. CONCLUZII FINALE 

OBIECTIVELE CAPITOLULUI 
 

 Prezentarea concluziilor pentru fiecare capitol al tezei 

 Propuneri privind direcţiile viitoare de cercetare 

 Prezentarea contribuţiilor personale 

 

7.1. Analiza cercetării 
 
 Prezenta teză de doctorat este structurată pe şapte capitole reprezentând 
o nouă abordare a sistemului de marketing dintr-o organizaţie, pornind de la 
principiile metodologiilor agile, utilizate deja de mulţi ani cu succes în domeniul 
dezvoltării de software.  
 Teza începe cu un capitol introductiv, care prezintă obiectivele de 
cercetare. Se continuă apoi cu primul capitol, în care se pun premisele privind 
necesitatea aprofundării domeniului măsurării performanţei în marketing şi 
adaptarea uneltelor de marketing existente pentru noua eră a marketingului. În 
literatură există multe studii privind categoriile de indicatori de performanţă ce pot fi 
utilizaţi de o organizaţie pentru a-şi monitoriza performanţa marketingului, iar în 
cadrul acestui capitol, autoarea tezei a realizat un studiu bibliografic a celor mai 
semnificative cercetări pe această temă.  
 Tranziţia marketingului spre mediul online a favorizat apariţia a tot mai 
multe asemănări între modul în care se desfăşoară activitatea de marketing şi 
maniera în care se realizează dezvoltarea de software.  
 Ca urmare a acestei tranziţii, autoarea tezei propune o nouă a abordare a 
sistemului de marketing dintr-o organizaţie, făcând uz de principiile pe care se 
bazează metodologiile agile utilizate cu atât de mult succes în sectorul IT. 
 Agilitatea în marketing este un subiect de actualitate, autoarea tezei 
considerând oportună, în urma studiului bibliografic realizat, dezvoltarea literaturii 
privind acest concept şi la nivelul României. Din ceea ce autoarea cunoaşte, în 
România nu s-au desfăşurat până în momentul de faţă astfel de studii care să 
trateze activitatea de marketing prin prisma metodologiilor agile utilizate în 
domeniul IT. 
 Deoarece subiectul agilităţii în marketing nu este bine documentat în 
literatura de specialitate, autoarea tezei prezintă în cadrul celui de-al doilea 
capitol, pentru prima dată, opiniile diferiţilor autori vis-a-vis de conceptul de 
agilitate şi caracteristicile acesteia.  
 În contextul unei afaceri sau organizaţii, agilitatea se referă de regulă la 
abilitatea acelei organizaţii de a se adapta rapid la schimbările din piaţă, într-un 
mod productiv şi eficient ca şi costuri.  
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 Organizaţiile se orientează tot mai mult spre o abordare analitică pentru a-şi 
optimiza eforturile de marketing, acest lucru devenind inevitabil în contextul actual 
pentru a putea supravieţui în piaţă; astfel, abilitatea de adaptare la schimbare este 
una din principalele provocări.  
 Adaptabilitatea marketingului unei organizaţii, de multe ori adresată şi ca 
inovare, a primit destul de multă atenţie în literatură mai ales în ultimii ani, ca fiind 
una dintre măsurile performanţei. Aplicarea valorilor furnizate de metodologiile agile 
pot susţine acest proces. Principiile ce stau la baza metodologiilor agile se bazează 
pe valori precum colaborarea clienţilor, adaptabilitate, dezvoltarea iterativă şi 
munca în echipă. Aceste principii pot fi adaptate şi pentru marketing, aspect scos în 
evidenţă de autoare pe parcursul prezentului capitol.  
 Se prezintă două definiţii ale marketingului agil, formulate pe baza 
experienţelor specialiştilor de marketing care le-au furnizat. Aceşti specialişti au 
utilizat în practică modelele agile, făcând uz de beneficiile pe care acestea le oferă. 
 Autoarea furnizează la rândul ei o definiţie a conceptului de marketing agil şi 
propune ca acest concept să fie identificat prin terminologia a-marketing. 
 În cadrul capitolului se prezintă cele mai utilizate metodologii agile, 
particularizând apoi metodologia Scrum şi punând astfel premisele ce au stat la 
baza modelului teoretic Scrum marketing, propus de autoarea tezei pe parcursul 
prezentei cercetări, model care are ca principal obiectiv creşterea performanţei 
marketingului la nivelul unei organizaţii.  
 Măsurarea performanţei şi a productivităţii în marketing este 
multidimensională şi poate fi realizată cu ajutorul mai multor tipuri de sisteme de 
măsurare a performanţei în marketing, care utilizează diverse tipuri de indicatori de 
performanţă.  
 Pentru a evidenţia tipurile de sisteme de măsurare ce au fost utilizate în 
practică de-a lungul anilor, în cadrul capitolului trei se face o trece în revistă a 
principalelor categorii de Sisteme Suport de Marketing Management, abordate atât 
de literatura de specialiate cât şi de catre companii.  
 Astfel de sisteme de măsurare pentru performanţa marketingului sunt şi 
Balanced Scorecard-ul, respectiv Dashboard-ul. 
 Autoarea tezei propune modificarea uneia dintre cele patru perspective 
clasice prezentate în literatură privind conceptul de Balanced Scorecard. Noua 
perspectivă a Scorecard-ului integrează astfel conceptele agile şi va folosi indicatori 
de performanţă specifici acestor activităţi. Noul concept de Scorecard poartă 
denumirea Balance Scorecard a-marketing. Indicatori agili de marketing vor 
monitoriza implementarea activităţilor de marketing conform principiilor agile. 
Indicatorii agili din Scorecard vor oferi o imagine de ansamblu asupra întregii 
activităţi de marketing, prezentând interes la nivel de top management. 
 Procesul de dezvoltare a unui sistem Balanced Scorecard a-marketing sau a 
unui sistem Dashboard a-marketing se va realiza iterativ, astfel împrumutând unul 
dintre principiile de bază ale metodologiei Scrum.  
 Tot în cadrul acestui capitol autoarea tezei propune un model de dezvoltare 
pentru un sistem Dashboard a-marketing, sistem ce va monitoriza indicatori specifici 
la nivel de campanie de marketing.  
 În continuare se prezintă principiile metodologiei agile Scrum utilizate de 
regulă în software, făcându-se astfel introducerea, pentru a integra această metodă 
în dezvoltarea activităţii de marketing.  
 Tranziţia spre Scrum presupune schimbarea întregului sistem de marketing 
al organizaţiei împrumutând o mare parte dintre elementele modelului utilizat în 
dezvoltarea de software. 
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 Capitolul se încheie cu propunerea autoarei tezei privind aplicarea modelului 
Scrum marketing, model ce îşi propune facilitarea procesului de măsurare şi 
monitorizare a performanţei marketingului, conducând astfel spre o creştere a 
performanţei acestuia. 
 Pe parcursul ultimilor ani, definirea agilităţii a determinat un interes crescut 
atât din partea mediului academic cât şi din partea mediului privat. Pentru a 
identifica maniera în care este abordat conceptul de agilitate în cadrul organizaţiilor 
din România şi care este contribuţia marketingului agil în tranziţia organizaţiilor spre 
agilitate, în cadrul celui de al patrulea capitol este prezentată cercetarea realizată 
de autoarea tezei privind aceste aspecte. 
 Primul stagiu al cercetării a fost unul calitativ, pe baza de interviu, urmat 
apoi de un studiu cantitativ, şi anume, un sondaj pe bază de chestionar.  
 Obiectivul interviului calitativ a fost de a aduce o contribuţie teoretică la 
stadiul actual al tematicii studiate, utilizând experinţele împărtăşite de respondenţi 
din domeniul IT şi din producţie.  
 În cadrul cercetării s-a utilizat un interviu semi-structurat, autoarea tezei 
propunând un ghid pentru a structura discuţiile. Primul interviu s-a desfăşurat cu 
managerul general al unei companii dezvoltatoare de software, cu o bogată 
experienţă în utilizarea metodologiilor agile. Cel de al doilea interviu s-a realizat cu 
managerul general al unei companii având ca obiect de activitate producţia de 
încălţăminte, pentru care metodologiile agile au reprezentat o preocupare constantă 
de-a lungul ultimilor ani. Pentru codificarea interviurilor, crearea teoriilor şi analiza 
rezultatelor s-a utilizat pachetul software HyperResearch. În urma codificării s-a 
obţinut o listă finală cu 16 coduri, formulându-se ulterior o teorie conform căreia, 
pentru ca o organizaţie să poată fi considerată agilă, ar trebui să satisfacă 8 condiţii:  

1. să fie adaptabilă şi flexibilă; 
2. să fie orientată spre clienţi; 
3. să răspundă la schimbările din mediu; 
4. să creeze un mediu ce stimulează creativitatea şi învăţarea; 
5. să facă uz de unelte IT pentru a genera valoare; 
6. să fie o organizaţie bazată pe cunoaştere; 
7. să se preocupe de implementarea unor procese şi practici reconfigurabile;  
8. să încurajeze cooperarea internă şi externă.  

 În cazul companiei din sectorul IT, teoria a fost confirmată, iar în cazul 
companiei din sectorul producţiei de încălţăminte nu au fost îndeplinite 3 condiţii, 
acest lucru conducând la neconfirmarea teoriei iniţiale. 
 Rezultatele cercetării calitative au fost folosite ca suport pentru cea de-a 
doua etapă a studiului şi anume, cercetarea cantitativă. 
 Cercetarea cantitativă s-a bazat pe un chestionar cu 20 de itemi şi s-a 
desfăşurat pe parcursul a trei luni, în perioada noiembrie 2012 - ianuarie 2013. 
Numărul de chestionare trimise a fost 750, din care 146 chestionare au fost 
returnate, având o rată răspuns satisfăcătoare de 19,46%. S-au obţinut răspunsuri 
de la participanţii provenind din 13 medii economice diferite. 
 Pentru studiul cantitativ s-au formulat 32 de ipoteze, iar, în urma prelucrării 
rezultatelor, autoarea tezei a prezentat procentul de îndeplinire al fiecăreia in parte. 
În urma ierarhizării procentelor de îndeplinire a ipotezelor cercetării, au rezultat mai 
multe concluzii prin care şi următoarele: 

• Organizaţiile nu cunosc metodologii agile, dar se consideră ca fiind agile; 
• Organizaţiile sunt în stadiu incipient privind utilizarea metodelor agile în 

proiecte, considerând în aproape jumătate din cazuri departamentul de  IT 
ca fiind cel mai agil din organizaţie; 
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• Aproape jumătate din firme utilizează reţele sociale pentru a menţine 
contactul cu clienţii şi partenerii; 

• Mai mult de jumătate dintre organizaţii colectează feedback de la clienţi şi 
angajaţi şi sunt conştienţi de faptul că agilitatea marketingului duce la 
succes; 

• Totodată, organizaţiile utilizează, într-o proporţie peste medie, sisteme 
software dedicate pentru măsurarea performanţei, deşi foarte puţini 
utilizează indicatori de performanţă pentru activitatea de marketing; 

• Un procent peste medie, consideră marketingul important pentru 
adaptabilitatea sistemului organizaţional, însă reticenţa personalului la 
inovare este identificată ca fiind principalul obstacol în acest sens. Totodată 
doar un procent de 64% dintre respondenţi îşi cunosc propriile atribuţii sau 
şi ale coechipierilor, deci trebuie o educare a resursei umane pentru a putea 
afirma că organizaţia în care activează derulează iniţiative pentru a deveni 
agilă. Astfel se cunosc doar teoretic factorii de competitivitate; 

• Un procent majoritar conştientizează incertitudinea mediului economic şi 
importanţa agilităţii în contextul actual; 

• Satisfacţia clienţilor şi consolidarea relaţiei cu aceştia este considerată 
extrem de importantă pentru respondeţi, fiind de altfel o conditie esenţială a 
sistemelor agile. 

 În urma realizării cercetării, s-a observat că respondenţii din sectorul IT sunt 
familiari cu metodologiile agile şi recunosc importanţa aplicării acestor metodologii 
în activitatea de marketing, iar între organizaţiile din sectoarele non-IT nu există o 
înţelegere clară a caracteristicilor şi principiilor agile. Majoritatea covârşitoare admit 
faptul că marketingul a evoluat foarte mult în ultimii ani, o mare parte dintre 
uneltele de marketing regăsindu-se în mediul online. Aşadar, agilitatea marketigului 
nu mai este o doar opţiune, ci o necesitate.  
 Ţinând cont de evoluţia rapidă a instrumentelor de marketing în mediul 
online şi mai ales în reţelele de socializare, în cadrul capitolului cinci se face o 
analiză a modelului de comportament al consumatorilor în mediul online. Această 
modelare pune de fapt bazele implementării practice ale modelului teoretic Scrum 
marketing prezentat în cadrul capitolului trei. Pornind de la modelul matematic 
Bass, autoarea tezei realizează o modelare a gradului de adoptare al unei tehnologii 
inovative de către utilizatorii prezenţi în mediul online.  
 În cadrul prezentei cercetări, prin tehnologie inovativă se face referire la 
reţelele de socializare, mai exact la reţeaua socială Facebook. Modelul a relizat o 
previzionare a adoptării reţelei sociale Facebook la nivel global în două situaţii, cu 
valori diferite pentru parametrii de imitare şi inovare, pe care se bazează modelul 
Bass. În urma modelării se poate afirma că vârful de adoptare al tehnologiei 
inovative (în acest caz reţeaua Facebook) va fi după 10 ani şi jumătate de la lansare 
adică pe parcursul anului 2014.  
 Modelarea şi previziunea adoptării inovaţiilor tehnologice a ajutat ulterior la 
luarea deciziilor privind canalele de comunicare utilizate în aplicarea practică a 
modelului Scrum marketing, implementare realizată în cadrul capitolului următor.  
 Capitolul şase prezintă campania de a-marketing dezvoltată pe principiile 
Scrum pentru firma DialogData GmbH&Co.KG cu sediul în München, Germania şi 
filială în Timişoara, România. În prima parte a capitolului, autoarea tezei prezintă un 
model clasic de marketing pentru organizaţiile din sectorul IT şi un model de 
desfăşurare a activităţii de a-marketing.  
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 Campania de a-marketing pentru firma DialogData GmbH&Co.KG s-a 
desfăşurat pe parcursul a trei luni, având 12 Sprinturi cu durata de câte o 
săptămână. În derularea campaniei s-au utilizat două modele de promovare:  

• prin intermediul reţelei Facebook; 
• prin platforma Google AdWords; 

 Campania a avut două obiective majore: creşterea notorietăţii companiei pe 
piaţa din Timişoara şi creşterea numărului de specialişti IT ai filialei din Timişoara cu 
50% până la finalul anului 2013. 
 Rezultatele campaniei prin platforma Google AdWords au fost modelate cu 
ajutorul cozilor de aşteptare şi au condus la o serie de rezultate ce au permis 
identificarea abordării optime ce se impune a fi luată în cazul campaniei de a-
marketing. Autoarea tezei prezintă toate fazele de implementare ale campaniei 
detaliind activităţile de marketing desfăşurate în cadrul fiecărui Sprint. 
 Rezultatele campaniei prin reţeaua Facebook au fost monitorizate şi 
măsurate cu ajutorul unor indicatori cheie de performanţă. Aceşti indicatori au fost 
definiţi într-un Balanced Scorecard aMK şi au măsurat nivelul de îndeplinire al 
obiectivelor campaniei definite pe cele patru perspective dinScorecard-ul aMK.
 Rezultatele obţinute în fiecare Sprint al campaniei au fost măsurate cu 
ajutorul a 10 indicatori cheie de performanţă definiţi într-un Dashboard aMK. 
 Utilizarea modelului Scrum în dezvoltarea campaniei a facilitat monitorizarea 
evoluţiei acesteia la intervale scurte de timp, oferind foarte rapid o vizune de 
ansamblu asupra evoluţiei campaniei, ceea ce a permis luarea unor măsuri foarte 
rapid,  în cazul indicatorilor cheie de performanţă care nu au atins ţintele. 
 Indicatorii cheie de performanţă au fost reprezentaţi grafic pentru a oferi o 
imagine cât mai clară a evoluţiei campaniei. Pentru a urmării modul de 
implementare a principiilor agile în desfăşurarea campaniei, s-au folosit indicatori 
agili precum: %Flexibilitatea managementului, %Efortul depus de echipă, %Gradul 
de adaptabilitate al campaniei la cerinţe noi sau %Motivarea echipei. 
  

 
Fig. 7.1 Conceptul de a-marketing pentru succesul organizaţiei 

  

BUPT



202 CONCLUZII FINALE- 7 

 

 În urma desfăşurării campaniei, firma a reuşit să îşi îndeplinească 
obiectivele în proporţie de 100%.  
 Dezvoltarea campaniei conform principiilor agile a crescut transparenţa 
marketingului facilitând prioritizarea activităţilor şi îmbunătăţind capacitatea de 
previziune a firmei asupra modului în care evoluează piaţa. 
  În Fig. 7.1 este evidenţiată concluzia autoarei privind caracteristicile 
marketingului agil ca factor de succes. 

7.2. Cercetări viitoare 

 Prezenta cercetare oferă o nouă perspectivă de abordare a activităţii de 
marketing la nivel de organizaţie.  
 Propunerea autoarei privind modelul agil de implementare a campaniilor de 
marketing oferă un suport pentru studii viitoare în domeniul creşterii performanţei în 
marketing.  
 Evidenţierea similitudinilor existente la momentul actual între marketing şi 
IT, oferă noi oportunităţi de abordare a studiilor din domeniul marketingului, dar şi 
în domeniul ingineriei şi managementului, unde agilitatea marketingului poate 
conduce spre performanţă la nivel organizaţional, în mediul actual de afaceri atât de 
competitiv.  

7.3. Contribuţii personale 

 Contribuţiile autoarei tezei de doctorat se regăsesc pe parcursul întregii 
cercetări, atât din punct de vedere teoretic, cât şi practic, pornind de la studiul 
bibliografic realizat şi continuând cu propunerile personale privind conceptele 
abordate. 
  Modelările realizate şi conceptele teoretice propuse constituie un suport 
pentru studii viitoare. 
 În continuare se prezintă o listă detaliată a acestor contribuţii: 
 

• Analiza stadiului actual al bibliografiei privind categoriile de indicatori cheie 
de performanţă propuşi în literatura de specialitate. Autoarea tezei a realizat 
o trecere în revistă a celor mai utilizaţi indicatori cheie de către companii, în 
procesul de măsurare al performanţei;  

• Identificarea necesităţii aprofundării domeniului măsurării performanţei în 
marketing. Datorită faptului că în literatură opiniile privind procesul de 
măsurare al performanţei în marketing sunt diverse, autoarea tezei propune 
o nouă abordare ce realizează o punte de legătură între marketing şi 
domeniul dezvoltării de software; 

• Identificarea similitudinii existente între modul de desfăşurare al activităţii 
de marketing şi cel al dezvoltării de software şi abordarea marketingului din 
această perspectivă. Evoluţia instrumentelor digitale oferă noi oportunităţi 
imense marketingului, iar modul de abordare al activităţiilor de marketing 
are din ce în ce mai multe elemente comune cu maniera de dezvoltare a 
produselor software. Făcând uz de metodologiile agile, autoarea tezei 
propune modelarea activităţiilor de marketing conform principiilor acestor 
metodologii, similar cu modul de  aplicare al acestora în domeniul IT; 

• Sistematizarea literaturii existente privind conceptul de agilitate 
organizaţională. Pentru a putea trata cât mai coerent conceptul de agilitate 
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în marketing, autoarea tezei a tratat acest concept la nivel organizaţional, 
particularizând ulterior principiile acestuia pentru activităţile de marketing; 

• Definirea conceptului de marketing agil, denumit de autoare  a-marketing; 
• Identificarea premiselor ce stau la baza realizării modelului de marketing 

agil. În domeniul IT există mai multe metode agile ce pot fi utilizate în 
procesul dezvoltării produselor software, modele care se individualizează 
printr-o serie de particularităţi. În cadrul capitolului, autoarea tezei identifică 
aspectele esenţiale pe care modelul propus, de a-marketing, le va îngloba. 
Modelul propus va putea fi aplicat pentru activitatea de marketing în 
manieră similară cu modul în care principiile agile sunt aplicate în dezvoltare 
de produse software;  

• Prezentarea valorilor metodologiilor agile şi identificarea avantajelor 
furnizate de metodologia Scrum ca model de dezvoltare a activităţii de 
marketing; 

• Sistematizarea principalelor categorii de Sisteme Suport de Marketing 
Management existente în literatură; 

• Definirea procesului de dezvoltare a unui sistem de măsurare a performanţei 
bazat pe Balanced Scorecard; 

• Propunerea şi prezentarea conceptului Balance Scorecard "a-marketing"; 
• Prezentarea procesului clasic de dezvoltare al unui sistem Dashboard pentru 

monitorizarea şi măsurarea performanţei marketingului; 
• Propunerea unui model de dezvoltare a unui Dashboard "a-marketing"; 
• Prezentarea principiilor şi caracteristicilor metodologiei agile Scrum; 
• Propunerea unui model de dezvoltare Scrum pentru desfăşurarea activităţii 

de marketing, cu evidenţierea aspectelor ce pot conduce spre o performanţă 
sporită în marketing, prin utilizarea unui astfel de model agil; 

• Realizarea unui studiu calitativ pe bază de interviu, pentru a identifica modul 
în care este privit conceptul de agilitate atât în sectorul IT, deja familiarizat 
demult cu principiile agile, cât şi în producţie, acolo unde aplicarea 
principiilor agile este la început;  

• Conceperea ghidului pe baza căruia s-a desfăşurat interviurile din cadrul 
cercetării calitative; 

• Codificarea răspunsurilor primite în urma efectuării interviurilor şi 
formularea unei teorii care a permis verificarea agilităţii organizaţiei 
intervievate; 

• Realizarea unui studiu cantitativ pe bază de chestionar, pe 146 de 
organizaţii din România, pentru a identifica nivelul de cunoaştere şi 
implementare a principiilor agile şi de a determina maniera în care 
componenta de marketing influenţează acest demers; 

• Identificarea percepţiei organizaţiilor investigate privind aspectele esenţiale 
ale unei organizaţii agile; 

• Analiza rezultatelor prin verificarea ipotezelor formulate de autor ce au stat 
la baza cercetării realizate; 

• Reprezentarea procentului de îndeplinire al ipotezelor studiului ce a permis 
evaluarea corectă şi coerentă a rezultatelor cercetării; 

• Identifică importanţa realizării activităţii de marketing în paşi mici, iterativi, 
pentru a sesiza toate evenimentele şi ipotezele posibile care vor conduce la 
soluţii corecte adaptate mediului în schimbare; 

• Determinarea indicatorilor de performanţă pentru activităţile de marketing 
agil (aMK); 

BUPT



204 CONCLUZII FINALE- 7 

 

• Melanjul între agilitate şi marketing este, pentru prima dată în literatură, 
folosit în prezenta lucrare; 

• Prezentarea unui model de management în trei faze pentru campaniile de 
marketing; 

• Sistematizarea unor definiţii prezente în literatură privind conceptul de 
Social Media; 

• Propunerea unei definiţii a reţelelor sociale; 
• Identificarea importanţei reţelelor sociale în formularea strategiilor de 

marketing ale unei organizaţii; 
• Identificarea oportunităţilor pe care le oferă reţelele sociale unui marketing 

agil; 
• Realizarea modelării comportamentului consumatorilor în mediul online şi în 

Social Media; 
• Modelarea procesului de previzionare a adoptării unei tehnologii inovative 

Social Media, particularizând pe reţeaua socială Facebook în două situaţii de 
estimare a parametrilor de imitare şi inovare, pe care se bazează modelul 
Bass; 

• Amendarea modelului propus de Wong. D.H. ş.a. [160] privind vârful maxim 
de adoptare a unei tehnologii inovative de tipul reţelelor sociale precum 
Facebook, a cărui presupunere este desuetă, în timp ce soluţia autoarei 
tezei este confirmată de trendul real; 

• Obţinerea unor rezultate în urma procesului de modelare, în acord cu 
evoluţia istorică a gradului de adoptare a tehnologiei de către utilizatori, 
ceea ce confirmă corectitudinea rezultatelor în ceea ce priveşte evoluţia 
viitoare a numărului de utilizatori ce vor adopta tehnologia inovativă; 

• Realizarea unui model de comportament al utilizatorilor în Social Media; 
• Prezentarea unui model clasic de marketing pentru organizaţiile din sectorul 

IT; 
• Prezentarea unui model de dezvoltare a activităţii de marketing în manieră 

agilă; 
• Prezentarea tuturor fazelor de implementare ale campaniei de aMK pentru 

firma DialogData GmbH&Co.KG; 
• Realizarea unei Hărţi Strategice pentru campania de marketing agil cu 

obiectivele campaniei împărţite pe două teme strategice şi pe cele patru 
perspective ce se regăsesc în Balanced Scorecard-ul aMK; 

• Conceperea modelului de promovare Facebook pentru compania DialogData 
GmbH&Co.KG; 

• Conceperea modelului de promovare Google AdWords pentru compania 
DialogData GmbH&Co.KG; 

• Modelarea rezultatelor campaniei prin Google AdWords folosind teoria 
aşteptării; 

• Realizarea conceptuală a unui Balanced Scorecard aMK şi a unui Dashboard 
aMK pentru campania realizată în cadrul firmei DialogData GmbH&Co.KG, 
München, Germania; 

• Selectarea şi definirea indicatorilor cheie de performanţă ce monitorizează 
îndeplinirea obiectivelor campaniei; 

• Implementarea campaniei, făcând uz de modelul teoretic Scrum pentru 
activitatea de marketing, model prezentat în capitolul 3 al tezei de doctorat; 

• Monitorizarea şi măsurarea indicatorilor cheie de performanţă în fiecare 
Sprint al campaniei; 
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• Măsurarea rezultatelor campaniei desfăşurate în reţeaua de socializare 
Facebook;  

• Evaluarea performanţei campaniei de a-marketing; 
• Reprezentarea grafică a indicatorilor cheie de performanţă pe parcursul 

campaniei de aMK; 
• Prezentarea rezultatelor campaniei şi evidenţierea beneficiilor aduse de 

aplicarea modelului Scrum marketing.  
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ANEXE 

Anexa 1. Chestionar pentru studiu de piaţă privind 
conceptul de agilitate 

 
Oraşul în care este localizată organizaţia în care activaţi:  
 
Care este industria în care operează organizaţia în care activaţi?  

 Tehnologia informaţiei  
 Comerţ 
 Asigurări  
 Producţie bunuri  
 Telecomunicaţii  
 Educaţie  
 Turism  
 Transport  
 Construcţii  
 Energie  
 Servicii bancare  
 Recrutare  
 Sănătate  
 Bunuri de larg consum  
 Servicii 

 
Care este tipul de organizaţie în care activaţi?  

 Societate în comandită simplă (SCS) 
 Societate în nume colectiv (SNC) 
 Societate pe acţiuni (SA) 
 Societate în comandită pe acţiuni (SCA) 
 Societate cu răspundere limitată (SRL) 

 
Care este dimensiunea organizaţiei în care activaţi?  

 Mai puţin de 50 de angajaţi 
 50-100 de angajaţi 
 100-500 de angajaţi 
 500-1000 de angajaţi 
 Peste 1000 de angajaţi 

 
Care este poziţia pe care o ocupaţi în organizaţie?   

 Director general  
 Director financiar  
 Director de marketing  
 Director resurse umane  
 Director department  
 Angajat  
 Consultant  
 Altele 

 
Care este departamentul în cadrul căruia vă desfăşuraţi activitatea în cadrul 
organizaţiei? 

 IT  
 Marketing  
 Financiar contabil  
 Resurse umane  
 Consilul de administratie  
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 Aprovizionare  
 Productie  
 Administratie  
 Altele 

 
1. Care din următoarele direcţii contribuie cel mai mult la creşterea veniturilor în 
cadrul organizaţiei în care activaţi? (Se vor alege toate variantele care sunt aplicabile) 

 Pătrunderea pe noi pieţe 
 Introducerea de noi produse pe piaţă 
 Îmbunătăţirea serviciilor oferite 
 Îmbunătăţirea relaţiilor cu furnizorii 
 Îmbunătăţirea relaţiilor cu clienţii 
 Abordarea unor noi canale de distribuţie 
 Altele 
 Nu ştiu 

 
2. Care credeţi că sunt priorităţile pentru următorul an, în cadrul organizaţiei în care 
activaţi?(Se vor alege toate variantele care sunt aplicabile) 

 Pătrunderea pe noi pieţe 
 Reducerea costurilor 
 Reducerea timpului de distribuţie a produselor pe piaţă 
 Recrutarea şi reţinerea unui personal calificat 
 Creşterea productivităţii 
 Automatizarea proceselor 
 Consolidarea relaţiei cu clienţii existenţi 
 Dezvoltarea portofoliului de clienţi 
 Creşterea gradului de adaptabilitate la schimbările frecvente din piaţă 
 Nici una din variantele menţionate anterior 
 Nu ştiu 

 
3. În opinia dumneavoastră, cât de importantă este agilitatea (capacitatea de 
adaptare) pentru succesul organizaţiei în care activaţi? 

 Extrem de importantă - este un factor esenţial pentru succes 
 Importantă - contribuie la succesul organizaţiei 
 Neutru - mulţi factori contribuie la succesul organizaţiei 
 Oarecum neimportantă - sunt alţi factori care influenţează mai mult succesul 

organizaţiei 
 Deloc importantă - agilitatea nu reprezintă un factor relevant pentru succesul 

organizaţiei 
 
4. Care dintre următoarele afirmaţii caracterizează cel mai bine organizaţia în care 
activaţi? 

 Organizaţia este extrem de agilă şi se poate adapta la schimbările din piaţă 
atunci când se impune acest lucru 

 Organizaţia este partial agilă, se lucrează la îmbunătăţirea capacităţii de 
reacţie la schimbările din piaţă 

 Organizaţia nu este deloc agilă, procesul decizional decurge lent şi cu multă 
precauţie 

 Nu ştiu 
 
5. Din ceea ce cunoaşteţi dumneavoastră, organizaţia din care faceţi parte, aplică sau 
a aplicat cu succes metodele agile, în dezvoltarea cel puţin a unui proiect? 

 Da, au aplicat aceste tehnici cu succes 
 Da, au aplicat metodologia dar nu au avut succes 
 Nu, nu au aplicat metodologia 
 Nu ştiu 
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6. Care din urmatoarele atribute le consideraţi esenţiale pentru creşterea 
competitivităţii, în contextul economic actual?(Se vor alege toate variantele care sunt 
aplicabile) 

 Creşterea gradului de inovare 
 Dezvoltarea unei echipe solide formate din specialişti cu o pregatire 

temeinică 
 Capacitatea de adaptare la provocarile şi noile tehnologii din piaţă 
 Dezvoltarea unei relaţii strânse de colaborare cu clienţii 
 Măsurarea performanţei şi dezvoltarea unui portofoliu de iniţiative 
 Abilitatea de a transforma cunoaşterea în valoare 
 Creşterea gradului de implicare a clienţilor în dezvoltarea 

produselor/serviciilor 
 Practicarea unor preţuri scăzute în raport cu concurenţa 
 Altele: 

 
7. Sunteţi sau nu, de acord cu următoarele afirmaţii? 
 
  Acord Dezacord  
Organizaţia în care activez nu este 
suficient de agilă pentru a anticipa 
schimbările rapide din piaţă 

      

Organizaţia în care activez a luat cel 
puţin o iniţiativă pentru a deveni agilă 
în ultimul an 

      

Organizaţia în care activez se 
concentrează pe reducerea costurilor       

În organizaţia în care activez, angajaţii 
comunică în mod activ între ei 
indiferent de nivelul ierarhic 

      

În organizaţia în care activez, angajaţii 
îşi cunosc foarte clar atribuţiile precum 
şi sarcinile de lucru ale celorlalţi colegi 

      

Organizaţia în care activez este 
focalizată pe creşterea gradului de 
colaborare cu clienţii şi implicit pe 
creşterea satisfacţiei acestora 

      

În organizaţia în care activez se pune 
accent pe monitorizarea şi măsurarea 
performanţei la nivel organizaţional, 
departamental dar şi individual 

      

 
8. Pentru a spori gradul de inovare, organizaţia în care activaţi utilizează sau 
intenţionează să utilizeze în viitor următoarele programe prezentate în continuare? 
 

  Utilizează 

Intenţionează 
să utilizeze în 
urmatoarea 

perioadă 

Nu 
ştiu 

Nu 
utilizează  

Reţele sociale pentru a identifica şi 
împărtăşi contacte sociale şi de 
business 

          

Sisteme de măsurare a 
performanţei           

Tehnologii de extragere a datelor 
din diverse aplicaţii           

Procese pentru colectarea           
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automată a feedback-ului de la 
clienţi 
Procese pentru colectarea 
feedback-ului provenit din partea 
angajaţilor 

          

Modele de previziune           
Sistem de bonificaţii pentru 
angajaţii performanţi           

 
9. Care consideraţi că sunt cele mai mari riscuri pentru organizaţie în drumul său 
spre agilitate?(Se vor alege toate variantele care sunt aplicabile) 

 Pierderea atenţiei asupra punctelor tari ale organizaţiei 
 Integrarea agilităţii ar necesita prea mult timp şi ar distrage atenţia de la alte 

iniţiative 
 Reticenţa personalului 
 Infrastructura precară 
 Securitatea datelor 
 Costuri prea mari 
 Nu ştiu/Nu mă pot pronunţa 

 
10. Puteţi preciza o metodogie agilă utilizată de regulă în dezvoltarea de software? 
(Scrum, Kanban, Extreme Programming etc.) 
 
 
11. Ce tehnologii consideraţi că au cea mai semnificativă contribuţie asupra agilităţii 
organizaţiei în care activaţi?(Se vor alege toate variantele care sunt aplicabile) 

 Email 
 File sharing 
 Unelte de colaborare (ex: SharePoint) 
 Pachetul MS Office 
 Servicii de comunicare instant (ex: Skype) 
 Altele: 

 
12. În opinia dumneavoastră, care sunt caracteristicile esenţiale ale unei organizaţii 
agile?(Se vor alege toate variantele care sunt aplicabile 

 Rapiditatea şi execuţia procesului decizional 
 O cultură bazată pe performanţă 
 Abilitatea de a accesa informaţia corectă la momentul potrivit 
 Management flexibil al echipelor de angajaţi 
 Proces continuu de îmbunătăţire 
 Creşterea gradului de implicare al clienţilor 
 Responsabilitate şi credibilitate 
 Transparenţă 
 Optimizarea procesului de alocare a resurselor 
 Creşterea performanţei organizaţionale dovedită prin monitorizare şi 

măsurare 
 Capacitate de adaptare rapidă la schimbarile din mediul extern 

 
13. În opinia dumneavoastră, care sunt principalele obstacole în sporirea agilităţii 
organizaţiei în care activaţi?(Se vor alege toate variantele care sunt aplicabile) 

 Confilictele de priorităţi care apar între diferitele departamente 
 Rezistenţa personalului în adoptarea unei inovări 
 Infrastructura IT este inflexibilă 
 Procesele nu sunt aliniate cu obiectivele organizaţiei 
 Dificultăţi în măsurarea performanţei 
 Restricţii de buget 
 Agilitatea nu reprezintă în momentul de faţă o prioritate 
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 Lipsa susţinerii din partea managementului a principiilor agile 
 Lipsa personalului cu abilităţi potrivite 
 Complexitatea proiectelor 
 Nu ştiu 
 Altele: 

 
14. Care sunt departamentele din organizaţia dumneavoastră pe care le consideraţi 
ca fiind cele mai agile?(Se vor alege toate variantele care sunt aplicabile) 

 Marketing 
 Vânzări 
 Relaţii cu clienţii 
 Cercetare şi dezvoltare 
 IT 
 Financiar 
 Resurse Umane 
 Logistic 
 Producţie 
 Juridic şi risc 
 Management/Board 
 Nu ştiu 
 Altele: 

 
15. Care sunt departamentele din organizaţia dumneavoastră pe care le consideraţi 
ca având cel mai redus nivel de agilitate? (Se vor alege toate variantele care sunt 
aplicabile) 

 Marketing 
 Vânzări 
 Relaţii cu clienţii 
 Cercetare şi dezvoltare 
 IT 
 Financiar 
 Resurse umane 
 Logistic 
 Producţie 
 Juridic şi risc 
 Management/Board 
 Nu ştiu 
 Altele: 

 
16. Care dintre urmatoarele afirmaţii descrie cel mai bine nivelul dumneavoastră de 
cunoaştere al activităţilor desfăşurate de ceilalţi colegi de echipă? 

 Cunosc activităţile zilnice ale tuturor membrilor echipei 
 Cunosc activităţile doar anumitor membrii din echipă 
 Cunosc într-o oarecare măsură activităţile celorlalţi membrii de echipă 
 Nu cunosc activitatea membrilor echipei, mă concentrez pe ceea ce am eu de 

realizat 
 Altele: 

 
17. Cât de importantă consideraţi că este contribuţia activităţii de marketing pentru 
ca o organizaţie să îşi crească nivelul de adaptabilitate la schimbările din piaţă? 

 Foarte importantă 
 Importantă 
 Puţin importantă 
 Deloc importantă 
 Nu ştiu 
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18. Organizaţia în care activaţi, calculează profitabilitatea de marketing (ROI) sau 
alţi indicatori financiari similiari, pentru a măsura performanţa activităţii de 
marketing?(ROI = indicator reprezentand profitul sau pierderea rezultată dintr-o investiţie, 
exprimat în procente, definit ca: (profit net din investiţie/valoare investiţie)X100) 

 Da, se calculeaza ROI sau alţi indicatori de profitabilitate pentru unele 
campanii/investiţii de marketing 

 Oarecum, se calculează anumiţi indicatori financiari dar nu indicatori de 
profitabilitate precum ROI 

 Nu, se utilizeaza indicatori de marketing tradiţionali dar nu indicatori 
financiari 

 Nu ştiu 
 
19. Ţinând cont de suportul tot mai crescut de care beneficiază activitatea de 
marketing din partea tehnologiei, cât de importantă consideraţi că ar fi pentru 
succesul organizaţiei agilitatea procesului de marketing? 

 Foarte importantă 
 Importantă 
 Puţin importantă 
 Deloc importantă 
 Nu ştiu 

 
20. Care consideraţi că vor fi principalele provocări cu care se va confrunta 
organizaţia din care faceţi parte, în următorii ani?(Se vor alege toate variantele care sunt 
aplicabile) 

 Concurenţa 
 Incertitudinea mediului economic 
 Reducerea costurilor 
 Schimbarea nevoilor clienţilor 
 Resursa umană 
 Dificultăţi în cresterea productivităţii 
 Legislaţia 
 Necesitatea creşterii gradului de inovare 
 Altele: 

 
Vă mulţumim pentru colaborare! 
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