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INTRODUCERE 

În literatura de specialitate, unul dintre cele mai discutate subiecte din ultimii ani se 

referă la performanța organizațională, subiect pus în valoare şi de preocupările companiilor 

din ultima perioadă, care deşi sunt destul de variate, majoritatea gravitează în jurul aceluiași 

obiectiv - îmbunătățirea performanței organizaționale.  

Această teză de doctorat urmăreşte realizarea unor cercetări privind îmbunătăţirea 

performanţei organizaţionale în zona serviciilor industriale. Obiectivul principal al tezei de 

doctorat constă în elaborarea unui instrument de analiză folosit pentru identificarea 

soluţiilor de îmbunătăţire a performanţei organizaţionale a companiilor din industria 

serviciilor şi pentru atingerea excelenţei. 

 Din obiectivul principal sunt derivate mai multe obiective specifice. Aceste obiective 

specifice vor sta la baza structurii tezei de doctorat. 

 O1- Identificarea direcţiilor de cercetare privind măsurarea performanţei 

organizaţionale în industria serviciilor, pe baza analizei literaturii de specialitate; 

 O1.1- Identificarea celor mai des întâlnite concepte care descriu performanţa 

companiilor din domeniul serviciilor; 

 O1.2- Identificarea celor mai utilizaţi indicatori financiari care sunt folosiţi 

pentru măsurarea performanţei companiilor din domeniul serviciilor; 

 O1.3- Identificarea principalelor criterii folosite pentru evaluarea firmelor 

româneşti din domeniul serviciilor 

 O2- Identificarea principalelor procese care contribuie la îmbunătăţirea 

performanţei organizaţionale a companiilor din industria serviciilor; 

 O2.1- Determinarea principalelor procese din cadrul unei firme furnizoare de 

servicii;  

 O2.2- Analiza influenţei principalelor procese din cadrul unei organizaţii 

asupra performanţei organizaţiilor din domeniul serviciilor;  

 O3- Elaborarea unui instrument de analiză care poate ajuta o companie să îşi 

îmbunătăţească performanţa organizaţională şi să obţină excelenţa; 

 O3.1-  Alinierea modelului european de excelenţă EFQM cu modelul 

operaţional APQC;  

 O3.2- Elaborarea unui instrument de analiză care poate ajuta o companie să îşi 

îmbunătăţească performanţa organizaţională şi să tindă către excelenţă; 

 O3.3- Validarea instrumentului propus în cadrul unei companii prestatoare de 

servicii industriale. 

Pentru realizarea obiectivului general al tezei de doctorat, au fost realizate mai multe 

cercetări, după cum urmează: 

 „Cercetare bibliografică privind identificarea principalelor concepte ce sunt asociate 

măsurării performanţei organizaționale din domeniul serviciilor industriale”;  

 „Cercetare bibliografică privind identificarea celor mai utilizaţi indicatori financiari 

care sunt folosiţi pentru măsurarea performanţei companiilor din domeniul serviciilor”; 
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 „Cercetare documentară privind determinarea principalelor criterii folosite pentru 

evaluarea firmelor româneşti din domeniul serviciilor”; 

  „Cercetare privind determinarea principalelor procese din organizaţiile ce activează în 

industria serviciilor”; 

  „Cercetare privind analiza influenţei proceselor asupra performanţei organizaţiilor din 

domeniul serviciilor”; 

  „Studiu privind alinierea modelului de excelenţă EFQM cu modelul operaţional 

APQC”; 

 „Elaborarea instrumentului de analiză utilizat pentru îmbunătăţirea performanţei 

organizaţionale şi atingerea excelenţei- PACEEx”; 

 „Studiu comparativ privind avantajele instrumentului PACEEx în raport cu alte 

metode de evaluare a performanţei organizaţionale”; 

 „Studiu privind evaluarea utilităţii instrumentului PACEEx în cadrul companiei 

analizate”. 

Teza de doctorat aduce contribuţii importante atât la nivel teoretic, cât şi la nivel 

practic, rezultatele acestei teze fiind utile atât pentru practicieni, cât şi pentru cercetătorii 

ştiinţifici din mediul academic. 
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1. CAPITOLUL 1. CONTEXTUL ŞI STRUCTURA GENERALĂ A TEZEI DE 

DOCTORAT 

 

De aproape un secol, partea de performanţă a unei afaceri a fost asociată filosofiei 

managementului calităţii totale, această filosofie fiind utilizată de multe companii pentru a-şi 

îmbunătăţi activităţile, procesele sau chiar performanţa acestora (Alonso, et al., 2006 ). 

Modelele anterioare asociate managementului calității au făcut însă tranziţia către modelele de 

excelență în afaceri (Mann, et al., 2011), unde excelența se referă la „realizarea și susținerea 

unor niveluri superioare de performanță, care îndeplinesc sau depășesc așteptările tuturor 

părților interesate” (EFQM, 2020).  

În ceea ce priveşte zona de excelenţă, se poate afirma faptul că unul dintre cele mai 

utilizate modele de excelenţă folosite în Europa este modelul de excelență EFQM. Prin 

intermediul acestui model de excelenţă, companiile pot să-şi evalueze performanţa şi să 

identifice care sunt zonele în care aceasta excelează sau care sunt zonele în care ar trebui să 

aducă îmbunătăţiri pentru a putea să-şi crească în mod continuu valoarea. O altă zonă spre 

care companiile au început să se îndrepte spre a căuta soluţii de îmbunătăţire a performanţei 

organizaţionale este zona organizaţiilor specializate în evaluarea comparativă, îmbunătăţirea 

performanţei şi recunoaşterea meritelor. American Productivity & Quality Center – APQC 

este una dintre cele mai importante autorităţi din lume în ceea ce privește evaluarea 

comparativă, îmbunătățirea proceselor și a performanței organizaţionale (APQC, 2020).  

În România, există probleme atât în ceea ce priveşte aplicarea modelului de excelenţă 

(Drăgulănescu & Acomi, 2018), cât şi în ceea ce priveşte definirea proceselor existente în 

cadrul unei organizaţii. Dacă ne referim strict la modelul EFQM şi la modelul operaţional 

oferit de către APQC, în ciuda notorietăţii acestora şi a beneficiilor potenţiale ce pot fi 

obţinute în urma aplicării lor, cele două modele abordează în mod diferit tema performanţei. 

Acest lucru face ca aceste modele să fie abordate separat de către organizaţiile ce doresc să-şi 

îmbunătăţească performanţa, concentrându-şi astfel eforturile într-o singură direcţie.  

Pe acest fundament stă şi necesitatea tezei de doctorat, care scoate în evidenţă 

discrepanţa existentă între modelul operaţional APQC şi modelul de excelenţă EFQM, mai 

ales în industria serviciilor. În ciuda avantajelor oferite de către acestea, compania se 

confruntă cu problema alocării unor resurse considerabile în zona implementării acestora, 

întrucât cele două modele încă prezintă bariere de lucru ce nu pot fi depăşite fără cunoştinţe 

speciale în acest domeniu sau fără ajutor specializat. Companiile trebuie să aleagă cum să îşi 

dozeze efortul, dezvoltându-şi activitatea pe baza unui anumit model. Aceste modele nu sunt 

încă complet aliniate, ceea ce presupune modalităţi diferite de organizare a informaţiilor.  

Astfel, tema tezei de doctorat face referire la o problemă actuală, importantă din 

domeniul îmbunătăţirii performanţei organizaţionale în industria serviciilor. Noutatea adusă 

de teza de doctorat constă în realizarea unei alinieri a modelului european de excelenţă 

EFQM cu modelul operaţional APQC, precum şi în elaborarea şi validarea instrumentului de 

analiză PACEEx în cadrul unei companii prestatoare de servicii industriale. Atât alinierea 
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celor două modele, cât şi instrumentul dezvoltat aduc contribuţii importante în domeniul 

teoretic, oferind un cadru unitar de lucru pentru îmbunătăţirea performanţei organizaţionale. 

Instrumentul presupune determinarea unor măsuri de îmbunătăţire a performanţei pe baza 

rezultatelor obţinute de parcurgerea algoritmului de lucru propus, punând mare accent pe 

determinarea, analiza internă proceselor şi standardizarea proceselor, aspecte care contribuie 

la consolidarea şi extinderea arhitecturii proceselor. În plus, instrumentul PACEEx, dezvoltat 

pe baza alinierii realizate, aduce contribuţii importante şi în practică, companiile realizând un 

efort mai mic în ceea ce priveşte alocarea resurselor, beneficiând atât de avantajele utilizării 

modelului de excelenţă EFQM, cât şi de avantajele modelului operaţional de lucru APQC.  

Această teză de doctorat este alcătuită din 7 capitole, cuprinde 24 anexe şi se întinde 

pe un număr de 304 pagini. Primul capitol cuprinde prezentarea generală a tezei de doctorat, 

în care sunt evidenţiate contextul cercetării, importanţa şi relevanţa ştiinţifică a temei, 

problemele identificate în cadrul domeniului de cercetare, obiectivele tezei de doctorat şi 

rezultatele aşteptate, precum şi structura tezei.  

În al doilea capitol este tratat subiectul măsurării performanţei organizaţiilor din 

domeniul serviciilor industriale. Pentru început, sunt definite şi abordate conceptele folosite 

pentru măsurarea performanţei organizaţionale, ulterior fiind analizate metodele utilizate 

pentru măsurarea performanţei organizaţiilor din industria serviciilor.  

Al treilea capitol prezintă trecerea de la conceptul general de servicii la cel de servicii 

industriale, fiind evidenţiat locul serviciilor industriale în industria serviciilor. De asemenea, 

în cadrul acestui capitol sunt prezentate principalele cinci categorii de servicii industriale din 

România, pentru acestea fiind abordate aspecte legate de parte de definire a serviciului 

respectiv, scheme de funcţionare, locul acestora în economie, avantaje şi dezavantaje. 

Al patrulea capitol are rolul de a scoate în evidenţă importanţa îmbunătăţirii 

proceselor în cadrul unei organizaţii din industria serviciilor, precum şi rolul de a identifica 

principalele procese care contribuie la îmbunătăţirea performanţei organizaţionale a 

companiilor din industria serviciilor.  

Al cincilea capitol prezintă elaborarea instrumentului de analiză PACEEx folosit 

pentru identificarea soluţiilor de îmbunătăţire a performanţei companiilor din industria 

serviciilor. În acest sens, este prezentată cercetarea ce vizează alinierea modelului de 

excelenţă EFQM şi a modelului operaţional dezvoltat de APQC. Rezultatele acestei cercetări 

stau la baza dezvoltării instrumentului menţionat, pentru care sunt prezentate fazele de 

documentare, proiectare, elaborare, precum şi avantajele utilizării instrumentului PACEEx.  

În cadrul capitolului şase este urmărită validarea instrumentului de analiză PACEEx 

prin intermediul unui studiu de caz aplicat unei companii prestatoare de servicii de proiectare 

şi consultanţă industrială.  

Capitolul şapte prezintă concluziile tezei de doctorat, precum şi perspectivele şi 

direcţiile viitoare de cercetare. În plus, sunt evidenţiate şi contribuţiile personale, lucrarea 

finalizându-se cu lista lucrărilor publicate şi prezentate în cadrul unor manifestări ştiinţifice 

până în momentul actual. 
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2. CAPITOLUL 2. STADIUL ACTUAL AL CERCETĂRILOR PRIVIND MĂSURAREA 

PERFORMANŢEI ORGANIZAŢIONALE ÎN INDUSTRIA SERVICIILOR  

 

De multe ori, performanţa este privită ca un concept, ce poate fi operaţionalizat prin 

intermediul altor concepte pentru care se pot găsi mai uşor indicatori. Abordarea clasică a 

măsurării performanței prevede faptul că  aceasta este o relație complexă între șase criterii de 

performanță: eficacitate, eficiență, calitate, productivitate, inovație și profitabilitate 

(Rolstadas, 1998).  

Stadiul actual al cercetărilor ce au în centrul conceptul de „performanţă”, este 

completat de determinarea celor mai utilizate elemente ce sunt asociate măsurării 

performanţei firmelor din domeniul serviciilor industriale. Acest obiectiv este atins prin 

intermediul unei cercetări bibliografice - „Cercetare bibliografică privind identificarea 

principalelor concepte ce sunt asociate măsurării performanţei organizaționale din domeniul 

serviciilor industriale”, ale cărei rezultate indică faptul că indicatorii financiari, orientarea 

asupra clienţilor, loializarea şi satisfacţia clienţilor, investiţia în tehnologie, echipamente, 

sisteme informatice, reducerea costurilor, procesele, satisfacţia, dezvoltarea, educaţia şi 

instruirea angajaţilor sunt cele mai analizate elemente atunci când vine vorba despre 

măsurarea performanţei organizaţionale a unei companii din domeniul serviciilor industriale.  

Cum rezultatele acestei prime cercetări indică faptul că indicatorii financiari sunt cei 

mai utilizaţi atunci când se măsoară performanţa unei companii, în continuare este realizată o 

altă cercetare bibliografică -„Cercetare bibliografică privind identificarea celor mai utilizaţi 

indicatori financiari care sunt folosiţi pentru măsurarea performanţei companiilor din 

domeniul serviciilor”, care, de această dată, vizează determinarea celor mai importanţi 

indicatori financiari care sunt utilizaţi de către companiile din industria serviciilor pentru a 

măsura performanţa organizaţională. Cercetarea realizată indică faptul că rentabilitatea 

activelor (ROA), rentabilitatea capitalului propriu (ROE) şi valoarea vânzărilor reprezintă cei 

mai utilizaţi indicatori financiar utilizaţi pentru a măsura performanţa organizaţională.  

În plus, este desfăşurată o altă cercetare secundară - „Cercetare documentară privind 

determinarea principalelor criterii folosite pentru evaluarea firmelor româneşti din domeniul 

serviciilor”, care se bazează pe consultarea celor mai importante 3 topuri ale companiilor din  

România: „Top 50 companii performante din România”, „Premiile The WorldSkills România 

în Strategie şi Performanţă”, „Topul Naţional al Firmelor”. În urma cercetării realizate, s-a 

constatat faptul că cele mai importante criterii folosite pentru evaluarea firmelor româneşti din 

domeniul serviciilor nu se referă doar la partea financiară, ci şi la modul în care aceasta este 

condusă, la cum sunt abordate şi realizate procesele din cadrul companiilor, la cum este 

utilizată resursa umană, la satisfacţia acesteia, la tot ceea ce ţine de clienţi şi evoluţia pe piaţă, 

precum şi la satisfacţia celorlate părţi interesate.  

Din analiza rezultatelor cercetărilor bibliografice realizate, se constată faptul că există 

în continuare posibilitatea de a aduce contribuţii importante în ceea ce priveşte măsurarea 

performanţei organizaţionale a companiilor din industria serviciilor, existând încă mult 
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potenţial în această zonă. Rezultatele au indicat, de asemenea, faptul că îmbunătăţirea 

performanţei organizaţiilor din industria serviciilor prin intermediul abordării proceselor (ca 

vectori de îmbunătăţire) a fost mai puţin tratată până acum, fapt pentru care, se pot aduce 

soluţii noi privind îmbunătăţirea performanţei organizaţionale a companiilor prestatoare de 

servicii mai ales dacă cercetarea se concentrează pe analiza şi îmbunătăţirea proceselor. 

Rezultatele menţionate anterior sunt susţinute şi de metodologiile de aplicare a 

modelelor de excelenţă şi de metodologiile de acordare a premiilor de excelenţă, ce scot în 

evidenţă faptul că orientarea spre clienţi, angajaţi, celelalte părţi interesate, dar şi orientarea 

asupra proceselor ar trebui să facă parte din preocupările continue ale organizaţiilor 

prestatoare de servicii. Cu toate acestea, studiul literaturii de specialitate a scos în evidenţă 

faptul că în Europa, modelele de excelență sunt mai ușor de utilizat de către organizațiile 

mari, profesionale, care nu sunt atât de sensibile la costurile ridicate asociate consultanței, 

administrării și evaluării sale.  

În urma analizei modelului de excelenţă EFQM, a situaţiei existente în România din 

punct de vedere al companiilor care tind să obţină premii de excelenţă şi a caracteristicilor 

oferite de taxonomia de procese realizată de către APQC, se constată existenţa unei probleme 

atât în ceea ce priveşte aplicarea modelului de excelenţă în cadrul companiilor din România, 

cât şi în ceea ce priveşte definirea proceselor existente în cadrul unei organizaţii din industria 

serviciilor. 

Pe de-o parte, modelele operaţionale după care companiile europene funcţionează nu 

sunt aliniate cu standardul de excelenţă EFQM (ce cuprinde o serie de criterii şi subcriterii 

care nu pot fi atinse în urma aplicării proceselor din modelul operaţional al companiei). Pe de 

altă parte, în cadrul modelelor operaţionale de lucru, cum ar fi modelul APQC, există procese 

şi activităţi ce se desfăşoară, iar modelul de excelenţă nu face nicio referire în criteriile sale la 

aceste elemente. Practic, există doar o zonă comună în care modelul de excelenţă EFQM se 

aliniază cu modelul operaţional APQC, celelalte două zone nefiind încă integrate într-un 

model complet. 

Astfel, stadiul actual al cercetărilor privind măsurarea performanţei organizaţionale în 

industria serviciilor scoate în evidenţă existenţa unei oportunităţi legate de dezvoltarea unui 

cadru unitar de lucru, care să alinieze modelul operaţional APQC la modelul de excelenţă 

EFQM, analiza proceselor din cadrul companiilor fiind unul din elementele centrale pe care 

orice companie care doreşte să îşi îmbunătăţească performanţa organizaţională ar trebui să se 

concentreze. 
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3. CAPITOLUL 3. CARACTERISTICILE ŞI ROLUL SERVICIILOR INDUSTRIALE 

ÎN DEZVOLTAREA ECONOMICĂ  

 

Un loc aparte în cadrul evoluţiei economiei moderne îl reprezintă sectorul serviciilor, 

acesta având o contribuţie deosebită atât din punct de vedere al progresului economic cât şi 

din punct de vedere al progresului social. Serviciile se deosebesc de bunurile materiale prin o 

serie de caracteristici. Dintre acestea, cele mai importante sunt: intangibilitatea, 

inseparabilitatea, variabilitatea şi perisabilitatea (Rust, et al., 1996). 

Cercetând literatura de specialitate, s-a constatat faptul că există mai multe clasificări 

ale serviciilor, criteriile de clasificare fiind prezentate în figura 3.1. În cadrul acestor 

clasificări, a fost urmărită determinarea locului serviciilor industriale. 

 

Figura 3.1. Criteriile de clasificare ale serviciilor 

Din analiza celor 8 tipuri de clasificări, se constată că doar clasificarea din punct de 

vedere al supersectoarelor economice (FTSE Russell, 2019) este singura din analiza efectuată 

asupra literaturii de specialitate care prezintă în mod clar locul serviciilor industriale în cadrul 

clasificării serviciilor. După consultarea literaturii de specialitate, accentul a fost mutat apoi 

către clasificarea serviciilor din România.  

În 2020, Institutul Naţional de Statistică (Institutul Naţional de Statistică, 2020) a 

elaborat un raport, potrivit căruia, în funcţie de tipul final al consumatorului, serviciile pot fi 

de două feluri: servicii prestate în principal populaţiei şi servicii prestate în principal 

întreprinderilor. Astfel, nu apare în mod explicit conceptul de „servicii industriale”, dar 

acestea sunt prezentate ca fiind serviciile prestate în principal întreprinderilor. Ţinând cont de 

acest aspect, studiul continuă cu analiza sectorului serviciilor industriale. Se constată că deşi 

termenul de „servicii” este des abordat în cadrul lucrărilor ştiinţifice, serviciile industriale nu 

sunt clar prezentate în rândul acestora. Se menţionează însă faptul că serviciile industriale se 
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remarcă prin trăsături specifice „specializarea” şi „tehnologizarea” (Jackson & Cooper, 1988). 

Cum nu există o definiţie unică a serviciilor industriale, ci mai multe definiţii care se bazează 

în principiu pe anumite trăsături ale acestei categorii, la finalul subcapitolului dedicat 

tipologiei serviciilor, se urmăreşte realizarea unei definiţii mai cuprinzătoare pentru serviciile 

industriale: 

„Serviciile industriale cuprind activităţile cu conţinut specializat şi tehnologizat, ce 

au ca scop crearea de valoare pentru companiile sau clienţii industriali, în scopul definirii 

strategiilor de servicii, dezvoltării ofertelor de servicii, asigurării serviciului pentru clienţi 

sau desfăşurării efective a serviciului, influenţând în mod pozitiv procesele de producție 

industrială ale clienților.” 
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4. CAPITOLUL 4. IDENTIFICAREA PRINCIPALELOR PROCESE CARE 

CONTRIBUIE LA ÎMBUNĂTĂŢIREA PERFORMANŢEI ORGANIZAŢIONALE A 

COMPANIILOR DIN INDUSTRIA SERVICIILOR 

Studiile consultate în cadrul analizei literaturii de specialitate au indicat faptul că  

orientarea companiilor către procesele de afaceri conduce la o mai bună performanță 

financiară și nefinanciară, companiile din industria serviciilor care se străduiesc să atingă 

niveluri mai ridicate de orientare spre proces,  reuşind să își îmbunătățească atât performanţa, 

cât şi relația cu părțile interesate cheie. 

Astfel, scopul acestui capitol este de a identifica principalele procese care influenţează 

performanţa organizaţională în cazul unei companii din industria serviciilor. Pentru a putea 

realiza acest lucru, au fost realizate două cercetări. Prima cercetare este una calitativă, de tip 

„focus-grup” - „Cercetare privind determinarea principalelor procese din organizaţiile ce 

activează în industria serviciilor”, care are rolul de a determina principalele procese existente 

în cadrul companiilor din industria serviciilor, precum şi determinarea principalelor elemente 

ce sunt analizate în momentul în care se monitorizează şi se evaluează un proces.  

În urma cercetării calitative de tip „focus-grup”, au fost identificate principalele 

procese din cadrul companiilor prestatoare de servicii, procese ce au fost grupate în 8 mari 

grupe: aprovizionare, managementul resurselor umane, financiar-contabile, marketing şi 

vânzări, furnizarea serviciilor suport pentru clienţi, management, furnizarea serviciului, 

inovare. 

Din punct de vedere al performanţei organizaţionale, în urma rezultatelor cercetării de 

tip „focus-grup”, s-a constat faptul că principalele elemente ce pot influenţa performanţa 

companiilor sunt calitatea, flexibilitatea, timpul, costurile, productivitatea, satisfacţia 

clienţilor şi satisfacţia angajaţilor. 

Pe baza acestor rezultatelor cercetării de tip „focus-grup”, este efectuată apoi o altă 

cercetare, de data aceasta cantitativă - „Cercetare privind analiza influenţei proceselor 

asupra performanţei organizaţiilor din domeniul serviciilor”, pentru a analiza influenţa 

proceselor asupra performanţei companiilor din industria serviciilor. 

Studiul fost conceput ca o abordare cantitativă, fiind o cercetare exploratorie, ce a 

folosit ca intrument de colectare a datelor chestionarul. Eşantionul cercetării a fost 

reprezentat de 150 de persoane care lucrează în Bucureşti în cadrul unor companii din 

industria serviciilor. În cadrul acestei cercetări, s-a analizat posibilitatea de a determina 

performanţa organizaţională în funcţie de fiecare dintre performanţele grupelor de procese 

analizate.  

În figura 4.1 este prezentat modelul conceptual ce include ipotezele formulate cu 

ajutorul literaturii de specialitate. Aceste ipoteze urmează să fie testate pe parcursul acestui 

studiu. 
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Figura 4.1. Modelul conceptual al cercetării privind analiza influenţei proceselor 

asupra performanţei organizaţiilor din domeniul serviciilor 

Pentru a testa modelul propus şi ipotezele formulate în cadrul acestei cercetări, au fost 

realizate o serie de operaţiuni cu ajutorul programului statistic SPSS. Astfel, în tabelul 4.1 

sunt prezentaţi coeficienţii celor 8 modele analizate, ce au ca variabilă dependentă 

performanţa organizaţională.  

 Tabelul 4.1. Coeficienţii modelelor analizate 

Modela 

Coeficienţi 

nestandardizaţi 

Coeficienţi 

standardizaţi 
t Sig. 

95.0% Interval de încredere 

pentru B 

B 
Eroare 

standard 
Beta 

Limită 

Inferioară 

Limită 

superioară 

1 
(Constantă) 2.526 0.263 

 
9.617 0 2.007 3.045 

Aprovizionare 0.401 0.064 0.457 6.248 0 0.274 0.527 

2 
(Constantă) 2.317 0.198 

 
11.699 0 1.926 2.709 

Managementul_Resurselor_Umane 0.461 0.049 0.612 9.402 0 0.364 0.558 

3 
(Constantă) 2.19 0.242 

 
9.046 0 1.712 2.669 

Financiar_Contabil 0.473 0.058 0.558 8.187 0 0.359 0.588 

4 (Constantă) 2.253 0.197 
 

11.414 0 1.863 2.644 

  Marketing_Vânzări 0.472 0.048 0.626 9.759 0 0.377 0.568 

5 
(Constantă) 2.401 0.281 

 
8.557 0 1.847 2.955 

Furnizarea_serviciului 0.412 0.066 0.459 6.291 0 0.283 0.542 

6 
(Constantă) 2.446 0.278 

 
8.792 0 1.896 2.996 

Servicii_Suport 0.397 0.064 0.453 6.182 0 0.27 0.524 

7 
(Constantă) 2.606 0.193 

 
13.486 0 2.224 2.988 

Management 0.39 0.048 0.556 8.141 0 0.296 0.485 

8 
(Constantă) 3.002 0.163 

 
18.468 0 2.681 3.323 

Inovare 0.297 0.041 0.513 7.271 0 0.216 0.378 

a. Variabilă dependentă: Performanţa 

Analizând cele 8 modele, se constată faptul că toate cele 8 ipoteze au fost confirmate, 

rezumatul grafic al acestora fiind prezentat în figura 4.2. 
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Figura 4.2. Rezultatele ipotezelor cercetării 

Sursa: contribuţie proprie, Raport de doctorat nr.3, „Analiza interacţiunii principalelor procese din cadrul companiilor prestatoare de 

servicii asupra performanţei organizaţionale”, pagina 52 

Rezultatele celor două cercetări efectuate au ajutat la validarea unui model conceptual 

propus, care scoate în evidenţă faptul că, orice contribuţie ce are rolul de a  îmbunătăţi oricare 

dintre procesele de aprovizionare, management al resurselor umane, financiar-contabile, 

marketing şi vânzări, furnizare a serviciilor suport pentru clienţi, management, furnizare a 

serviciului, şi inovare, contribuie la îmbunătăţirea performanţei organizaţionale a companiilor 

din industria serviciilor.  

În plus, rezultatele obţinute au scos în evidenţă faptul că procesele de managementul 

resurselor umane, marketing şi vânzări, precum şi procesele financiar-contabile influenţează 

în cea mai mare măsură performanţa organizaţională a companiilor din industria serviciilor. 



12 
 

5. CAPITOLUL 5. ELABORAREA INSTRUMENTULUI DE ANALIZĂ PACEEX 

FOLOSIT PENTRU IDENTIFICAREA SOLUŢIILOR DE ÎMBUNĂTĂŢIRE A 

PERFORMANŢEI ORGANIZAŢIONALE A COMPANIILOR DIN INDUSTRIA 

SERVICIILOR 

5.1. Studiu privind alinierea modelului de excelenţă EFQM cu modelul operaţional APQC 

În urma analizei stadiului actual al cercetărilor ce vizează performanţa organizaţională, 

se constată existenţa unei oportunităţi legate de dezvoltarea unui cadru unitar de lucru, care să 

alinieze modelul operaţional APQC la modelul de excelenţă EFQM. 

Rezultatele acestei alinieri pot contribui la îmbunătăţirea modelului de excelenţă 

EFQM, întrucât toate procesele din arhitectura propusă de APQC sunt absolut necesare, 

fiecare având un rol binedefinit. De asemenea, sunt şi unele procese care lipsesc din 

arhitectura propusă de APQC şi care ar fi trebuit să existe ca să susţină cerinţele de excelenţă 

EFQM, fapt pentru care această aliniere are rolul de a acoperi şi acest „gol”. Schema logică de 

aliniere a modelului de excelenţă EFQM cu modelul operaţional APQC (varianta cross-

industry) este prezentată în figura 5.1. 

 

Figura 5.1. Schema logică de aliniere a modelului de excelenţă EFQM cu modelul operaţional 

APQC (varianta cross-industry) 
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Pentru a determina care sunt procesele APQC ce susţin cerinţele de excelenţă EFQM, 

s-a plecat de la matricea reprezentată în tabelul 5.1, unde s-au analizat legăturile existente 

între cerinţele menţionate în modelul de excelenţă EFQM (2019) şi principalele procese 

descrise de modelul operaţional universal, aplicabil tuturor ramurilor de activitate, dezvoltat 

de APQC.  

Tabelul 5.1.Matricea de corespondenţă EFQM-APQC 

  Cerinţă EFQM cmno 

c111 c112 … cmno 

Proces 

APQC pij 

p11 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 

p12 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 

….. 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 

pij 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 𝑓(𝑥) 

În tabelul 5.1, „cmno” reprezintă cerinţa analizată, m=criteriul analizat, n =cerinţa de 

excelenţă de rang 1, iar o=cerinţa de excelenţă de rang 2 (subcerinţă). În cazul proceselor 

APQC, „pij” reprezintă procesul, i= grupa principală din care face parte acest proces, 

j=procesul de rang 1. Funcţia f(x) este folosită pentru a descrie dacă procesele analizate susţin 

sau nu excelenţa, valorile asociate acestei funcţii fiind 0 sau 1 (conform explicaţiei din relaţia 

5.1). 

𝑓(𝑥) = {
0,  𝑑𝑎𝑐ă 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑢𝑙 𝑝𝑖𝑗 𝑛𝑢 𝑠𝑢𝑠ţ𝑖𝑛𝑒 𝑐𝑒𝑟𝑖𝑛ţ𝑎 𝑑𝑒 𝑒𝑥𝑐𝑒𝑙𝑒𝑛ţă  𝑐𝑚𝑛𝑜;

1,               𝑑𝑎𝑐ă 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑢𝑙 𝑝𝑖𝑗  𝑠𝑢𝑠ţ𝑖𝑛𝑒 𝑐𝑒𝑟𝑖𝑛ţ𝑎 𝑑𝑒 𝑒𝑥𝑐𝑒𝑙𝑒𝑛ţă 𝑐𝑚𝑛𝑜.  
                   (5.1) 

Relaţia 5.1. Funcţia f (x) asociată legăturii dintre procesele APQC şi cerinţele de excelenţă 

În cadrul acestui studiu, s-a realizat o aliniere a modelului de excelenţă EFQM cu 

modelul operaţional APQC. În acest sens, au fost determinate cerinţele EFQM la care nu se 

referă niciun proces APQC, iar pentru acestea a fost propus un set de 20 procese suplimentare 

care nu se regăsesc în cadrul selecţiei de procese APQC analizate. În plus, au fost determinate 

procesele APQC care susţin cerinţele EFQM, precum şi procesele APQC la care nu se referă 

nicio cerinţă EFQM.  Pentru principalele procese APQC care nu răspund unei cerinţe EFQM a 

fost propus un număr de 14 cerinţe de excelenţă care ar putea fi utilizate pentru îmbunătăţirea 

actualului model de excelenţă EFQM. 

5.2. Elaborarea instrumentului de analiză utilizat pentru îmbunătăţirea performanţei 

organizaţionale şi atingerea excelenţei- PACEEx  

Pe baza rezultatelor studiului privind alinierea modelului de excelenţă EFQM cu 

modelul operaţional APQC, a fost elaborat instrumentul PACEEx - Process Architecture 

Consolidation and Extension towards Excellence (Consolidarea şi extinderea arhitecturii 

proceselor pentru a obţine excelența), instrument de analiză dezvoltat pentru îmbunătăţirea 

performanţei organizaţionale şi atingerea excelenţei companiilor din industria serviciilor, 

chiar şi a companiilor prestatoare de servicii industriale. Modelul de lucru pe care se bazează 

instrumentul propus este prezentat în figura 5.2, unde se pot observa cele 3 categorii 

principale de procese specifice intrumentului ce urmează a fi elaborat:  
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 A-Procesele necesare pentru ca arhitectura propusă de APQC să răspundă cerinţelor 

EFQM; 

 B- Procesele APQC care susţin prin forma şi rezultatele lor excelenţa; 

 C- Procesele APQC care nu corespund niciunei cerinţe EFQM. 

 

Figura 5.2. Modelul pe care se bazează dezvoltarea instrumentului propus 

PACEEx este un instrument particular de tip „Gap Analysis” care vizează 

consolidarea şi extinderea arhitecturii proceselor, pornind de la modelul general „cross-

industry” propus de APQC, și facilitează atingerea performanţei şi excelenţei. În plus, 

instrumentul PACEEx ajută la realizarea conversiei informaţiei generată de organizaţie într-

un format pe care se poate aplica cu uşurinţă instrumentul RADAR descris de EFQM.   

Datele de intrare folosite pentru realizarea instrumentului PACEEx sunt: 

 procesele prezentate în cadrul modelului operaţional universal aplicabil tuturor 

ramurilor de activitate (varianta 7.2.1 „Cross Industry Process ClasificationFramework cross-

industry) dezvoltat de APQC; 

 cerinţele de excelenţă EFQM (varianta dezvoltată în 2019); 

 matricea de aliniere APQC-EFQM prezentată în subcapitolul anterior; 

 instrumentul RADAR dezvoltat de EFQM; 

 datele interne ale companiei analizate; 

 lista de procese a companiei analizate; 

Schema bloc de realizare a instrumentului PACEEx  este prezentată în figura 5.3, unde 

s-a urmărit logica realizării unei diagrame SIPOC: furnizori (Suppliers), date de intrare 

(Inputs), procese (Process), rezultate (Outputs), clienţi (Customers). 
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Figura 5.3. Schema bloc de realizare a instrumentului PACEEx 

Instrumentul PACEEx se axează în principal pe lista de procese ale modelului 

operaţional APQC. Aceste procese sunt incluse în cadrul instrumentului, procesele respective 

având asociate codurile originale din lista APQC. Pentru fiecare dintre procesele modelului 

operaţional APQC se menţionează dacă acestea sunt sau nu necesare din punct de vedere al 

susţinerii excelenţei, valorile utilizate pentru această stare fiind 1 – dacă procesele sunt 

necesare în susţinerea excelenţei, respectiv 0- dacă procesele nu sunt necesare în susţinerea 

excelenţei. Această atribuire a fost realizată în urma analizei alinierii modelului de excelenţă 

EFQM cu modelul operaţional APQC. 

Instrumentul PACEEx are o structură tabelară, ce conţine mai multe coloane (tabelul 

5.2):  

 extindere cerințe EFQM – unde vor apărea cerinţele de excelenţă propuse pentru a 

atinge excelenţa „extinsă” (ca o completare a cerinţelor de excelenţă ale modelului EFQM); 

 cazul de corespondență EFQM – APQC – unde se vor prezenta situaţiile proceselor 

din categoriile A, B, C analizate; 

 procesele APQC care sunt necesare pentru susţinerea excelenţei – aceste procese sunt 

necesare pentru susţinerea excelenţei vor primi valoarea 1, în timp ce procesele care nu sunt 

necesare pentru susţinerea excelenţei vor primi valoarea 0; 

 lista de procese APQC – conţine principalele procesele APQC selectate în urma 

alinierii modelului operaţional APQC cu modelul de excelenţă EFQM; 

 cod APQC – cuprinde codurile originale ale proceselor APQC;  
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 codurile proceselor interne corespondente APQC - cuprinde codurile interne ale 

proceselor companiei analizate; 

 lista proceselor interne corespondente APQC - cuprinde procesele identificate de 

companie, acestea fiind trecute în funcţie de corespondenţa cu procesele APQC. 

Tabelul 5.2. Modalitatea de completare şi utilizare a instrumentului PACEEx 

Extinde

re 

cerințe 

EFQM 

Cazul de 

corespondență 

EFQM - 

APQC 

Procesele APQC 

necesare pentru 

susţinerea 

excelenţei  (1 / 0) 

Lista proceselor 

APQC 

Cod 

APQC 

Coduri procese 

interne 

corespondente 

APQC 

Lista proceselor interne 

corespondente APQC 

- B 1 Procesul APQC1 Cod 1  Procesul 1 

Cerinţa 1 C 0 
Procesul APQC2 
(nu răspunde unei 

cerințe EFQM) 

Cod 2  Procesul 2 

- B 1 Procesul APQC3 Cod 3  
Nu există proces 
echivalent (dar ar trebui să 

existe) 

… … … … … … … 

Cerinţa i 

 
C 0 

Procesul APQCi 

(nu răspunde unei 
cerințe EFQM) 

Cod i  Procesul i 

… … … … … … … 

Cerinţa n 

 
C 0 

Procesul APQCn 

(nu răspunde unei 
cerințe EFQM) 

Cod n  Procesul n 

- A 1 

Există cerință 

EFQM dar nu 

există proces 
APQC 

-  
Particularizare proces 
propus în APQC pentru 

compania analizată 

Notă: dezvoltat cu ajutorul informaţiilor din cadrul modelului de excelenţă EFQM 2019 (©EFQM2019) şi variantei v 7.2.1 a „Cross Industry 

Process Clasification Framework” APQC (©2018 APQC) 

Algortimul de lucru gândit pentru aplicarea instrumentului PACEEx vizează 

respectarea a 5 etape (notate cu „E”), etapa 3 conţinând 3 paşi (notaţi cu „P”) (figura 5.6): 

E1. Identificarea proceselor companiei; 

E2. Clasificarea proceselor companiei, realizându-se corespondenţa acestora cu procesele 

APQC; 

E3. Stabilirea corespondenței proceselor cu cerinţele EFQM (da-1/nu-0) prin intermediul 

asocierii acestora cu procesele din modelul general APQC: 

P1. Se identifică lista de procese ale companiei analizate, realizându-se 

corespondenţa cu procese APQC (în cazul B);  

P2. Se identifică lista de procese ale companiei analizate pentru a susține excelența 

extinsă (în cazul C); 

P3. Se identifică lista de procese ale companiei analizate pe baza listei de procese 

propuse (în cazul A); 

E4. Evaluarea companiei analizate din punct de vedere al criteriilor de excelenţă EFQM 

(RADAR); 

E5. Propunerea de măsuri ce pot fi luate pe baza rezultatelor aplicării instrumentului 

PACEEx. 

Forma grafică a algoritmului de lucru poate fi observată în figura 5.4, unde s-a urmărit 

logica realizării unei diagrame SIPOC. 
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Figura 5.4. Algoritmul de lucru al instrumentului PACEEx
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Prin asocierea cu cele două modele care au stat la baza dezvoltării instrumentului 

propus (APQC şi EFQM), instrumentul PACEEx aduce contribuţii importante în domeniul 

serviciilor industriale, un domeniul care stă la baza Industriei 4.0, ce determină companiile să 

aducă modificări semnificative într-o piaţă care se află într-o continuă schimbare. 

Instrumentul de lucru presupune determinarea unor măsuri de îmbunătăţire a performanţei pe 

baza rezultatelor obţinute prin aplicarea algoritmului de lucru, punând mare accent pe 

determinarea proceselor (în cazul lipsei definirii acestora), analiza internă a proceselor, 

standardizarea proceselor, aspecte care contribuie la consolidarea şi extinderea arhitecturii 

proceselor.  

Astfel, companiile care utilizează instrumentul PACEEx, se pot bucura de următoarele 

beneficii aduse de către instrument: 

 realizarea conversiei din specificul intern al organizaţiei într-un format pe care se 

poate aplica cu uşurinţă instrumentul RADAR, descris de EFQM, ajutând la standardizarea 

denumirilor proceselor folosite de companie; 

 oferirea unor indicaţii cu privire la modul în care compania îşi poate determina 

procesele, în cazul în care aceasta nu are un manual de proceduri; 

 identificarea proceselor suplimentare ce trebuie implementate în cadrul companiei 

pentru a atinge excelenţa (cazul A); 

 identificarea proceselor companiei analizate care corespund proceselor APQC ce 

susţin excelenţa (cazul B); 

 identificarea proceselor care trebuie să fie adoptate de companie dacă vrea să atingă un 

nivel înalt de excelenţă (cazul C); 

 aplicarea mai facilă a instrumentului RADAR, descris de EFQM, pentru a putea 

evalua performanţa organizaţională; 

 determinarea diverselor măsuri ce pot fi implementate în cadrul companiei pentru a 

putea introduce procesele suplimentare necesare pentru a îmbunătăţi performanţa 

organizaţională şi pentru a atinge excelenţa; 

 adoptarea unor indicatori cheie de performanţă potriviţi pentru nevoile companiei 

(pentru anumite categorii de procese sau dimensiuni urmărite) ce pot fi regăsiţi de către 

compania ce utilizează instrumentul PACEEx în baza de date APQC, folosind codurile 

standardizate din instrumentul PACEEx (compania poate astfel să urmărească valorile pe care 

aceşti indicatori le vor avea în timp pentru a putea determina dacă compania înregistrează sau 

nu performanţe la intervalele de timp stabilite);  

 realizarea unei analize interne în comparaţie cu industria la modul general;  

 utilizarea de către orice persoană calificată în managementul operaţional, consumul de 

timp şi de resurse financiare fiind mult mai mic decât în cazul contactării unei firme de 

consultanţă; 

 oferirea tuturor avantajelor modelului de excelenţă EFQM şi a  modelului operaţional 

APQC, folosite la dezvoltarea instrumentului; 

 compatibilitatea cu alte metode, modele sau instrumente de măsurare a performanţei; 

 posibilitatea oferirii recunoaşterii locale sau internaţionale a performanţei înregistrate 

(prin asociarea cu modelul de excelenţă EFQM şi modelul operaţional APQC).  
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6. CAPITOLUL 6. VALIDAREA INSTRUMENTULUI DE ANALIZĂ PACEEX - 

STUDIU DE CAZ  APLICAT UNEI COMPANII PRESTATOARE DE SERVICII DE 

PROIECTARE ŞI CONSULTANŢĂ INDUSTRIALĂ  

 

Pentru a valida instrumentul propus, acest capitol prezintă un studiu de caz aplicat pe o 

companie prestatoare de servicii de proiectare şi consultanţă industrială. Pentru această 

companie, sunt analizate principalele probleme ale acesteia, fiind tratate în mod separat 

identificarea problemelor actuale, cunoscute, cu care compania se confruntă, respectiv 

identificarea problemelor evidenţiate de aplicarea instrumentului PACEEx. Astfel, acest 

capitol prezintă modul în care instrumentul PACEEx este aplicat pas cu pas în cadrul 

companiei analizate. În figura 6.1 este prezentată schema de aplicare a instrumentului 

PACEEx în cadrul companiei analizate, precum şi principalele rezultate ale fiecărei etape. 

 

Figura 6.1 Schema de aplicare a instrumentului PACEEx în cadrul companiei 

analizate  

În urma rezultatelor obţinute, sunt propuse douăsprezece măsuri pentru îmbunătăţirea 

performanţei organizaţionale a companiei la care face referire studiul de caz. După analiza 

acestor rezultate, dar şi a problemelor celor mai importante cu care se confruntă compania, 

sunt selectate două măsuri importante ce pot fi luate de compania analizată pentru a putea 

îmbunătăţi performanţa organizaţională la nivelul proceselor de marketing şi vânzări, dar şi a 

proceselor financiar-contabile şi administrative. Pentru aceste două direcţii, în urma aplicării 

instrumentului PACEEx, se determină acele procese necesar a fi implementate şi dezvoltate 

de compania analizată pentru îmbunătăţirea performanţei organizaţionale.  
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Acest capitol se încheie cu evaluarea utilităţii instrumentului, fiind prezentat modul în 

care instrumentul propus este perceput de către compania analizată. Pentru a evalua utilitatea 

instrumentului PACEEx, s-a urmărit determinarea valorii pe care acest instrument o aduce în 

cadrul companiei analizate. Pentru a testa importanţa acestui instrument, a fost realizat un 

chestionar de forma unui scorecard care cuprinde un set de 10 criterii şi un total de 40 de 

subcriterii. Criteriile propuse constau în cele 10 ipoteze enunţate, care sunt considerate egale 

ca importanţă pentru evaluarea instrumentului. Acest chestionar a fost distribuit în cadrul 

celor două organizaţii prestatoare de servicii, fiind completat în total de 5 persoane. 

Centralizarea ponderilor finale ale fiecărui criteriu analizat este prezentată în tabelul 

6.1, unde se constată că toate criteriile enunţate au obţinut ca scor final peste 8% din ponderile 

lor. Scorul final al scorecard-ului folosit în evaluarea instrumentului este de 94.69% din 

maximul de 100%, ceea ce înseamnă că instrumentul de lucru PACEEx este util, însă acesta 

necesită mici ajutări (conform evaluării propuse). 

Tabelul 6.11. Rezultatele evaluării instrumentului PACEEx 

Nr. 

crt. 
Criterii de evaluare 

Pondere 

finală 

1 
Instrumentul PACEEx este uşor de înţeles de către o persoană calificată în management 

operaţional. 
8.38% 

2 
Instrumentul PACEEx este uşor de utilizat de către o persoană calificată în management 

operaţional. 
8.31% 

3 Instrumentul PACEEx are un design funcţional. 9.63% 

4 
Companiile care utilizează instrumentul PACEEx au o atitudine pozitivă faţă de 

utilizarea acestuia. 
10.00% 

5 Instrumentul PACEEx este oportun pentru companiile existente pe piaţă. 10.00% 

6 Instrumentul PACEEx ajută la alinierea cerinţelor EFQM cu procesele APQC. 10.00% 

7 Instrumentul PACEEx ajută companiile să conştientizeze situaţia actuală a acestora. 9.13% 

8 
Instrumentul PACEEx este util unei companii  care doreşte consolidarea şi extinderea 

arhitecturii proceselor. 
10.00% 

9 
Instrumentul PACEEx este util unei companii care doreşte să îşi îmbunătăţească 

performanţa organizaţională. 
9.75% 

10 Instrumentul PACEEx este util unei companii care doreşte să atingă excelenţa. 9.50% 

Scorul final de evaluare al instrumentului PACEEx 94.69% 

Astfel, în urma evaluării utilităţii instrumentului propus în cadrul companiei de 

consultanţă şi proiectare industrială analizată, se pot menţiona următoarele beneficii ale  

utilizării instrumentului PACEEx: 

 realizarea conversiei din specificul intern al organizaţiei într-un format pe care se 

poate aplica cu uşurinţă instrumentul RADAR, descris de EFQM, ajutând la standardizarea 

denumirilor proceselor folosite de companie; 

 oferirea unor indicaţii cu privire la modul în care compania îşi poate determina 

procesele, în cazul în care aceasta nu are un manual de proceduri; 

 evaluarea stadiului actual al performanţei organizaţionale prin utilizarea 

instrumentului RADAR propus de către EFQM 

 realizarea unei „radiografii” a arhitecturii proceselor companiei prin: 

 identificarea proceselor interne care contribuie la îmbunătăţirea performanţei şi 

care susţin excelenţa; 
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 identificarea proceselor interne care nu sunt necesare pentru a susţine excelenţa; 

 consolidarea şi extinderea arhitecturii proceselor prin: 

 identificarea proceselor ce pot fi implementate, dezvoltate sau îmbunătăţite de 

către companie cu scopul ca aceasta să îşi îmbunătăţească performanţa şi să 

atingă excelenţa; 

 identificarea proceselor ce pot fi implementate, dezvoltate sau îmbunătăţite de 

către companie cu scopul ca aceasta să devină eligibilă pentru obţinerea unor 

premii care să-i certifice performanţa sau excelenţa; 

 determinarea unor măsuri ce pot fi implementate în cadrul companiei pentru a 

putea introduce procesele suplimentare necesare pentru a îmbunătăţi performanţa 

organizaţională şi pentru a atinge excelenţa, acestea reprezentând puncte de 

plecare în propunerea unor proiecte ce pot consolida şi extinde arhitectura 

proceselor; 

 reducerea timpului necesar identificării celor mai importante procese din cadrul unei 

companii care ar trebui dezvoltate, îmbunătăţite sau implementate cu scopul de a contribui la 

îmbunătăţirea performanţei organizaţionale; 

 adoptarea unor indicatori cheie de performanţă potriviţi pentru nevoile companiei 

(pentru anumite categorii de procese sau dimensiuni urmărite) ce pot fi regăsiţi de către 

compania ce utilizează instrumentul PACEEx în baza de date APQC, folosind codurile 

standardizate din instrumentul PACEEx (compania poate astfel să urmărească valorile pe care 

aceşti indicatori le vor avea în timp pentru a putea determina dacă compania înregistrează sau 

nu performanţe la intervalele de timp stabilite). 
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7. CAPITOLUL 7. CONCLUZII. CONTRIBUŢII. PERSPECTIVE ŞI DIRECŢII 

VIITOARE DE CERCETARE  

Ideea acestei teze a plecat de la analiza preocupărilor existente în literatura de 

specialitate în legătură cu îmbunătăţirea performanţei afacerilor din zona serviciilor 

industriale. Aceasta scoate în evidenţă faptul că evaluarea performanţei organizaţionale 

trebuie să ia în calcul obiectivele companiei, aspectele financiare şi non-financiare legate de 

acestea, întrucât mediul de afaceri în care companiile îşi desfăşoară acum activitatea necesită 

o orientare cu scopuri multiple. Serviciile industriale trebuie să ţină tot timpul pasul cu noile 

tendinţe, nevoile şi realităţile din industrie, concentrându-se nu doar pe calitate, ci şi pe 

sustenabilitate, crearea unei valori durabile sau satisfacţia părţilor interesate. 

Identificând existenţa unei neconcordanţe între modelele de excelenţă şi modelele 

operaţionale, s-a dovedit necesară realizarea unei alinieri a acestor două tipuri de modele ce 

sunt utile unei companii. Aşa a apărut ideea dezvoltării intrumentului PACEEx, un instrument 

de analiză utilizat pentru îmbunătăţirea performanţei şi atingerea excelenţei. Acest instrument 

reprezintă contribuţia principală a tezei de doctorat, contribuţie care a fost însoţită şi de alte 

tipuri de rezultate obţinute în cadrul acestei lucrări, care au avut ca scop îmbunătăţirea 

performanţei afacerilor din zona serviciilor industriale. 

Prin şablonul de lucru ce conţine atât cerinţele de excelenţă descrise de modelul 

EFQM cât şi procesele APQC, instrumentul PACEEx oferă puncte de orientare ce pot 

contribui la aplicarea, monitorizarea şi îmbunătăţirea performanţelor organizaţionale. 

PACEEx este un instrument care se axează pe identificarea proceselor unei organizaţii 

prestatoare de servicii şi transpunerea lor într-un format standardizat, format care indică dacă 

aceste procese susţin prin forma şi rezultatele lor performanţa şi excelenţa. Având această 

„cartografiere” a proceselor, o evidenţă a celor ce contribuie la buna funcţionare a afacerii, a 

gradului lor de dezvoltare sau a lipsei acestora, companiile prestatoare de servicii industriale 

pot face o primă autoevaluare organizaţională. Această autoevaluare are rolul de a le oferi 

companiilor o imagine de ansamblu cu privire la stadiul de implementare şi dezvoltare al 

proceselor utilizate, de a le provoca să aducă schimbări în ceea ce priveşte calitatea proceselor 

pentru a putea răspunde la cerinţele de excelenţă, de a le sprijini în sensul oferirii unor direcţii 

de acţiune cu scopul de a îmbunătăţi performanţa proceselor, de a le implementa ideea 

necesităţii unei culturi organizaţionale bazată pe creativitate, inovaţie, sustenabilitate, 

elemente esenţiale în domeniul serviciilor industriale, precum şi de a le modela în sensul 

îndreptării acestora către noi cunoştinţe şi dimensiuni ale performanţei. 

Schimbările ce pot fi aduse de către companii la nivelul proceselor, în zonele 

evidenţiate de instrumentul PACEEx în care acestea ar avea lacune sau probleme pentru a 

satisface cerinţele de excelenţă, pot ajuta companiile prestatoare de servicii industriale să ia 

atitudine şi să aducă schimbările necesare pentru a se ridica la nivelul unei companii 

performante, aşa cum ar trebui să se regăsească peste tot în industrie. 

Faptul că una dintre etapele de lucru ale instrumentului PACEEx prevede evaluarea 

performanţei organizaţionale prin intermediul aplicării instrumentului RADAR descris de 

către EFQM, vine ca un semnal de alarmă care atrage atenţia managementului companiei 
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asupra zonelor problematice din cadrul organizaţiei, zone care necesită îmbunătăţiri. Prin 

consultarea asocierii dintre procesele companiei care susţin sau nu criteriile de excelenţă, 

companiile din industria serviciilor pot să observe care sunt procesele care le ajută să atingă 

un nivel superior al performanţei într-un anumit domeniu, care este stadiul actual al 

performanţei faţă de stadiul care ar caracteriza o companie cu performanţe superioare în 

industrie, care sunt procesele pe care ar trebui să se concentreze dacă vor să îşi 

îmbunătăţească situaţia. 

Prin aplicarea instrumentului PACEEx de către companiile prestatoare de servicii 

industriale, acestea ar putea să primească un imbold care să le facă să se concentreze nu doar 

pe calitate, ci şi pe sustenabilitate, societate şi viitor. Astfel, aceste servicii care stau la baza 

dezvoltării societăţii nu doar că ar putea să se concentreze pe lucruri concrete pentru a-şi 

putea îmbunătăţi performanţa organizaţională, dar ar putea să se pregătească pentru viitoarele 

transformări din mediul exterior şi să aducă în continuare beneficii importante societăţii. 

Astfel, teza de doctorat aduce contribuţii importante atât la nivel teoretic, cât şi la 

nivel practic, rezultatele acestei teze fiind utile atât pentru practicieni, cât şi pentru cercetătorii 

ştiinţifici din mediul academic. 

În ceea ce priveşte contribuţiile personale evidenţiate în această teză de doctorat, pot 

fi enunţate următoarele acţiuni realizate: 

C1 - Determinarea celor mai utilizate metode folosite pentru măsurarea performanţei 

companiilor din industria serviciilor, prin intermediul unei cercetări bibliografice – 

„Cercetare bibliografică privind identificarea principalelor concepte ce sunt asociate 

măsurării performanţei organizaționale din domeniul serviciilor industriale”; 

C2 - Determinarea celor mai utilizaţi indicatori financiari prin care se măsoară 

performanţa companiilor din industria serviciilor, prin intermediul unei cercetări bibliografice 

- „Cercetare bibliografică privind identificarea celor mai utilizaţi indicatori financiari care 

sunt folosiţi pentru măsurarea performanţei companiilor din domeniul serviciilor”; 

C3 - Propunerea unei definiţii cuprinzătoare pentru conceptul de servicii industriale; 

C4 - Determinarea celor mai importante criterii folosite pentru evaluarea şi ierarhizarea 

firmelor din domeniul serviciilor din România, prin intermediul unei cercetări secundare- 

„Cercetare documentară privind determinarea principalelor criterii folosite pentru evaluarea 

firmelor româneşti din domeniul serviciilor”; 

C5 - Determinarea principalelor grupe de procese care contribuie la îmbunătăţirea 

performanţei organizaţionale a companiilor din industria serviciilor, prin intermediul unei 

cercetări calitative - „Cercetare privind determinarea principalelor procese din organizaţiile 

ce activează în industria serviciilor”; 

C6 - Dezvoltarea unui model propriu şi testarea acestuia în vederea determinării 

principalelor grupe de procese care contribuie la îmbunătăţirea performanţei organizaţionale 

din cadrul companiilor din industria serviciilor, prin intermediul unei cercetări cantitative - 
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„Cercetare privind analiza influenţei proceselor asupra performanţei organizaţiilor din 

domeniul serviciilor”; 

C7 -  Alinierea modelului de excelenţă EFQM cu modelul operaţional APQC prin: 

 determinarea cerinţelor EFQM la care nu se referă niciun proces APQC; 

 identificarea şi propunerea unui set de 20 de procese suplimentare pentru 

cerinţele de excelenţă EFQM la care nu se referă niciun proces APQC; 

 determinarea proceselor APQC care susţin cerinţele de excelenţă EFQM; 

 determinarea proceselor APQC la care nu se referă nicio cerinţă de excelenţă 

EFQM; 

 elaborarea şi propunerea unui set de 14 cerinţe de excelenţă ce pot fi 

implementate în cadrul modelului actual de excelenţă EFQM, ca o soluţie pentru 

îmbunătăţirea modelului actual de excelenţă EFQM; 

 C8 - Dezvoltarea şi validarea unui instrument de analiză utilizat pentru îmbunătăţirea 

performanţei şi atingerea excelenţei – PACEEx; 

C9 - Dezvoltarea unor măsuri de îmbunătăţire a performanţei organizaţionale în cadrul 

unei companii prestatoare de servicii industriale, în urma analizei: 

 problemelor cu care se confruntă societatea comercială analizată;  

 problemelor rezultate în urma aplicării instrumentului PACEEx. 

C10 - Dezvoltarea unui sistem de raportare financiară pentru societatea comercială 

analizată; 

C11 - Dezvoltarea unui sistem de raportare predictivă pentru societatea comercială 

analizată; 

C12 - Determinarea proceselor financiare necesar a fi implementate în cadrul societăţii 

comerciale analizate pentru a putea contribui la îmbunătăţirea performanţei; 

C13 - Determinarea proceselor de marketing şi vânzări necesar a fi implementate în cadrul 

companiei analizate pentru a putea contribui la îmbunătăţirea performanţei; 

Ca direcţii viitoare de cercetare, se urmăreşte îmbunătăţirea instrumentul PACEEx 

şi promovarea acestuia în rândul companiilor prestatoare de servicii industriale din România, 

sprijinind demersurile care se fac în România pentru organizarea şi acordarea premiilor de 

excelenţă. 

O primă îmbunătăţire a instrumentului PACEEx la care se va lucra în viitor va fi 

propunerea unei secţiuni dedicate analizei oportunităţii de externalizare a proceselor 

companiei. În acest sens, se urmăreşte dezvoltarea unei proceduri pe care companiile ar trebui 

să o aplice în vederea analizei criteriilor de oportunitate pentru externalizarea proceselor, 

procedură care să vină în completarea instrumentului PACEEx. Această procedură va putea fi 

utilizată de către companii în diverse perioade de viaţă ale afacerii, fiind utilă pentru 

determinarea oportunităţilor de externalizare. 
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LISTA LUCRĂRILOR PUBLICATE 

 

 

În continuare este prezentată lista lucrărilor ştiinţifice publicate în cadrul unor 

manifestări ştiinţifice naţionale şi internaţionale, aceasta reflectând atât preocupările ştiinţifice 

din perioada studiilor doctorale, cât şi diseminarea rezultatelor cercetărilor efectuate în 

această perioadă. Astfel, până în acest moment, au fost publicate următoarele tipuri de lucări: 

 1 articol ştiinţific publicat într-o revistă indexată ISI; 

 15 articole ştiinţifice publicate în volumele unor manifestări ştiinţifice naţionale şi 

internaţionale indexate ISI; 

 11 articole ştiinţifice publicate în reviste indexate BDI; 

 6 articole ştiinţifice publicate în volumele unor manifestări ştiinţifice naţionale şi 

internaţionale indexate BDI. 

 

 

Lista lucrărilor publicate sau aflate în curs de publicare 

 

 Articole ştiinţifice publicate în reviste indexate ISI 

 [1] Andreea Barbu et al., 2020, Exploratory Study of the BPM Tools Used by 

Romanian Industrial Service Companies to Increase Business Performance,TEM Journal, 

9(2), pp. 546-551, WOS:000537903600016 

 

 Articole ştiinţifice publicate în volumele unor manifestări ştiinţifice naţionale şi 

internaţionale indexate ISI 
 

[1] Barbu, A., Militaru, G., Simion C.P., Moiceanu, G., 2019, Investigating how online 

shopping platform users contribute to improving the businesses’ performance: empirical 

evidence from Romania, Proceedings of the International Conference on Business Excellence, 

2019, vol. 13, issue 1, pp. 373-384, WOS:000501603000033   

[2] Barbu, A., Militaru, G., Savu, I., 2019, Investigating the Factors that Influence the 

Adoption of Smartwatch Technologies. Evidence from Romania, 34th International Business 

Information Management Association Conference (IBIMA) 13-14 November Madrid, Spain, 

Vision 2025: Education Excellence and Management of Innovations through Sustainable 

Economic Competitive Advantage, pp. 5765- 5776, ISBN: 978-0-9998551-3-3, 

WOS:000556337407053 

[3] Barbu, A., Militaru, G., Simion, C.P., 2019, A Bibliographic Analysis of the Most 

Used Financial Performance Indicators, Conference: 33rd International-Business-Information-

Management-Association Conference Location: Granada, SPAIN Date: APR 10-11, 2019, 

Sponsor(s): Int Business Informat Management Assoc, Education Excellence and Innovation 

Management through Vision 2020, pp. 1012-1020, 2019, WOS:000503988802041 

[4] Barbu, A., Militaru, G., Savu, I.C., 2019, Determining the acceptance level of 

smartwatches using the TAM model. Evidence from Romania, The 9th International 
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Conference of Management and Industrial Engineering ICMIE 2019, November 14th – 16th, 

2019, Management Perspectives in the Digital Transformation, Bucharest, Romania, Editura 

NICULESCU, 2019, pp. 120-128,  WOS:000519338200011 

[5] Ganciu, M.R., Stănciulescu, G.D., Pipera, C.E., Barbu, A., Neghină, R.A., Mănescu, 

V.A., Militaru, G., 2019, Business process digitization: empirical findings of small and 

medium-sized enterprises from Romania, The 9th International Conference of Management 

and Industrial Engineering ICMIE 2019, November 14th – 16th, 2019, Management 

Perspectives in the Digital Transformation, Bucharest, Romania, Editura NICULESCU, 2019, 

pp. 191-201, WOS:000519338200018 

[6] Barbu, A., Militaru, G., 2019, Increasing employee satisfaction by improving 

business processes within professional service firms. Evidence from Romania, The 9th 
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