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INTRODUCERE

Tn literatura de specialitate, unul dintre cele mai discutate subiecte din ultimii ani se
refera la performanta organizationald, subiect pus in valoare si de preocuparile companiilor
din ultima perioada, care desi sunt destul de variate, majoritatea graviteaza in jurul aceluiasi
obiectiv - imbunatatirea performantei organizationale.

Aceasta teza de doctorat urmareste realizarea unor cercetdri privind Tmbunatatirea
performantei organizationale Tn zona serviciilor industriale. Obiectivul principal al tezei de
doctorat consta in elaborarea unui instrument de analiza folosit pentru identificarea
solutiilor de imbunatatire a performantei organizationale a companiilor din industria
serviciilor §i pentru atingerea excelentei.

Din obiectivul principal sunt derivate mai multe obiective specifice. Aceste obiective
specifice vor sta la baza structurii tezei de doctorat.
» Oi1- Identificarea directiilor de cercetare privind mdsurarea performantei
organizationale in industria serviciilor, pe baza analizei literaturii de specialitate;
e Oq1- Identificarea celor mai des intalnite concepte care descriu performanta
companiilor din domeniul serviciilor;
o O12- Identificarea celor mai utilizati indicatori financiari care sunt folositi
pentru mdasurarea performantei companiilor din domeniul serviciilor,
e Ou3- ldentificarea principalelor criterii folosite pentru evaluarea firmelor
romdnesti din domeniul serviciilor
» Oo- [Identificarea principalelor procese care contribuie la imbundtitirea
performantei organizationale a companiilor din industria serviciilor;
e 021- Determinarea principalelor procese din cadrul unei firme furnizoare de
servicii;
o O22- Analiza influentei principalelor procese din cadrul unei organizatii
asupra performantei organizatiilor din domeniul serviciilor,
» O3- Elaborarea unui instrument de analiza care poate ajuta o companie sda isi
imbunatateascd performanta organizationald si sa obtina excelenta;
o O31- Alinierea modelului european de excelenta EFQM cu modelul
operational APQC;
o Ozs2- Elaborarea unui instrument de analiza care poate ajuta o companie sa isi
imbunatateasca performanta organizationala §i sa tinda catre excelenta,
e 0Os3- Validarea instrumentului propus in cadrul unei companii prestatoare de
servicii industriale.

Pentru realizarea obiectivului general al tezei de doctorat, au fost realizate mai multe
cercetari, dupa cum urmeaza:
» ,,Cercetare bibliografica privind identificarea principalelor concepte ce sunt asociate
madsurarii performantei organizationale din domeniul serviciilor industriale”;
» ,,Cercetare bibliografica privind identificarea celor mai utilizati indicatori financiari
care sunt folositi pentru masurarea performantei companiilor din domeniul serviciilor”;



» ,,Cercetare documentara privind determinarea principalelor criterii folosite pentru
evaluarea firmelor romanesti din domeniul serviciilor”;

» ,,Cercetare privind determinarea principalelor procese din organizatiile ce activeaza in
industria serviciilor”;

» ,,Cercetare privind analiza influentei proceselor asupra performantei organizatiilor din
domeniul serviciilor”;

> ,,Studiu privind alinierea modelului de excelenta EFQM cu modelul operational
APQC”;

» ,Elaborarea instrumentului de analiza utilizat pentru Tmbunatatirea performantei
organizationale si atingerea excelentei- PACEEX”;

» ,,Studiu comparativ privind avantajele instrumentului PACEEX in raport cu alte
metode de evaluare a performantei organizationale”;

» ,Studiu privind evaluarea utilitatii instrumentului PACEEx in cadrul companiei
analizate”.

Teza de doctorat aduce contributii importante atat la nivel teoretic, cat si la nivel
practic, rezultatele acestei teze fiind utile atit pentru practicieni, cat si pentru cercetatorii
stiintifici din mediul academic.



CAPITOLUL 1. CONTEXTUL SI STRUCTURA GENERALA A TEZEI DE
DOCTORAT

De aproape un secol, partea de performanta a unei afaceri a fost asociata filosofiei
managementului calitatii totale, aceasta filosofie fiind utilizata de multe companii pentru a-si
imbunatati activitatile, procesele sau chiar performanta acestora (Alonso, et al., 2006 ).
Modelele anterioare asociate managementului calitatii au facut insa tranzitia catre modelele de
excelenta in afaceri (Mann, et al., 2011), unde excelenta se refera la ,,realizarea si sustinerea
unor niveluri superioare de performantd, care indeplinesc sau depdsesc asteptdrile tuturor
partilor interesate” (EFQM, 2020).

In ceea ce priveste zona de excelentd, se poate afirma faptul ca unul dintre cele mai
utilizate modele de excelenta folosite in Europa este modelul de excelenta EFQM. Prin
intermediul acestui model de excelentd, companiile pot sa-si evalueze performanta si sa
identifice care sunt zonele in care aceasta exceleaza sau care sunt zonele in care ar trebui sa
aduca Tmbunatatiri pentru a putea sd-si creasca in mod continuu valoarea. O altd zona spre
care companiile au inceput sa se indrepte spre a cauta solutii de imbunatatire a performantei
organizationale este zona organizatiilor specializate in evaluarea comparativa, Tmbunatatirea
performantei si recunoasterea meritelor. American Productivity & Quality Center — APQC
este una dintre cele mai importante autorititi din lume in ceea ce priveste evaluarea
comparativa, imbunatatirea proceselor si a performantei organizationale (APQC, 2020).

Tn Romania, exista probleme atat in ceea ce priveste aplicarea modelului de excelenta
(Dragulanescu & Acomi, 2018), cat si in ceea ce priveste definirea proceselor existente in
cadrul unei organizatii. Dacd ne referim strict la modelul EFQM si la modelul operational
oferit de catre APQC, in ciuda notorietatii acestora si a beneficiilor potentiale ce pot fi
obtinute in urma aplicarii lor, cele doua modele abordeaza in mod diferit tema performantei.
Acest lucru face ca aceste modele sa fie abordate separat de catre organizatiile ce doresc sa-si
imbunatateasca performanta, concentrandu-si astfel eforturile intr-o singura directie.

Pe acest fundament sta si necesitatea tezei de doctorat, care scoate in evidenta
discrepanta existentd intre modelul operational APQC si modelul de excelenta EFQM, mai
ales In industria serviciilor. In ciuda avantajelor oferite de citre acestea, compania se
confruntd cu problema alocdrii unor resurse considerabile Tn zona implementarii acestora,
intrucat cele doua modele inca prezinta bariere de lucru ce nu pot fi depasite fara cunostinte
speciale in acest domeniu sau fard ajutor specializat. Companiile trebuie sa aleaga cum sa isi
dozeze efortul, dezvoltandu-si activitatea pe baza unui anumit model. Aceste modele nu sunt
inca complet aliniate, ceea ce presupune modalitati diferite de organizare a informatiilor.

Astfel, tema tezei de doctorat face referire la 0 problema actuald, importanta din
domeniul imbunatatirii performantei organizationale Tn industria serviciilor. Noutatea adusa
de teza de doctorat consta in realizarea unei alinieri a modelului european de excelenta
EFQM cu modelul operational APQC, precum si in elaborarea si validarea instrumentului de
analiza PACEEx in cadrul unei companii prestatoare de servicii industriale. Atat alinierea
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celor doua modele, cat si instrumentul dezvoltat aduc contributii importante in domeniul
teoretic, oferind un cadru unitar de lucru pentru imbunatatirea performantei organizationale.
Instrumentul presupune determinarea unor masuri de Tmbundtdtire a performantei pe baza
rezultatelor obtinute de parcurgerea algoritmului de lucru propus, punand mare accent pe
determinarea, analiza internd proceselor si standardizarea proceselor, aspecte care contribuie
la consolidarea si extinderea arhitecturii proceselor. n plus, instrumentul PACEEX, dezvoltat
pe baza alinierii realizate, aduce contributii importante si in practica, companiile realizand un
efort mai mic in ceea ce priveste alocarea resurselor, beneficiand atat de avantajele utilizarii
modelului de excelenta EFQM, cat si de avantajele modelului operational de lucru APQC.

Aceasta teza de doctorat este alcatuita din 7 capitole, cuprinde 24 anexe si se intinde
pe un numar de 304 pagini. Primul capitol cuprinde prezentarea generala a tezei de doctorat,
in care sunt evidentiate contextul cercetarii, importanta si relevanta stiintifica a temei,
problemele identificate in cadrul domeniului de cercetare, obiectivele tezei de doctorat si
rezultatele asteptate, precum si structura tezei.

Tn al doilea capitol este tratat subiectul masurarii performantei organizatiilor din
domeniul serviciilor industriale. Pentru inceput, sunt definite si abordate conceptele folosite
pentru masurarea performantei organizationale, ulterior fiind analizate metodele utilizate
pentru masurarea performantei organizatiilor din industria serviciilor.

Al treilea capitol prezinta trecerea de la conceptul general de servicii la cel de servicii
industriale, fiind evidentiat locul serviciilor industriale in industria serviciilor. De asemenea,
n cadrul acestui capitol sunt prezentate principalele cinci categorii de servicii industriale din
Romania, pentru acestea fiind abordate aspecte legate de parte de definire a serviciului
respectiv, scheme de functionare, locul acestora in economie, avantaje si dezavantaje.

Al patrulea capitol are rolul de a scoate in evidentd importanta imbunatatirii
proceselor in cadrul unei organizatii din industria serviciilor, precum si rolul de a identifica
principalele procese care contribuie la Tmbunatatirea performantei organizationale a
companiilor din industria serviciilor.

Al cincilea capitol prezinta elaborarea instrumentului de analiza PACEEx folosit
pentru identificarea solutiilor de imbunatatire a performantei companiilor din industria
serviciilor. In acest sens, este prezentatd cercetarea ce vizeazd alinierea modelului de
excelentda EFQM si a modelului operational dezvoltat de APQC. Rezultatele acestei cercetari
stau la baza dezvoltarii instrumentului mentionat, pentru care sunt prezentate fazele de
documentare, proiectare, elaborare, precum si avantajele utilizarii instrumentului PACEEX.

Tn cadrul capitolului sase este urmarita validarea instrumentului de analiza PACEEx
prin intermediul unui studiu de caz aplicat unei companii prestatoare de servicii de proiectare
si consultanta industriala.

Capitolul sapte prezinta concluziile tezei de doctorat, precum si perspectivele si
directiile viitoare de cercetare. In plus, sunt evidentiate si contributiile personale, lucrarea
finalizdndu-se cu lista lucrarilor publicate si prezentate in cadrul unor manifestari stiintifice
pana in momentul actual.



CAPITOLUL 2. STADIUL ACTUAL AL CERCETARILOR PRIVIND MASURAREA
PERFORMANTEI ORGANIZATIONALE TN INDUSTRIA SERVICIILOR

De multe ori, performanta este privita ca un concept, ce poate fi operationalizat prin
intermediul altor concepte pentru care se pot gdsi mai usor indicatori. Abordarea clasica a
masurarii performantei prevede faptul ca aceasta este o relatie complexa intre sase criterii de
performanta: eficacitate, eficientd, calitate, productivitate, inovatie si profitabilitate
(Rolstadas, 1998).

Stadiul actual al cercetarilor ce au 1n centrul conceptul de ,,performantd”, este
completat de determinarea celor mai utilizate elemente ce sunt asociate masurarii
performantei firmelor din domeniul serviciilor industriale. Acest obiectiv este atins prin
intermediul unei cercetari bibliografice - ,,Cercetare bibliografica privind identificarea
principalelor concepte ce sunt asociate masurarii performantei organizationale din domeniul
serviciilor industriale”, ale carei rezultate indica faptul ca indicatorii financiari, orientarea
asupra clientilor, loializarea si satisfactia clientilor, investitia in tehnologie, echipamente,
sisteme informatice, reducerea costurilor, procesele, satisfactia, dezvoltarea, educatia si
instruirea angajatilor sunt cele mai analizate elemente atunci cand vine vorba despre
masurarea performantei organizationale a unei companii din domeniul serviciilor industriale.

Cum rezultatele acestei prime cercetari indica faptul ca indicatorii financiari sunt cei
mai utilizati atunci cand se masoara performanta unei companii, in continuare este realizata 0
alta cercetare bibliografica -,, Cercetare bibliografica privind identificarea celor mai utilizati
indicatori financiari care sunt folositi pentru madsurarea performantei companiilor din
domeniul serviciilor”, care, de aceasta datd, vizeaza determinarea celor mai importanti
indicatori financiari care sunt utilizati de catre companiile din industria serviciilor pentru a
masura performanta organizationald. Cercetarea realizata indica faptul ca rentabilitatea
activelor (ROA), rentabilitatea capitalului propriu (ROE) si valoarea vanzarilor reprezinta cei
mai utilizati indicatori financiar utilizati pentru a masura performanta organizationala.

n plus, este desfasurata o alta cercetare secundara - ,, Cercetare documentara privind
determinarea principalelor criterii folosite pentru evaluarea firmelor romanesti din domeniul
serviciilor ”, care se bazeaza pe consultarea celor mai importante 3 topuri ale companiilor din
Romania: ,,Top 50 companii performante din Romania”, ,,Premiile The WorldSkills Romania
in Strategie si Performanti”, ,,Topul National al Firmelor”. In urma cercetirii realizate, s-a
constatat faptul ca cele mai importante criterii folosite pentru evaluarea firmelor romanesti din
domeniul serviciilor nu se refera doar la partea financiara, ci si la modul in care aceasta este
condusa, la cum sunt abordate si realizate procesele din cadrul companiilor, la cum este
utilizata resursa umana, la satisfactia acesteia, la tot ceea ce tine de clienti si evolutia pe piata,
precum si la satisfactia celorlate parti interesate.

Din analiza rezultatelor cercetarilor bibliografice realizate, se constata faptul ca exista
in continuare posibilitatea de a aduce contributii importante in ceea ce priveste masurarea
performantei organizationale a companiilor din industria serviciilor, existdnd inca mult
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potential in aceastda zond. Rezultatele au indicat, de asemenea, faptul cd Tmbunatatirea
performantei organizatiilor din industria serviciilor prin intermediul abordarii proceselor (ca
vectori de imbunatatire) a fost mai putin tratatd pana acum, fapt pentru care, se pot aduce
solutii noi privind imbunatatirea performantei organizationale a companiilor prestatoare de
servicii mai ales daca cercetarea se concentreaza pe analiza si imbunatatirea proceselor.

Rezultatele mentionate anterior sunt sustinute si de metodologiile de aplicare a
modelelor de excelenta si de metodologiile de acordare a premiilor de excelenta, ce scot in
evidentd faptul ca orientarea spre clienti, angajati, celelalte parti interesate, dar si orientarea
asupra proceselor ar trebui si faca parte din preocuparile continue ale organizatiilor
prestatoare de servicii. Cu toate acestea, studiul literaturii de specialitate a scos in evidenta
faptul ca in Europa, modelele de excelenta sunt mai usor de utilizat de catre organizatiile
mari, profesionale, care nu sunt atat de sensibile la costurile ridicate asociate consultantei,
administrarii si evaludrii sale.

In urma analizei modelului de excelentd EFQM, a situatiei existente in Romania din
punct de vedere al companiilor care tind sa obtina premii de excelenta si a caracteristicilor
oferite de taxonomia de procese realizata de catre APQC, se constata existenta unei probleme
atat in ceea ce priveste aplicarea modelului de excelentd in cadrul companiilor din Romania,
cat si in ceea ce priveste definirea proceselor existente in cadrul unei organizatii din industria
serviciilor.

Pe de-o parte, modelele operationale dupa care companiile europene functioneaza nu
sunt aliniate cu standardul de excelenta EFQM (ce cuprinde o serie de criterii si subcriterii
care nu pot fi atinse in urma aplicarii proceselor din modelul operational al companiei). Pe de
alta parte, in cadrul modelelor operationale de lucru, cum ar fi modelul APQC, exista procese
si activitati ce se desfasoara, iar modelul de excelenta nu face nicio referire in criteriile sale la
aceste elemente. Practic, exista doar o zona comuna in care modelul de excelenta EFQM se
aliniazd cu modelul operational APQC, celelalte doud zone nefiind incd integrate intr-un
model complet.

Astfel, stadiul actual al cercetarilor privind masurarea performantei organizationale in
industria serviciilor scoate in evidentd existenta unei oportunitati legate de dezvoltarea unui
cadru unitar de lucru, care sa alinieze modelul operational APQC la modelul de excelenta
EFQM, analiza proceselor din cadrul companiilor fiind unul din elementele centrale pe care
orice companie care doreste sa is1 imbunatateasca performanta organizationala ar trebui sa se
concentreze.



CAPITOLUL 3. CARACTERISTICILE SI ROLUL SERVICIILOR INDUSTRIALE
iN DEZVOLTAREA ECONOMICA

Un loc aparte in cadrul evolutiei economiei moderne il reprezintd sectorul serviciilor,
acesta avand o contributie deosebitd atat din punct de vedere al progresului economic cat si
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 si perisabilitatea (Rust, et al., 1996).

Cercetand literatura de specialitate, s-a constatat faptul ca existda mai multe clasificari
ale serviciilor, criteriile de clasificare fiind prezentate in figura 3.1. Tn cadrul acestor
clasificari, a fost urmarita determinarea locului serviciilor industriale.

Criteriile de clasificare ale serviciilor

Clasificare Clasificare
1 rolul lor in economie 2 intensitatea muncii

Clasifi radul de interactiune cu . . .
iffeare | 25 actiu Clasificare| pjvelu] de tangibilitate al
3 clientul sau adaptarea 4 S
serviciului

serviciului la nevoile clientului

relatiile dintre gradul de

. . — Clasifieare| c\5tomizare al serviciului si
beneficiarul direct al serviciului 6 : L -
nivelul de solicitare mentala

cerut prestatorilor

Clasificare
5

Clasificare | Modalitatile de prestare a

7 serviciilor in functie de natura
furnizarii lor sau a nevoilor
satisfacute

Clasificare )
8 supersectoare economice

Figura 3.1. Criteriile de clasificare ale serviciilor

Din analiza celor 8 tipuri de clasificari, se constatd ca doar clasificarea din punct de
vedere al supersectoarelor economice (FTSE Russell, 2019) este singura din analiza efectuata
asupra literaturii de specialitate care prezinta in mod clar locul serviciilor industriale in cadrul
clasificarii serviciilor. Dupa consultarea literaturii de specialitate, accentul a fost mutat apoi
catre clasificarea serviciilor din Romania.

Tn 2020, Institutul National de Statistici (Institutul National de Statistica, 2020) a
elaborat un raport, potrivit caruia, in functie de tipul final al consumatorului, serviciile pot fi
de doud feluri: servicii prestate in principal populatiei si servicii prestate in principal
intreprinderilor. Astfel, nu apare in mod explicit conceptul de ,servicii industriale”, dar
acestea sunt prezentate ca fiind serviciile prestate in principal intreprinderilor. Tinand cont de
acest aspect, studiul continua cu analiza sectorului serviciilor industriale. Se constata ca desi
termenul de ,,servicii” este des abordat in cadrul lucrarilor stiintifice, serviciile industriale nu
sunt clar prezentate Tn randul acestora. Se mentioneaza insa faptul ca serviciile industriale se
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remarca prin trasaturi specifice ,,specializarea” si ,,tehnologizarea” (Jackson & Cooper, 1988).
Cum nu exista o definifie unica a serviciilor industriale, ci mai multe definitii care se bazeaza
in principiu pe anumite trasaturi ale acestei categorii, la finalul subcapitolului dedicat
tipologiei serviciilor, se urmareste realizarea unei definitii mai cuprinzatoare pentru serviciile
industriale:

wServiciile industriale cuprind activitatile cu continut specializat si tehnologizat, ce
au ca scop crearea de valoare pentru companiile sau clientii industriali, in scopul definirii
strategiilor de servicii, dezvoltarii ofertelor de servicii, asigurarii serviciului pentru clienti
sau desfasurarii efective a serviciului, influentind in mod pozitiv procesele de productie
industriala ale clientilor.”



CAPITOLUL 4. IDENTIFICAREA PRINCIPALELOR PROCESE CARE
CONTRIBUIE LA IMBUNATATIREA PERFORMANTEI ORGANIZATIONALE A
COMPANIILOR DIN INDUSTRIA SERVICIILOR

Studiile consultate in cadrul analizei literaturii de specialitate au indicat faptul ca
orientarea companiilor catre procesele de afaceri conduce la o mai bund performanta
financiard si nefinanciard, companiile din industria serviciilor care se strdduiesc sa atinga
niveluri mai ridicate de orientare spre proces, reusind sa isi imbunatateasca atat performanta,
cat si relatia cu partile interesate cheie.

Astfel, scopul acestui capitol este de a identifica principalele procese care influenteaza
performanta organizationald in cazul unei companii din industria serviciilor. Pentru a putea
realiza acest lucru, au fost realizate doua cercetari. Prima cercetare este una calitativa, de tip
,focus-grup” - ,, Cercetare privind determinarea principalelor procese din organizatiile ce
activeaza in industria serviciilor”, care are rolul de a determina principalele procese existente
n cadrul companiilor din industria serviciilor, precum si determinarea principalelor elemente
ce sunt analizate in momentul in care se monitorizeaza si se evalueaza un proces.

Tn urma cercetirii calitative de tip ,,focus-grup”, au fost identificate principalele
procese din cadrul companiilor prestatoare de servicii, procese ce au fost grupate in 8 mari
grupe: aprovizionare, managementul resurselor umane, financiar-contabile, marketing si
vanzari, furnizarea serviciilor suport pentru clienti, management, furnizarea serviciului,
inovare.

Din punct de vedere al performantei organizationale, in urma rezultatelor cercetarii de
tip ,.focus-grup”, s-a constat faptul ca principalele elemente ce pot influenta performanta
companiilor sunt calitatea, flexibilitatea, timpul, costurile, productivitatea, satisfactia
clientilor si satisfactia angajatilor.

Pe baza acestor rezultatelor cercetarii de tip ,,focus-grup”, este efectuata apoi o alta
cercetare, de data aceasta cantitativd - , Cercetare privind analiza influentei proceselor
asupra performantei organizatiilor din domeniul serviciilor”, pentru a analiza influenta
proceselor asupra performantei companiilor din industria serviciilor.

Studiul fost conceput ca o abordare cantitativa, fiind o cercetare exploratorie, ce a
folosit ca intrument de colectare a datelor chestionarul. Esantionul cercetarii a fost
reprezentat de 150 de persoane care lucreaza in Bucuresti in cadrul unor companii din
industria serviciilor. In cadrul acestei cercetiri, s-a analizat posibilitatea de a determina
performanta organizationald in functie de fiecare dintre performantele grupelor de procese
analizate.

In figura 4.1 este prezentat modelul conceptual ce include ipotezele formulate cu
ajutorul literaturii de specialitate. Aceste ipoteze urmeaza sa fie testate pe parcursul acestui
studiu.



P3
Financiar-contabil

P2
Managementul
resurselor umane

P4
Marketing si vanzari

P5
P1 Performanta H5 .
Aprovizionare organizationala e
serviciului

P8
Inovare

P6
Servicii suport

P7
Management

Figura 4.1. Modelul conceptual al cercetarii privind analiza influentei proceselor
asupra performantei organizatiilor din domeniul serviciilor

Pentru a testa modelul propus si ipotezele formulate in cadrul acestei cercetari, au fost
realizate o serie de operatiuni cu ajutorul programului statistic SPSS. Astfel, in tabelul 4.1
sunt prezentati coeficientii celor 8 modele analizate, ce au ca variabila dependenta
performanta organizationala.

Tabelul 4.1. Coeficientii modelelor analizate

Coeficienti Coeficienti 95.0% Interval de incredere

nestandardizati standardizati pentru B

Model? t Sig.

B Eroare Beta Limita Limita
standard Inferioara superioara
1 (Constanti) 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
(Constanta) 2.317 0.198 11.699 0 1.926 2.709
2 Managementul_Resurselor_Umane 0.461 0.049 0.612 9.402 0 0.364 0.558
3 (Constanti) 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 | (Constantd) 2.253 0.197 11.414 0 1.863 2.644
Marketing_Vanzari 0.472 0.048 0.626 9.759 0 0.377 0.568
5 (Constanta) 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 (Constantd) 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
; (Constanti) 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
3 (Constanta) 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. Variabila dependenta: Performanta

Analiz&nd cele 8 modele, se constata faptul ca toate cele 8 ipoteze au fost confirmate,
rezumatul grafic al acestora fiind prezentat in figura 4.2.
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R2=0.312

P3
Financiar-contabil

R=0.558, p=0.01

P2 R=0.612, p<0.01 R=0.626, p<0.01 P4 R2=0.302

R2=0.374 | Managementul Marketing si ’

resurselor umane vanzari
5 P1 R=0.457,p<0.01 [ Performanta R=0.450, p<0.01 . P5 5
R*=0.209 Aprovizionare organizationald S:x;zﬁjﬁﬁ R=0.211
P8 R=0.513,p<0.01 R=0.453, p=<0.01 PE
2= 2—,
R*=0.263 Inovare Servicii suport R*=0.205

R=0.556, p=0.01

P7
Management

R?=0.309
Figura 4.2. Rezultatele ipotezelor cercetarii

Sursa: contributie proprie, Raport de doctorat nr.3, ,, Analiza interactiunii principalelor procese din cadrul companiilor prestatoare de
servicii asupra performantei organizationale”, pagina 52

Rezultatele celor doua cercetdri efectuate au ajutat la validarea unui model conceptual
propus, care scoate n evidenta faptul ca, orice contributie ce are rolul de a imbunatati oricare
dintre procesele de aprovizionare, management al resurselor umane, financiar-contabile,
marketing si vanzari, furnizare a serviciilor suport pentru clienti, management, furnizare a
serviciului, §i inovare, contribuie la imbunatatirea performantei organizationale a companiilor
din industria serviciilor.

In plus, rezultatele obtinute au scos 1n evidentd faptul ca procesele de managementul
resurselor umane, marketing si vanzari, precum si procesele financiar-contabile influenteaza
in cea mai mare masura performanta organizationala a companiilor din industria serviciilor.
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CAPITOLUL 5. ELABORAREA INSTRUMENTULUI DE ANALIZA PACEEX
FOLOSIT PENTRU IDENTIFICAREA SOLUTIILOR DE iMBUNATATIRE A
PERFORMANTEI ORGANIZATIONALE A COMPANIILOR DIN INDUSTRIA
SERVICIILOR

5.1. Studiu privind alinierea modelului de excelenta EFQM cu modelul operational APQC

Tn urma analizei stadiului actual al cercetarilor ce vizeaza performanta organizationala,
se constatd existenta unei oportunitati legate de dezvoltarea unui cadru unitar de lucru, care sa
alinieze modelul operational APQC la modelul de excelenta EFQM.

Rezultatele acestei alinieri pot contribui la imbunatatirea modelului de excelenta
EFQM, intrucat toate procesele din arhitectura propusa de APQC sunt absolut necesare,
fiecare avand un rol binedefinit. De asemenea, sunt si unele procese care lipsesc din
arhitectura propusa de APQC si care ar fi trebuit sa existe ca sa sustina cerintele de excelenta
EFQM, fapt pentru care aceasta aliniere are rolul de a acoperi si acest ,,gol”. Schema logica de
aliniere a modelului de excelenta EFQM cu modelul operational APQC (varianta cross-

industry) este prezentata in figura 5.1.
m
Start

- L AN
Propunerea unor intrebari pentru a

explicita cerintele EFQM Lista fntrebéri propuse

Date de

Furnizori T

Listd procese APQC kN
care oferd raspuns la S
intrebdrile formulate

Identificarea proceselor APQC care
expliciteaza cerintele EFQM Lists intrebdiri propuse AN
Ia care nu s-au identificat
procese APQC care sd
expliciteze cerintele

Lista procese APQC Il

care raspund in totalitate la |—
intrebdrile formulate

Identificarea gradului in care

Procesele APQC v 7.2.1
Cross Industry Process
ClasificationF ramework

procesele APQC expliciteaza Listd procese APQC Ca,ell
Cerintele EFQM cerintele EFQM raspund parial sau nu
V2019 raspund deloc la intrebarile [T
formulate
]
Propunerea unor procese
suplimentare pentru a indeplini Listd procese suplimentare
cerintele EFQM neexplicitate de propuse
selectia proceselor APQC |

; L [
Realizarea matricii de aliniere intre Nqugggzglg? :Fllggif Companiile din
cerintele EFQM si procesele APQC cerintele EFQM industria serviciilor

Figura 5.1. Schema logica de aliniere a modelului de excelenta EFQM cu modelul operational
APQC (varianta cross-industry)
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Pentru a determina care sunt procesele APQC ce sustin cerintele de excelenta EFQM,
s-a plecat de la matricea reprezentata in tabelul 5.1, unde s-au analizat legaturile existente
intre cerintele mentionate in modelul de excelentda EFQM (2019) si principalele procese
descrise de modelul operational universal, aplicabil tuturor ramurilor de activitate, dezvoltat
de APQC.

Tabelul 5.1.Matricea de corespondenta EFQM-APQC

Cerinti EFQM Cmno
C111 C112 Cmno
Pt fx) f(x) f(x) f(x)
Proces p12 f(x) f(x) f(x) f(x)
APQC pjj f(x) fx) fx) f(x)
Pij f(x) f(x) f(x) f(x)

Tn tabelul 5.1, ,,.cmno” reprezinti cerinta analizati, m=criteriul analizat, n =cerinta de
excelentd de rang 1, iar o=cerinta de excelentd de rang 2 (subcerintd). In cazul proceselor
APQC, ,pij” reprezintd procesul, i= grupa principald din care face parte acest proces,
j=procesul de rang 1. Functia f(x) este folosita pentru a descrie daca procesele analizate sustin

sau nu excelenta, valorile asociate acestei functii fiind 0 sau 1 (conform explicatiei din relatia
5.1).

0, dacdprocesul p;j nu sustine cerinta de excelenta Cppo;
daca procesul p;j sustine cerinta de excelenta ¢y,

f@ =1, CE

Relatia 5.1. Functia f (x) asociata legaturii dintre procesele APQC si cerintele de excelenta

Tn cadrul acestui studiu, s-a realizat o aliniere a modelului de excelentd EFQM cu
modelul operational APQC. In acest sens, au fost determinate cerintele EFQM la care nu se
referd niciun proces APQC, iar pentru acestea a fost propus un set de 20 procese suplimentare
care nu se regisesc in cadrul selectiei de procese APQC analizate. In plus, au fost determinate
procesele APQC care sustin cerintele EFQM, precum si procesele APQC la care nu se refera
nicio cerintd EFQM. Pentru principalele procese APQC care nu raspund unei cerinte EFQM a
fost propus un numar de 14 cerinte de excelenta care ar putea fi utilizate pentru imbunatatirea
actualului model de excelentd EFQM.

5.2. Elaborarea instrumentului de analizd utilizat pentru imbunatatirea performantei
organizationale si atingerea excelentei- PACEEX

Pe baza rezultatelor studiului privind alinierea modelului de excelentda EFQM cu
modelul operational APQC, a fost elaborat instrumentul PACEEX - Process Architecture
Consolidation and Extension towards Excellence (Consolidarea si extinderea arhitecturii
proceselor pentru a obtine excelenta), instrument de analiza dezvoltat pentru imbunatatirea
performantei organizationale si atingerea excelentei companiilor din industria serviciilor,
chiar i a companiilor prestatoare de servicii industriale. Modelul de lucru pe care se bazeaza
instrumentul propus este prezentat in figura 5.2, unde se pot observa cele 3 categorii
principale de procese specifice intrumentului ce urmeaza a fi elaborat:
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> A-Procesele necesare pentru ca arhitectura propusa de APQC sa raspunda cerintelor
EFQM;

» B- Procesele APQC care sustin prin forma si rezultatele lor excelenta;

» C- Procesele APQC care nu corespund niciunei cerinte EFQM.

Cerinte EFQM
A B Cc
Procese necesare Procesele APQC Procesele APQC

pentru ca arhitectura propusa de APQC care sustin excelenta care nu corespund
sa raspunda cerintelor EFQM prin forma gi rezultatele lo niciunei cerinte EFQM,

dar sunt necesare

Ceringe EFOM Cerinfe EFOM
nesustinute de procesele APOC sustinute de procesele APOC

Procese APQC

v\

Procesele companiei analizate

Lista de procese
a companiei analizate

care sunt necesare
pentru a sustine excelenta

Figura 5.2. Modelul pe care se bazeaza dezvoltarea instrumentului propus

PACEEx este un instrument particular de tip ,,Gap Analysis” care vizeaza
consolidarea si extinderea arhitecturii proceselor, pornind de la modelul general ,,cross-
industry” propus de APQC, si faciliteazd atingerea performantei si excelentei. In plus,
instrumentul PACEEx ajuta la realizarea conversiei informatiei generatd de organizatie ntr-
un format pe care se poate aplica cu usurinta instrumentul RADAR descris de EFQM.

Datele de intrare folosite pentru realizarea instrumentului PACEEX sunt:

> procesele prezentate Tn cadrul modelului operational universal aplicabil tuturor
ramurilor de activitate (varianta 7.2.1 ,,Cross Industry Process ClasificationFramework cross-
industry) dezvoltat de APQC;

» cerintele de excelentda EFQM (varianta dezvoltata in 2019);

» matricea de aliniere APQC-EFQM prezentata in 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 prezentata in figura 5.3, unde
s-a urmarit logica realizarii unei diagrame SIPOC: furnizori (Suppliers), date de intrare
(Inputs), procese (Process), rezultate (Outputs), clienfi (Customers).
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N Date de _

Identificarea proceselor necesare
pentru ca arhitectura propusé de
APQC sa raspunda cerintelor EFQM

Lista cerinte nesustinute de
procesele APQC [I—

Procesele APQC v 7.2.1
Cross Industry Process
Clasification Framework

Identificarea proceselor APQC care

sustin excelenta prin forma gi =Rl EEEe S”SI'"”%

d le APQC —
rezultatele lor B[R 2
[N
Identificarea proceselor APQC care Lista procese APQC
Cerintele EFQM nu corespund niciunei cerinte EFQM, nesustinute de cerintele |

v 2019 dar sunt necesare

Matricea de alinierea L™
proceselor APQC cu cerintele;
EFQM

Realizarea matricii de aliniere intre
cerintele EFQM si procesele APQC

0 @

Instrumentul RADAR |

_

Compania = — Realizarea unui gablon de lucru care [
izatd iai & ita alini i i Companiile din

analizata Datele companiei sa permita alinierea dmtrg cerintele i =i EAEEER ) p dir

B EFQM, procesele APQC si procesele industria serviciilor,

unei companii
Lista proceselor
companie

Figura 5.3. Schema bloc de realizare a instrumentului PACEEXx

Instrumentul PACEEx se axeazd in principal pe lista de procese ale modelului
operational APQC. Aceste procese sunt incluse in cadrul instrumentului, procesele respective
avand asociate codurile originale din lista APQC. Pentru fiecare dintre procesele modelului
operational APQC se mentioneaza daca acestea sunt sau nu necesare din punct de vedere al
sustinerii excelentei, valorile utilizate pentru aceasta stare fiind 1 — daca procesele sunt
necesare in sustinerea excelentei, respectiv 0- daca procesele nu sunt necesare in sustinerea
excelentei. Aceasta atribuire a fost realizata Tn urma analizei alinierii modelului de excelenta
EFQM cu modelul operational APQC.

Instrumentul PACEEX are o structura tabelard, ce contine mai multe coloane (tabelul

5.2):

» extindere cerinte EFQM — unde vor apdrea cerintele de excelenta propuse pentru a
atinge excelenta ,,extinsa” (ca o completare a cerintelor de excelenta ale modelului EFQM);

» cazul de corespondenta EFQM — APQC — unde se vor prezenta situatiile proceselor
din categoriile A, B, C analizate;

> procesele APQC care sunt necesare pentru sustinerea excelentei — aceste procese sunt
necesare pentru sustinerea excelentei vor primi valoarea 1, in timp ce procesele care nu sunt
necesare pentru sustinerea excelentei vor primi valoarea 0;

> lista de procese APQC — contine principalele procesele APQC selectate Tn urma
alinierii modelului operational APQC cu modelul de excelenta 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 in functie de corespondenta cu procesele APQC.

Tabelul 5.2. Modalitatea de completare si utilizare a instrumentului PACEEx

Extinde Cazul de Procesele APQC Coduri procese
re corespondenti necesare pentru Lista proceselor Cod interne Lista proceselor interne
cerinte EFQM - sustinerea APQC APQC | corespondente corespondente APQC
EFQM APQC excelentei (1/0) APQC
- B 1 Procesul APQC1 Cod 1 Procesul 1
Procesul APQC2
Cerinta 1 C 0 (nu raspunde unei | Cod 2 Procesul 2
cerinte EFQM)
Nu exista proces
B 1 Procesul APQC3 Cod 3 echivalent (dar ar trebui sa
existe)
Cerinta i Procesul APQCi
! C 0 (nu raspunde unei | Codi Procesul i
cerinte EFQM)
Cerinta n Procesul APQCn
C 0 (nu raspunde unei | Codn Procesul n
cerinte EFQM)
Exista cerintd Particularizare proces
A 1 EF.QM dar nu propus in APQC pentru
exista proces . e
APQC compania analizata

Nota: dezvoltat cu ajutorul informatiilor din cadrul modelului de excelenta EFQM 2019 (OEFQM2019) si variantei v 7.2.1 a ,,Cross Industry
Process Clasification Framework” APQC (©2018 APQC)
Algortimul de lucru gandit pentru aplicarea instrumentului PACEEx vizeaza
respectarea a 5 etape (notate cu ,,E”), etapa 3 continand 3 pasi (notati cu ,,P”) (figura 5.6):
El. Identificarea proceselor companiei;
E2. Clasificarea proceselor companiei, realizdndu-se corespondenta acestora cu procesele
APQC;
E3. Stabilirea corespondentei proceselor cu cerintele EFQM (da-1/nu-0) prin intermediul
asocierii acestora cu procesele din modelul general APQC:
P1. Se identifica lista de procese ale companiei analizate, realizandu-se
corespondenta cu procese APQC (in cazul B);
P2. Se identifica lista de procese ale companiei analizate pentru a sustine excelenta
extinsa (in cazul C);
P3. Se identifica lista de procese ale companiei analizate pe baza listei de procese
propuse (in cazul A);
E4. Evaluarea companiei analizate din punct de vedere al criteriilor de excelenta EFQM
(RADAR);
E5. Propunerea de masuri ce pot fi luate pe baza rezultatelor aplicarii instrumentului
PACEEX.

Forma grafica a algoritmului de lucru poate fi observata in figura 5.4, unde s-a urmarit
logica realizarii unei diagrame SIPOC.
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Figura 5.4. Algoritmul de lucru al instrumentului PACEEX
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Prin asocierea cu cele doua modele care au stat la baza dezvoltarii instrumentului
propus (APQC si EFQM), instrumentul PACEEx aduce contributii importante in domeniul
serviciilor industriale, un domeniul care sta la baza Industriei 4.0, ce determina companiile sa
aduca modificari semnificative 1intr-o piata care se afla intr-o continud schimbare.
Instrumentul de lucru presupune determinarea unor masuri de imbunatatire a performantei pe
baza rezultatelor obtinute prin aplicarea algoritmului de lucru, punadnd mare accent pe
determinarea proceselor (in cazul lipsei definirii acestora), analiza internd a proceselor,
standardizarea proceselor, aspecte care contribuie la consolidarea si extinderea arhitecturii
proceselor.

Astfel, companiile care utilizeaza instrumentul PACEEX, se pot bucura de urmatoarele
beneficii aduse de cétre instrument:

> realizarea conversiei din specificul intern al organizatiei intr-un format pe care se
poate aplica cu usurintd instrumentul RADAR, descris de EFQM, ajutand la standardizarea
denumirilor proceselor folosite de companie;

» oferirea unor indicatii cu privire la modul in care compania isi poate determina
procesele, in cazul in care aceasta nu are un manual de proceduri;

> identificarea proceselor suplimentare ce trebuie implementate in cadrul companiei
pentru a atinge excelenta (cazul A);

> identificarea proceselor companiei analizate care corespund proceselor APQC ce
sustin excelenta (cazul B);

> identificarea proceselor care trebuie sa fie adoptate de companie daca vrea sa atinga un
nivel Tnalt de excelenta (cazul C);

» aplicarea mai facila a instrumentului RADAR, descris de EFQM, pentru a putea
evalua performanta organizationald;

» determinarea diverselor masuri ce pot fi implementate in cadrul companiei pentru a
putea introduce procesele suplimentare necesare pentru a imbunatdti performanta
organizationald si pentru a atinge excelenta;

» adoptarea unor indicatori cheie de performantd potriviti pentru nevoile companiei
(pentru anumite categorii de procese sau dimensiuni urmadrite) ce pot fi regasiti de catre
compania ce utilizeazd instrumentul PACEEx in baza de date APQC, folosind codurile
standardizate din instrumentul PACEEX (compania poate astfel sa urmareasca valorile pe care
acesti indicatori le vor avea In timp pentru a putea determina dacd compania Inregistreaza sau
nu performante la intervalele de timp stabilite);

» realizarea unei analize interne in comparatie cu industria la modul general;

» utilizarea de catre orice persoana calificatd in managementul operational, consumul de
timp si de resurse financiare fiind mult mai mic decat in cazul contactdrii unei firme de
consultanta;

» oferirea tuturor avantajelor modelului de excelenta EFQM si a modelului operational
APQC, folosite la dezvoltarea instrumentulut;

» compatibilitatea cu alte metode, modele sau instrumente de masurare a performantei,

> posibilitatea oferirii recunoasterii locale sau internationale a performantei inregistrate
(prin asociarea cu modelul de excelenta EFQM si modelul operational APQC).
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CAPITOLUL 6. VALIDAREA INSTRUMENTULUI DE ANALIZA PACEEX -
STUDIU DE CAZ APLICAT UNEI COMPANII PRESTATOARE DE SERVICII DE
PROIECTARE SI CONSULTANTA INDUSTRIALA

Pentru a valida instrumentul propus, acest capitol prezintad un studiu de caz aplicat pe o
companie prestatoare de servicii de proiectare si consultantd industriald. Pentru aceastd
companie, sunt analizate principalele probleme ale acesteia, fiind tratate in mod separat
identificarea problemelor actuale, cunoscute, cu care compania se confruntd, respectiv
identificarea problemelor evidentiate de aplicarea instrumentului PACEEx. Astfel, acest
capitol prezintd modul in care instrumentul PACEEx este aplicat pas cu pas in cadrul
companiei analizate. In figura 6.1 este prezentati schema de aplicare a instrumentului
PACEEX 1n cadrul companiei analizate, precum si principalele rezultate ale fiecarei etape.

>
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intrare

Cele 106 procese ale companiei analizate si-au
gisit corespondenta in 65 procese APQC
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v
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aliniere Reizlexsini sablonului de lucru
procese
APQC- Se identifica lista de procese ale . .
cerine companiei analizate, corespunzatoare Listiprocese B| v 100 de procese ale companiei analizate
EEGM proceselor APQC (B) = . -
corespunzitoare unui numar de 59 procese APQC
rocesels 3 [T Iisl_ta :e pro::ese alet_ L c ; 6 procese actuale nu sustin excelenta
companiei analizate pentru a sustine istd procese ; - .
APQC < ¢
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Cg,_‘"Ql;'e companiei analizate pe baza listei de Listiprocese | 20 procese pe care compania ar trebui si le
procese propuse (A) implementeze pentru a atinge excelenta

Evaluarea companiei analizate din punct de vedere al Document
criteriilor de excelenti EFQM (RADAR) evaluare RADAR| v Scor RADAR 178.37

Propunerea de masuri ce pot fi luate pe baza Lista masun
rezultatelor aplicarii instrumentului PACEEX propuse

v 12 masuri propuse

Figura 6.1 Schema de aplicare a instrumentului PACEEx in cadrul companiei
analizate

Tn urma rezultatelor obtinute, sunt propuse doudsprezece masuri pentru imbunitatirea
performantei organizationale a companiei la care face referire studiul de caz. Dupd analiza
acestor rezultate, dar si a problemelor celor mai importante cu care se confruntd compania,
sunt selectate doua masuri importante ce pot fi luate de compania analizatd pentru a putea
imbunatati performanta organizationald la nivelul proceselor de marketing si vanzari, dar si a
proceselor financiar-contabile si administrative. Pentru aceste doua directii, in urma aplicarii
instrumentului PACEEX, se determina acele procese necesar a fi implementate si dezvoltate
de compania analizatd pentru imbunatatirea performantei organizationale.
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care instrumentul propus este perceput de catre compania analizatd. Pentru a evalua utilitatea
instrumentului PACEEX, s-a urmarit determinarea valorii pe care acest instrument o aduce in
cadrul companiei analizate. Pentru a testa importanta acestui instrument, a fost realizat un
chestionar de forma unui scorecard care cuprinde un set de 10 criterii si un total de 40 de
subcriterii. Criteriile propuse constau in cele 10 ipoteze enuntate, care sunt considerate egale
ca importanta pentru evaluarea instrumentului. Acest chestionar a fost distribuit in cadrul
celor doud organizatii prestatoare de servicii, fiind completat in total de 5 persoane.

Centralizarea ponderilor finale ale fiecarui criteriu analizat este prezentata in tabelul
6.1, unde se constata ca toate criteriile enuntate au obtinut ca scor final peste 8% din ponderile
lor. Scorul final al scorecard-ului folosit Tn evaluarea instrumentului este de 94.69% din
maximul de 100%, ceea ce inseamna ca instrumentul de lucru PACEEX este util, insd acesta
necesita mici ajutari (conform evaluarii propuse).

Tabelul 6.11. Rezultatele evaluarii instrumentului PACEEx

N Criterii de evaluare Pondej'e

crt. finala

1 Instrumentul PACEEX este usor de inteles de cétre o persoana calificata in management 8.38%
operational. '

2 Instrumentul PACEEX este usor de utilizat de citre o persoana calificata in management 8.31%
operational. '

3 Instrumentul PACEEX are un design functional. 9.63%

4 C(_)I_npaniile care utilizeaza instrumentul PACEEx au o atitudine pozitiva fata de 10.00%
utilizarea acestuia. '

5 Instrumentul PACEEX este oportun pentru companiile existente pe piata. 10.00%

6 Instrumentul PACEEX ajuti la alinierea cerintelor EFQM cu procesele APQC. 10.00%

7 Instrumentul PACEEX ajutd companiile sa constientizeze situatia actuala a acestora. 9.13%
Instrumentul PACEEx este util unei companii care doreste consolidarea si extinderea

8 : - 10.00%
arhitecturii proceselor.

9 Instrumentul PACEEx este util unei companii care doreste sid isi imbunatiteasca 9.75%
performanta organizationala. ’

10 Instrumentul PACEEX este util unei companii care doreste s atingd excelenta. 9.50%

Astfel, in urma evaluarii utilitatii instrumentului propus in cadrul companiei de
consultanta si proiectare industrialda analizata, se pot mentiona urmatoarele beneficii ale
utilizarii instrumentului PACEEX:

> realizarea conversiei din specificul intern al organizatiei intr-un format pe care se
poate aplica cu usurintd instrumentul RADAR, descris de EFQM, ajutand la standardizarea
denumirilor proceselor folosite de companie;

» oferirea unor indicatii cu privire la modul in care compania 1si poate determina
procesele, Tn cazul Tn care aceasta nu are un manual de proceduri;

» evaluarea stadiului actual al performantei organizationale prin utilizarea
instrumentului RADAR propus de catre EFQM

> realizarea unei ,,radiografii” a arhitecturii proceselor companiei prin:

e identificarea proceselor interne care contribuie la imbunatatirea performantei si
care sustin excelenta;
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e identificarea proceselor interne care nu sunt necesare pentru a sustine excelenta;

» consolidarea si extinderea arhitecturii proceselor prin:

e identificarea proceselor ce pot fi implementate, dezvoltate sau imbunatatite de
catre companie CU Scopul ca aceasta sa isi Tmbunatateasca performanta si sa
atinga excelenta;

e identificarea proceselor ce pot fi implementate, dezvoltate sau imbunatatite de
catre companie cu scopul ca aceasta sa devind eligibild pentru obtinerea unor
premii care sa-i certifice performanta sau excelenta;

e determinarea unor masuri ce pot fi implementate in cadrul companiei pentru a
putea introduce procesele suplimentare necesare pentru a imbunatati performanta
organizationald si pentru a atinge excelenta, acestea reprezentdnd puncte de
plecare in propunerca unor proiecte ce pot consolida si extinde arhitectura
proceselor;

» reducerea timpului necesar identificarii celor mai importante procese din cadrul unei
companii care ar trebui dezvoltate, imbunatatite sau implementate cu scopul de a contribui la
imbunatatirea performantei organizationale;

» adoptarea unor indicatori cheie de performanta potriviti pentru nevoile companiei
(pentru anumite categorii de procese sau dimensiuni urmarite) ce pot fi regasiti de catre
compania ce utilizeaza instrumentul PACEEx in baza de date APQC, folosind codurile
standardizate din instrumentul PACEEx (compania poate astfel sa urmareasca valorile pe care
acesti indicatori le vor avea in timp pentru a putea determina daca compania inregistreaza sau
nu performante la intervalele de timp stabilite).
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CAPITOLUL 7. CONCLUZII. CONTRIBUTII. PERSPECTIVE SI DIRECTII
VIITOARE DE CERCETARE

Ideea acestei teze a plecat de la analiza preocuparilor existente in literatura de
specialitate in legaturd cu Imbunatatirea performantei afacerilor din zona serviciilor
industriale. Aceasta scoate in evidenta faptul ca evaluarea performantei organizationale
trebuie sa ia in calcul obiectivele companiei, aspectele financiare si non-financiare legate de
acestea, intrucat mediul de afaceri In care companiile isi desfasoard acum activitatea necesita
0 orientare cu scopuri multiple. Serviciile industriale trebuie sa {ina tot timpul pasul cu noile
tendinte, nevoile si realitatile din industrie, concentrandu-se nu doar pe calitate, ci si pe
sustenabilitate, crearea unei valori durabile sau satisfactia partilor interesate.

Identificand existenta unei neconcordante intre modelele de excelenta si modelele
operationale, s-a dovedit necesara realizarea unei alinieri a acestor doua tipuri de modele ce
sunt utile unei companii. Asa a aparut ideea dezvoltarii intrumentului PACEEX, un instrument
de analiza utilizat pentru imbunatatirea performantei si atingerea excelentei. Acest instrument
reprezintd contributia principald a tezei de doctorat, contributie care a fost insotita si de alte
tipuri de rezultate obtinute n cadrul acestei lucrari, care au avut ca scop imbunatatirea
performantei afacerilor din zona serviciilor industriale.

Prin sablonul de lucru ce contine atat cerintele de excelentd descrise de modelul
EFQM cat si procesele APQC, instrumentul PACEEX ofera puncte de orientare ce pot
contribui la aplicarea, monitorizarea si imbunatatirea performantelor organizationale.
PACEEx este un instrument care se axeaza pe identificarea proceselor unei organizatii
prestatoare de servicii si transpunerea lor intr-un format standardizat, format care indicd daca
aceste procese sustin prin forma si rezultatele lor performanta si excelenta. Avand aceasta
,cartografiere” a proceselor, o evidentd a celor ce contribuie la buna functionare a afacerii, a
gradului lor de dezvoltare sau a lipsei acestora, companiile prestatoare de servicii industriale
pot face o primd autoevaluare organizationald. Aceastd autoevaluare are rolul de a le oferi
companiilor o imagine de ansamblu cu privire la stadiul de implementare si dezvoltare al
proceselor utilizate, de a le provoca sa aduca schimbari in ceea ce priveste calitatea proceselor
pentru a putea raspunde la cerintele de excelenta, de a le sprijini in sensul oferirii unor directii
de actiune cu scopul de a imbunatati performanta proceselor, de a le implementa ideea
necesitatii unei culturi organizationale bazatd pe creativitate, inovatie, sustenabilitate,
elemente esentiale in domeniul serviciilor industriale, precum si de a le modela in sensul
indreptarii acestora catre noi cunostinge si dimensiuni ale performantei.

Schimbarile ce pot fi aduse de catre companii la nivelul proceselor, in zonele
evidentiate de instrumentul PACEEX in care acestea ar avea lacune sau probleme pentru a
satisface cerintele de excelentd, pot ajuta companiile prestatoare de servicii industriale sa ia
atitudine §i sa aduca schimbarile necesare pentru a se ridica la nivelul unei companii
performante, asa cum ar trebui s se regaseasca peste tot in industrie.

Faptul ca una dintre etapele de lucru ale instrumentului PACEEx prevede evaluarea
performantei organizationale prin intermediul aplicarii instrumentului RADAR descris de
catre EFQM, vine ca un semnal de alarma care atrage atentia managementului companiei
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asupra zonelor problematice din cadrul organizatiei, zone care necesitd imbunatatiri. Prin
consultarea asocierii dintre procesele companiei care sustin sau nu criteriile de excelenta,
companiile din industria serviciilor pot sd observe care sunt procesele care le ajutd sa atinga
un nivel superior al performantei intr-un anumit domeniu, care este stadiul actual al
performantei fatd de stadiul care ar caracteriza o companie cu performante superioare in
industrie, care sunt procesele pe care ar trebui sd se concentreze dacd vor sa 1si
imbunatateasca situatia.

Prin aplicarea instrumentului PACEEx de catre companiile prestatoare de servicii
industriale, acestea ar putea sa primeasca un imbold care sa le faca sa se concentreze nu doar
pe calitate, ci si pe sustenabilitate, societate si viitor. Astfel, aceste servicii care stau la baza
dezvoltarii societatii nu doar ca ar putea sd se concentreze pe lucruri concrete pentru a-si
putea Timbunatati performanta organizationala, dar ar putea sa se pregateasca pentru viitoarele
transformari din mediul exterior si sa aduca in continuare beneficii importante societatii.

Astfel, teza de doctorat aduce contribufii importante atat la nivel teoretic, cat si la
nivel practic, rezultatele acestei teze fiind utile atat pentru practicieni, cat si pentru cercetatorii
stiintifici din mediul academic.

Tn ceea ce priveste contributiile personale evidentiate in aceasta teza de doctorat, pot
fi enuntate urmatoarele actiuni realizate:

C1 - Determinarea celor mai utilizate metode folosite pentru masurarea performantei
companiilor din industria serviciilor, prin intermediul unei cercetdri bibliografice —
,Cercetare bibliografica privind identificarea principalelor concepte ce sunt asociate
masurarii performantei organizationale din domeniul serviciilor industriale”,

C2 - Determinarea celor mai utilizati indicatori financiari prin care se masoard
performanta companiilor din industria serviciilor, prin intermediul unei cercetari bibliografice
- ,, Cercetare bibliografica privind identificarea celor mai utilizati indicatori financiari care
sunt folositi pentru masurarea performantei companiilor din domeniul serviciilor”;

Cs - Propunerea unei definitii cuprinzatoare pentru conceptul de servicii industriale;

C4 - Determinarea celor mai importante criterii folosite pentru evaluarea si ierarhizarea
firmelor din domeniul serviciilor din Romania, prin intermediul unei cercetari secundare-
,, Cercetare documentara privind determinarea principalelor criterii folosite pentru evaluarea
firmelor romanesti din domeniul serviciilor”,

Cs - Determinarea principalelor grupe de procese care contribuie la imbunatatirea
performantei organizationale a companiilor din industria serviciilor, prin intermediul unei
cercetari calitative - ,, Cercetare privind determinarea principalelor procese din organizatiile
ce activeaza in industria serviciilor”,

Cs - Dezvoltarea unui model propriu si testarea acestuia in vederea determinarii
principalelor grupe de procese care contribuie la imbunatatirea performantei organizationale
din cadrul companiilor din industria serviciilor, prin intermediul unei cercetari cantitative -

23



,,Cercetare privind analiza influentei proceselor asupra performantei organizagiilor din
domeniul serviciilor’”;

C7 - Alinierea modelului de excelenta EFQM cu modelul operational APQC prin:

e determinarea cerintelor EFQM la care nu se refera niciun proces APQC;

e identificarea si propunerea unui set de 20 de procese suplimentare pentru
cerintele de excelenta EFQM la care nu se refera niciun proces APQC;

e determinarea proceselor APQC care sustin cerintele de excelentd EFQM,;

e determinarea proceselor APQC la care nu se referd nicio cerinta de excelenta
EFQM;

e claborarea si propunerea unui set de 14 cerinte de excelentda ce pot fi
implementate in cadrul modelului actual de excelenta EFQM, ca o solutie pentru
imbunatatirea modelului actual de excelentda EFQM;

Cs - Dezvoltarea si validarea unui instrument de analiza utilizat pentru imbunatatirea
performantei si atingerea excelentei — PACEEX;

Co - Dezvoltarea unor masuri de imbunatatire a performantei organizationale Th cadrul
unei companii prestatoare de servicii industriale, Tn urma analizei:
e problemelor cu care se confrunta societatea comerciala analizata;
e problemelor rezultate in urma aplicarii instrumentului PACEEXx.

Ci0 - Dezvoltarea unui sistem de raportare financiara pentru societatea comerciala
analizata;

Cu1 - Dezvoltarea unui sistem de raportare predictivd pentru societatea comerciald
analizata;

Ci12 - Determinarea proceselor financiare necesar a fi implementate in cadrul societatii
comerciale analizate pentru a putea contribui la imbunatatirea performantei;

Ci3 - Determinarea proceselor de marketing si vanzari necesar a fi implementate in cadrul
companiei analizate pentru a putea contribui la imbunatatirea performantei;

Ca directii viitoare de cercetare, se urmareste imbunatatirea instrumentul PACEEX
si promovarea acestuia in randul companiilor prestatoare de servicii industriale din Romania,
sprijinind demersurile care se fac in Romania pentru organizarea si acordarea premiilor de
excelenta.

O prima imbunatatire a instrumentului PACEEx la care se va lucra in viitor va fi
propunerea unei sectiuni dedicate analizei oportunitdfii de externalizare a proceselor
companiei. Tn acest sens, se urmareste dezvoltarea unei proceduri pe care companiile ar trebui
sa 0 aplice In vederea analizei criteriilor de oportunitate pentru externalizarea proceselor,
procedura care sa vind in completarea instrumentului PACEEX. Aceasta procedura va putea fi
utilizatd de catre companii in diverse perioade de viata ale afacerii, fiind utila pentru
determinarea oportunitatilor de externalizare.
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LISTA LUCRARILOR PUBLICATE

In continuare este prezentatd lista lucririlor stiintifice publicate in cadrul unor
manifestari stiintifice nationale si internationale, aceasta reflectand atat preocuparile stiintifice
din perioada studiilor doctorale, cat si diseminarea rezultatelor cercetdrilor efectuate in
aceasta perioada. Astfel, pana in acest moment, au fost publicate urmatoarele tipuri de lucari:

» 1 articol stiintific publicat intr-o revista indexata IS,

» 15 articole stiintifice publicate in volumele unor manifestari stiintifice nationale si
internationale indexate ISI;

» 11 articole stiintifice publicate in reviste indexate BDI,

» 6 articole stiintifice publicate in volumele unor manifestari stiintifice nationale si
internationale indexate BDI.
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