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Introducere

In contextul actual in care competitivitatea pe piata serviciilor post vanzare din industria de
automobile devine din ce in ce mai strdnsd, iar organizatiile sunt puse in fata unor decizii
categorice, prezenta teza de doctorat abordeazad performanta organizationald din perspectiva
organizatiilor prestatoare de servicii de reparatii si intretinere vehicule. Din acest motiv, teza de
doctorat contribuie la dezvoltarea unui instrument de analiza si imbunatatire a performantei
organizationale specific sistemelor de management din industria de automobile cu impact asupra
organizatiilor de reparatii si intretinere vehicule. Instrumentul dezvoltat integreaza factori cheie in
realizarea performantei de catre organizatiile de reparatii si intretinere vehicule.

Teza de doctorat este structurata in doua parti si opt capitole care descriu cercetarile efectuate
pentru atingerea obiectivului principal. Prima parte este dedicata cunoasterii domeniului cercetat si
include capitolele 1 si 2. A doua parte este dedicatd prezentarii metodologiei de cercetare si
contributiilor personale rezultate Tn urma procesului de cercetare si include capitolele 3, 4, 5, 6, 7 si
8. Cuprinde 18 anexe, un numar de 306 pagini, iar fiecare capitol contine o introducere, un continut
si un set de concluzii legate de aspectul cercetat in cadrul capitolului respectiv.

Capitolul 1 “Contextul de cercetare al tezei de doctorat” prezinta aspectele importante care au stat la
baza cercetarii: necesitatea cercetarii, obiectivul principal, obiectivele specifice, importanta si
relevanta stiintifica a temei de cercetare.

Capitolul 2 “Stadiul actual al cercetarilor privind performanta organizationalda” prezinta cercetarea
documentara privind organizatiile si structurarea acestora, performanta organizationala, metodele si
instrumentele utilizate in masurarea performantei si managementul performantei. Tot in cadrul
acestui capitol a fost realizata o cercetare specifica asupra organizatiilor de reparatii si intretinere
vehicule pentru determinarea directiilor de cercetare.

Capitolul 3 “Metodologia cercetarii privind satisfactia partilor interesate” prezinta cercetarea
specifica pe baza de chestionar si compararea rezultatelor obtinute de catre organizatiile
esantionate, cu scopul de a identifica factorii care influenteaza realizarea performantei
organizationale, din perspectiva celor trei parti cheie interesate: clienti, angajati si manageri.

Capitolul 4 “Analiza validitatii chestionarelor intocmite in vederea evaluarii satisfactiei partilor
interesate” prezinta rezultatele testarii statistice a chestionarelor utilizind SPSS. A fost determinata
validitatea chestionarelor din punct de vedere al fezabilitatii, fiabilitatii, validitatii si acceptabilitatii.

Capitolul 5 “Cercetari si contributii privind factorii care influenteaza performanta organizatiilor”
propune modelul conceptual al factorilor care influenteaza performanta organizatiilor de reparatii si
intretinere vehicule. Factorii determinanti au fost ierarhizati in model pe trei niveluri de importanta.

Capitolul 6 “Cercetari si contributii privind proiectarea si dezvoltarea instrumentului particularizat
pentru service-uri de automobile” prezinta premisele care au stat la baza realizarii instrumentului,
precum si structura acestuia si factorii luati in considerare.

Capitolul 7 “Validarea instrumentului de analiza - studiu de caz aplicat in organizatie” prezinta
algoritmul de aplicare al instrumentului propus si rezultatele simularii instrumentului in cadrul unei
organizatii. Simularea din cadrul organizatiei a validat astfel modelul propus.

Capitolul 8 “Concluzii finale. Contributii personale. Limitarile cercetarii. Perspective si directii
privind domeniul de cercetare” prezinta concluziile generale ale cercetarilor specifice, elementele
-6-
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de originalitate aduse prin prezenta teza in sfera serviciilor de reparatii si intretinere din industria de
automobile, limitarile cercetarii, perspectivele si directiile viitoare privind domeniul de cercetare.

Capitolul 1. CONTEXTUL DE CERCETARE AL TEZEI DE
DOCTORAT

Influenta deosebitd a organizatiilor asupra existentei si dezvoltarii societdtii a cunoscut 0O
trendinta ascendenta pe parcursul secolului XX. Societatea este caracterizata prin dinamism,
rapiditate si incredere in progres, iar organizatiile cu care ne intersectam in viata de zi cu zi
reprezintd pilonii societatii. Analistii apreciaza aparitia organizatiilor ca raspuns la nevoia
oamenilor de cooperare intrucat acestia au o putere limitata de actiune si exista lucruri pe care nu le
pot face singuri.

Cercetand literatura s-a constatat faptul ca specialistii alaturi de organizatii, au declansat si
identificat noi modalitati de masurare a performantei, iar organizatiile sustinute de catre specialisti,
au reusit sd faca fata noilor provocari. Organizatiile isi pot masura performanta din diverse motive,
insa principalul motiv este dat de faptul ca performanta poate fi imbunatatita numai daca i cunoaste
nivelul real. Masurarea performantei este importanta deoarece indicd nivelul de atingere al
obiectivelor, orienteaza managerii in luarea deciziilor si permite elaborarea strategiilor viitoare in
activitatile de evaluare, control, planificare bugetara, motivarea angajatilor si promovare cu scopul
de a imbunatati performantele lor.

Asemenea oricdror alte organizatii si service-urile de automobile au cunoscut in ultimii 10 ani
0 evolutie semnificativa, ca urmare a cresterii parcului de autoturisme la nivel national. Sectorul
romanesc al organizatiilor prestatoare de servicii de reparatii si intretinere vehicule se afla in plina
transformare, este slab capitalizat si duce lipsa unui management riguros. Aspectele anterior
mentionate cat si modul de gestionare al transformarilor influenteaza direct societatea si pot genera
riscuri pe masura. Performanta organizationala reprezinta un subiect intens dezbatut in ultimii 30 de
ani, iar preocuparile legate de imbunatatirea performantei reprezinta cu adevarat un interes comun
atat in randul organizatiilor cat si in randul specialistilor.

Teza de doctorat vizeaza efectuarea unor studii conectate de imbunatatire a performantei
service-urilor de reparatii si intretinere vehicule. Obiectivul principal al prezentei teze de doctorat
este dezvoltarea unui instrument de lucru specific sistemelor de management din industria de
automobile pentru identificarea celor mai bune solugi de imbunatatire a performantei
organizationale a service-urilor de automobile.

Din obiectivul principal deriva o serie de obiective specifice dupa cum urmeaza:

o OS1 - Determinarea perspectivelor de cercetare in acord cu masurarea performantei
organizatiilor care presteaza servicii de reparatii si intretinere vehicule, pe baza revizuirii
literaturii de specialitate;

e OS1.1 - Cercetarea aspectelor legate de performanta organizationala intdlnite cu regularitate
in literatura de specialitate;

e 0OS1.2 — Identificarea celor mai des utilizate instrumente, metode si modele utilizate in
masurarea performantei organizationale in sfera serviciilor;

e (OS1.3 — Identificarea aspectelor fundamentale legate de domeniul serviciilor din Romania;

o OS2 - Identificarea principalilor factori care contribuie la imbunatatirea performantei
organizatiilor care presteaza servicii de reparatii si intretinere vehicule;
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e (OS2.1 — Proiectarea si realizarea unor chestionare ca instrumente de lucru care sa faciliteze
accesul la informatii referitoare la performantele organizatiilor din domeniul serviciilor;

e 0S2.2 — Analiza privind rezultatele evaluarii performantelor organizatiilor din domeniul
serviciilor;

e 0S2.3 — Analiza validitatii chestionarelor destinate evaluarii performantelor organizatiilor
din domeniul serviciilor;

e 0S2.4 — Proiectarea si dezvoltarea unui model al factorilor care influenteaza performanta
organizatiilor din domeniul serviciilor;

o OS3 — Proiectarea si dezvoltarea unui instrument de lucru specific sistemelor de
management din industria de automobile care poate ajuta organizatiile sa identifice cele mai
bune solutii de imbunititire a performantei organizationale si sa atinga excelenta;
e 0S3.1 - Alinierea modelului factorilor care influenteaza performanta organizatiilor la model
european de excelenta EFQM 2020;

e 0S3.2 — Elaborarea instrumentului de lucru specific sistemelor de management din industria
de automobile care poate ajuta organizatiile sa identifice cele mai bune solutii de imbunatatire a
performantei organizationale pe drumul catre excelenta;

e (0S3.3 — Validarea instrumentului de lucru specific in cadrul unor service-uri de automobile.

Pentru atingerea obiectivului general, in cadrul tezei de doctorat au fost efectuate o serie de
cercetari, dupa cum urmeaza:

o Cercetare bibliografica si documentara cu privire la identificarea principalelor aspecte legate
de masurarea performantei organizationale din domeniul serviciilor;

o Cercetare bibliografica si documentara cu privire la identificarea celor mai des utilizate
instrumente, metode si modele utilizate in masurarea performantei organizatiilor din domeniul
serviciilor;

o Cercetare documentara cu privire la identificarea aspectelor fundamentale legate de
domeniul serviciilor din Romania;

o Cercetare documentara si comparativa cu privire la identificarea modalitatilor de abordare a
Managementului Performantei de catre service-urile de reparatii si intretinere vehicule;

o Cercetare documentara cu privire la identificarea factorilor care influenteaza performanta
service-urilor de reparatii si intretinere vehicule;

o Elaborarea instrumentului de lucru specific sistemelor de management din industria de
automobile;

......

Desi 1n ultimele doua decenii numarul organizatiilor mici si mijlocii a crescut, organizatiile
care presteaza serviCii post-vanzare in industria de automobile inca infrunta probleme legate de
aplicarea metodelor si modelelor de excelenta. Metodele si modelele existente se concentreaza cu
precadere pe organizatiile mari, prezinta bariere de lucru si nu sunt inca complet aliniate: precizeaza
o multitudine de criterii si factori care trebuie luati in considerare, iar organizatiile se confrunta cu
problema alocarii de resurse. Pe acest fundament organizatiile mici sunt plasate in defensiva fata de
aplicarea metodelor si modelelor de excelenta, iar organizatiile participante la cercetare nu aplica
modele de excelenta sau aplica restrans metodologii usoare, tocmai din motivele amintite anterior:
dificultate in aplicare sau inadecvare.

De aici rezulta si necesitatea tezei de doctorat ,,Cercetiri si contributii privind analiza si
imbunitatirea performantei organizationale in domeniul serviciilor din industria de
automobile”, care evidentiaza problemele cu care se confruntd service-urile de reparatii si
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intretinere automobile. Tema tezei de doctorat raporteaza o problema de actualitate, cu 0 importanta
deosebita in imbunatatirea performantei organizatiilor care presteaza servicii de reparatii si
intretinere automobile.

Noutatea oferita de teza de doctorat se compune din elaborarea si validarea instrumentului de lucru
specific service-urilor de automobile (ILSSA) aliniat la modelul de excelenta EFQM 2020.
Instrumentul dezvoltat aduce o contributie importanta atat in domeniul teoretic, cat si in cel practic,
oferind un cadru de lucru oportun imbunatatirii performantelor organizationale. Instrumentul
specific de lucru propune identificarea directiilor de imbunatatire ale performantei, fiind fundament
pe rezultatele stabilite prin parcurgerea algoritmului de lucru propus. Contributia importanta in
practica pe care instrumentul o aduce se refera la faptul ca, service-urile de de reparatii si intretinere
automobile vor putea beneficia de avantajele modelului de excelenta EFQM doar aplicand acest
Instrument si 1n acelasi timp vor depune mai putin efort in ceea ce priveste alocarea de resurse.
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Capitolul 2. STADIUL ACTUAL AL CERCETARILOR
PRIVIND PERFORMANTA ORGANIZATIONALA

Deoarece cerintele clientilor devin din ce in ce mai mari, majoritatea preocuparilor
organizatiilor graviteazd 1in jurul imbunatatirii performantei organizationale. Performanta
organizationald poate fi imbunatatitd numai daca i se cunoaste adevaratul nivel si de aceea ea
trebuie analizata in limitele mediului in care organizatia isi desfasoara activitatea. In cadrul acestui
capitol s-a realizat identificarea, clasificarea si caracterizarea organizatiilor cu scopul de a defini
performanta si managementul performantei.

Definirea conceptului de organizatie se face cu dificultate chiar si in literatura de specialitate,
situatie justificatda prin prisma diversitatii si complexitatii organizatiilor, astfel ca “dificultatea
definirii conceptului de organizatie este determinata nu numai de multitudinea de perspective din
care este analizata, dar si de insasi evolutia analizei organizationale care a consacrat noi modalitati
de definire, in functie de contributiile aduse de-a lungul timpului de diferite cercetari teoretice si
practice” [VO03]. Desi pana in prezent literatura de specialitate a acumulat un extraordinar material
cu privire la organizatii, incertitudinile cu privire la analiza si clasificarea lor inca exista.

De-a lungul timpului, marii teoreticieni ai organizatiilor au privit organizatiile din diverse
perspective si au adaugat noi criterii de clasificare, astfel ca intdlnim clasificari in functie de
marime, tip, ori scopul principal declarat. Literatura de specialitate [B13], [N04] cuprinde noua
tipologii variate care insa nu proiecteaza pe deplin diversitatea organizatiilor. O prima concluzie
poate afirma faptul ca dezvoltarea si diversificarea organizatiilor au condus la clasificari tot mai
complexe, la aparitia de informatii mai bogate si nu in ultimul rand la dificila definire a
performantei. A fost identificat faptul ca de-a lungul timpului performanta a fost definita in functie
de sistemul de activitati desfasurate, de intelesuri sau de scopuri, neexistdnd pana in prezent o
definitie generala si exhaustivd a conceptului de performanta.

Performanta organizationala reprezinta fara indoiala conceptul cel mai studiat in cadrul
numeroaselor cercetari si lucrari stiintifice din domeniul managementului din secolul XXI, motiv
pentru care teoreticienii au venit in sprijinul organizatiilor punand bazele unei stiinte a
managementului performantei prin clarificarea, conceptualizarea si dezvoltarea de idei si strategii
destinate acestui scop. Avand in vedere ca domeniul managementului se remodeleaza odata cu
schimbarile care au loc in societate, a fost realizata o revizuire a literaturii cu scopul de a determina
masura in care performanta organizatiei ramane parte a cercetarilor de astazi. Au fost identificate
1271 de studii, dar au fost luate in considerare doar 1187 de lucrari. Prin urmare pornind de la
definitiile prezentate in cadrul acestui capitol, cea de-a doua concluzie poate afirma faptul ca
performanta organizationala reprezinta metoda de masurare fundamentala a reusitei unei organizatii
si totodata rezultatul nemijlocit al tuturor eforturilor depuse in realizarea unei activitati, indiferent
de varianta de definitie.

Tot in analiza stadiului actual s-a realizat identificarea, clasificarea si caracterizarea
principalelor elemente care ajuti la evaluarea performantei organizationale. In timp, datorita
evolutiilor globale in ceea ce priveste performanta si masurarea acesteia, sistemele de masurare ale
performantelor au inceput sa includa treptat modele cadru sau modele teoretice care propun o serie
de elemente generale grupate in criterii de evaluare cuantificabile prin indicatori. Desigur ca, in
literatura de specialitate se regasesc mai multe instrumente si modele de masurare a performantei
organizationale decat cele amintite in cadrul acestui capitol:

- Indicatori de performanta:

- Indicatori de performanta financiari (1880-1980);
-10 -



Tezid de Cercetari si contributii privind analiza si imbunéatatirea
UPB performantei organizationale in domeniul serviciilor din Elena C.LASCU
doctorat ; . " .
industria de automobile

- Indicatori de performanta non-financiari (1980 pana in prezent);
- Instrumente:

- Tabloul de bord strategic general TBSG (perioada interbelica);

- Benchmarking (1990);

- Piramida performantei (1990);

- Tabloul de bord echilibrat sau Balanced Scorecard (1992);

- Tabloul G.I.M.S.1. sau Dashboard (1998);
- Modele de excelenta:

- Modelul de excelenta Deming (1951);

- Modelul de excelenta Malcolm Baldrige (1987);

- Modelul de excelenta EFQM (1992);

- Noul Model de excelenta EFQM (2020);

- Premiul Roman pentru Calitate — Joseph M. Juran (1999).

Pentru obtinerea unei imagini corecte a performantei organizatiei, masurarea acesteia ar trebui
sa fie realizata prin intermediul unui sistem de masurare a performantei fundamentat pe un set
coerent de indicatori financiari si non-financiari, generali sau specifici, instrumente si modele de
masurare, care sa ofere organizatiilor oportunitatea de a identifica zonele in care lucrurile nu merg
bine, de a determina oportunitatile de imbunatatire si nu in ultimul rand de a-si consolida pozitia pe
piata. Acest sistem trebuie modificat in functie de schimbarile din interiorul organizatiei, cat si din
exteriorul sau. Astfel, o a treia concluzie poate afirma faptul ca implementarea unui sistem de
masurare a performantei adaptat nevoilor organizatiei are o importantd majord in gestionarea
performantei.

Analiza globala asupra performantei organizatiei si @ metodelor si modelor de masurare este
transferatd catre sectorul serviciilor [***26] si ulterior catre serviciile prestate in industria de
automobile. Sectorul tertiar acopera totalitatea serviciilor realizate la nivelul economiei nationale,
lar dezvoltarea rapida si continud a acestuia a facut ca functiile economica si sociala pe care le
indeplineste s castige o importantd majora in stimularea economiei pe plan intern si international.
In prezent, pe langa rolul de complementare a bunurilor materiale, serviciile indeplinesc si rolul de
liant intre bunurile materiale, idei, capitaluri si informatii la scari nationali si mondiald. In
contextul acestor aspecte, poate fi Spus ca serviciile reprezinta in general acele activitati distincte de
produse, care satisfac necesitati individuale sau sociale ale populatiei sau ale altei organizatii si care
detin un sector distinct in economie.

Dezvoltarea si diversificarea, cat si complexitatea si eterogenitatea serviciilor, au condus la o
scindare sistematizata a serviciilor pe mai multe directii. Astfel ca, in ultimii 25-30 de ani,
specialistii au depus eforturi mari pentru a armoniza clasificarea serviciilor. Dupa efectuarea unei
cercetari literare, s-a constatat ca sectorul serviciilor este clasificat intr-o mare varietate de criterii.
Un tablou complet al serviciilor destinate populatiei este prezentat in Tabelul 2.9 [102].

Din diversitatea serviciilor analizate de pe piata din Romania, un rol prioritar il au serviciile ca
bunuri de consum pentru populatie (cu o pondere de 80%), mai exact serviciile de reparatii si
intretinere vehicule din industria de automobile. Prin volumul remarcabil atins de dezvoltarea sa in
ultimii 15 ani, dar si a potentialul imens de profesionalizare a acestui sector de activitate care este
dat de automobilele dotate cu sisteme tot mai complexe, serviciile de reparatii si intretinere vehicule
din industria de automobile au devenit un punct forte pentru economia nationala.
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Tabel 2.9. Tabloul general al serviciilor destinate populatiei

Carac'_[e_risticil_e Rolul Importanta pentru Continutul activititii
beneficiarului existential consum
Servicii separate in | - Inchirierile de obiecte, locuinte
interiorul unor si autoturisme;
sectoare (caracter - lluminatul public;
locativ) - Salubritatea;
- Reparatiile  si  intretinerea
produselor;
o - Servicii post-vanzare,
i Servicll - Spalatorii si curatatorii;
m(zgsggii?:te - Transport persoane si marfa;

Caracterul
personal
(individual)

Servicii
destinate
populatiei

persoanelor)

- Posta si telecomunicatiile;

- Sanatatea,

- Turismul (hotel, restaurant);
- Cultura si arta;

- Producerea  si
alimentelor;

- Realizarea

incaltaminte;

Servicii organizate
ca ramuri distincte
ale economiei

conservarea

de confectii si

Servicii
asociate
bunurilor

- Transportul de marf3;
- Posta si telecomunicatiile;
- Turismul (hotel, restaurant);

Servicii industriale

- Invatamantul si stiinta;
- Informatica;
- Sanatatea;

Servicii neindustriale

Caracterul
colectiv
(publice sau
sociale)

Servicii de
piata
(personalizate
si platite de
populatie)

- Invatamantul particular;

- Sanatatea 1n regim privat;

- Stenodactilografierea si traducerile;

- Servicii bancare si de asigurari;

- Transportul (feroviar, rutier, naval si aerian);

- Transportul si distributia energiei electrice, termice, a
gazelor si de alimentare cu apa;

- Posta, telecomunicatiile si radioteleviziunea;
- Turismul (hotel, restaurant, cafenele);

- Reparatiile si intretinerea produselor;

- Igiena personala si estetica umana;

Servicii non-
market
(finantate
public)

- Invatamantul, sinitatea, asistenta sociali;

- Alimentatia publica;

- Protejarea mediului;

- Publicitatea pentru informare rapida;

- Ordinea publica, Apararea nationala si
externe;

Relatiile
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Nivelul si proportiile serviciilor de reparatii si intretinere vehicule indica faptul ca acestea nu
numai ca au un rol social, ci mai degraba si unul economic sustinand eficientizarea economiei si
satisfacerea necesitatilor de deplasare a oamenilor. Tabelul 2.7 radiografiaza mediului de afaceri din
Romania, datele facand referire la organizatiile din domeniile financiar si non-financiar (industrie,
constructii, comert si Servicii).

Tabel 2.7. Radiografia mediului de afaceri din Romania [***15]

Servicii de
Domeniul financiar| Domeniul non- - intretinere si
_ . ) ) ) . Sectorul serviciilor ’ ’
Tipul si non-financiar financiar reparare
companiei autovehicule
. Pondere . | Pondere < Pondere 5 Pondere
Numar (%) Numar (%) Numar (%) Numar %)
IMM-uri | 566145 99,7 485757 99,7 276432 99,8 21143 99,9
Mari 1738 0,3 1667 | 0,3 582 0,2 23 0,1
Total 567883 100 487424 100 277014 100 21166 100

Analiza efectuata in anul 2020 asupra nevoilor de consum ale populatiei [***25] evidentiaza
cei mai importanti factori care influenteaza dinamica si evolutia serviciilor adresate populatiei:
sistemul economic, veniturile si puterea de cumpdrare a populatiei, rata inflatiei, inegalitati de venit
in randul populatiei, rata somajului, proportia timpului liber sau stilul de viata.

Cresterea veniturilor si a puterii de cumparare pe de-0 parte, iar cresterea timpului liber al
populatiei pe de altd parte, au contribuit major la dezvoltarea serviciilor prestate populatiei in
ultimii ani. Servicii care rezolva nevoile generale ale populatiei ca usurare a vietii de zi cu zi,
economisirea timpului, ingrijirea si asistenta copiilor sau a persoanelor cu nevoi speciale, au
profunde implicatii economice si sociale si contribuie la stimularea nivelului de trai al populatiei.
Analiza realizata in cadrul acestui capitol demonstreaza faptul ca serviciile pentru populatie sunt
simultan atat o conditie cat si o consecinta a dezvoltarii economice si sociale romanesti. Pe langa
toate acestea, intervine un element tangential: aspectul cultural.

Studierea in profunzime a sectorului serviciilor din Romania a permis identificarea directiei de
cercetare, mai exact dezvoltarea unui instrument de lucru specific sistemelor de management din
industria de automobile. Pentru atingerea obiectivelor tezei de doctorat, a fost aprofundat sectorul
serviciilor de reparatii si intretinere din industria de automobile cu concentrare asupra
reprezentantilor oficiali.

Ca forma de serviciu post-vanzare, intretinerea si repararea de automobile au devenit tot mai
importante in mediile comerciale. Aceste servicii reprezinta punctele de contact dupa vanzarea
vehiculelor dintre producator si clienti, dovedind cd au 0 contributie fundamentala in remedierea
problemelor aparute in garantie si nu numai, sunt strans interconectate cu productia deoarece
furnizeaza producatorului informatii legate de problemele aparute pentru ca acesta sa poata remedia
disfunctionalitatile din procesul de fabricatie, in satisfactia continua a clientilor, in cresterea
loialitatii marcii si determinarea re-achizitiilor si nu in ultimul rand la crearea avantajul competitiv
strategic al producatorilor. Cu toate acestea, desi sectorul serviciilor de reparatii si intretinere, s-au
aflat intr-o continua expansiune in ultimii 30 de ani si prezintd o importanta de lunga durata,
cercetarile legate de acest sector sunt extrem de insuficiente.
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In urma cercetarii realizata de Daedalus Millward Brown in parteneriat cu Auto.ro [***17],
service-urile oficiale si-au indreptat atentia asupra imbunatatirii serviciilor cu scopul de a
personaliza si diferentia serviciile in functie de nevoile clientilor, in scopul mentinerii relatiilor cu
acestia pe termen lung. In cazul acestor service-uri oficiale, constructorul le impune conditii severe
prin alinierea completa la standardele sale tehnice, calitative si etice, insa in acelasi timp le
furnizeaza formari profesionale cu titlu gratuit, asistenta tehnica si toata documentatia si informatia
de care au nevoie in desfasurarea activitatilor. Mai important decat atat este faptul ca, constructorul
impune reprezentantului sau sa foloseasca in intretinere si reparatii doar piese de schimb de origine.

Consideratiile cu privire la cresterea pietei de reparatii si intretinere vehicule sunt justificate
prin faptul ca vehiculele s-au impus rapid ca principal mijloc de transport in Romaénia si exista
milioane de oamenii care conduc vehicule uzate sau noi, care vor trebui intretinute si reparate.
Cresterea numarului de automobile poate explica evolutia semnificativa a aparitiei service-urilor de
reparatii in Romania.

Cu scopul de a obtine o imagine de ansamblu asupra acestui sector, a fost efectuata o cercetare
secundara pentru realizarea topului celor 10 mari constructori de automobile in Bucuresti Romania
prin primul service oficial. Analiza confirma faptul ca cele 10 organizatii nu au adoptat un model
deja existent ci au combinat diferite elemente deja existente, creandu-si un program propriu,
adaptat. Printre elementele cheie utilizate in strategii intdlnim Calitate, Imbunititire continua,
Standardizare, Siguranta si conformitate, Clientii si Angajatii, Eficientd, Mediu inconjurator si
Societate. O prima concluzie formulata in urma acestei analize rezuma faptul ca desi aceste
organizatii activeaza in cadrul aceluiasi sector de activitate, fiecare organizatic abordeaza in mod
diferit performanta organizationala si a implementat elemente pentru care si-au asumat limitarile
fiecaruia.

Ultima concluzie a acestui prim capitol, in urma examinarii situatiei actuale in ceea ce priveste
service-urile de reparatii si intretinere vehicule din Romania, dar si cercetarea literaturii de
specialitate, constata existenta unei probleme legata de aplicarea modelelor de excelenta cat si a
lipsei de rigurozitate in aplicarea modelelor si a instrumentelor Managementului Performantei
[DO6]. Instrumentul ce va fi dezvoltat in capitolele urmatoare, va permite determinarea
performantei sistemelor de management din industria de automobile prin identificarea factorilor de
influenta asupra acesteia.
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Capitolul 3. METODOLOGIA CERCETARII PRIVIND
SATISFACTIA PARTILOR INTERESATE

Service-urile de reparatie si intretinere automobile sunt organizatii care adopta si
implementeaza strategii tinand cont de necesititile si asteptarile partilor interesate [MO1]. In
lucrarea “Strategic management: A stakeholder approach”, Freeman defineste partile interesate ca
fiind “individ sau grup interesat de orice decizie sau activitate a unei organizatii” [F06].

Prima etapa parcursa in vederea determinarii gradului de satisfactie a fost identificarea partilor
interesate de calitatea si performanta serviciilor de reparatie si intretinere automobile. Aceasta etapa
a presupus stabilirea grupurilor cu cel mai mare interes in privinta problemei studiate, tinand cont
de evaluarea intereselor si a importantei fiecarei parti interesate. Partile interesate au fost
identificate conform standardelor ISO 9001: 2015 - principii care asigura faptul ca toti clientii
primesc produse si servicii de inalta calitate si ISO 26000: 2020 - indrumari privind relatia dintre
organizatie, parti interesate si societate. Astfel au fost stabilite partile interesate ca fiind: clientii,
angajatii si managerii [***10, ***21]. La baza acestei selectii insa s-au regasit si alte doua aspecte
importante. Primul aspect consta in faptul ca orientarea catre clienti, leadership-ul si constanta
scopului si dezvoltarea si implicarea angajatilor sunt PRINCIPII ALE EXCELENTEI si totodata
criterii de baza ale Modelului de Excelenta EFQM. Cel de-al doilea aspect consta in faptul ca
angajatii si clientii au reprezentat principala preocupare in organizatia de reparatii si intretinere
automobile, in care autoarea prezentei teze si-a desfasurat activitatea pentru o perioada de 4 ani.

Aceasta etapa a fost urmata de stabilirea metodelor si a instrumentelor de cercetare. Satisfactia
partilor interesate exprima perceptiile asupra serviciilor furnizate, iar pentru cercetarea si evaluarea
gradului de satisfactie, cat si pentru obtinerea de dovezi pentru analiza a fost necesara utilizarea
metodelor stiintifice si a instrumentelor deja cunoscute: observatie directa, cercetare documentara,
chestionare, analiza si sinteza. [LO1], [M20]. Motivul pentru care s-a decis aplicarea chestionarelor
ca instrument al cercetarii pentru colectarea datelor s-a bazat pe ideea ca informatiile obtinute sunt
de tip cantitativ si calitativ si pe faptul ca partile interesate se pot exprima direct [A03, M04]. De
asemenea, aplicarea chestionarelor a permis monitorizarea si dirijarea procesului de colectare, cat si
determinarea nivelului actual al preocuparilor majore legate de dezvoltarea activitatii de servicii
auto si au permis aprofundarea informatiilor imposibil de accesat din surse alternative.

Setul format din cele trei chestionare a fost aplicat populatiei statistice formatd din
principalele partile interesate. Populatia totala (723 clienti, 1809 angajati si 10 manageri generali) a
fost esantionata prin metoda simpla de esantionare aleatorie, rezultand urmatoarele esantioane: 80
de clienti, 200 de angajati si 10 manageri. Au fost primite 60, 143, respectiv 7 chestionare
completate, dar dupa verificare, o parte dintre ele au fost anulate deoarece nu erau complete. in
final, au fost validate 51, 120 respectiv 6 chestionare. Datele au fost colectate simultan, iar
populatia participantd la cercetare a fost instiintatd ca rezultatele vor fi diseminate in cadrul
prezentei teze de doctorat. Considerand raspunsurile primite, poate fi propus un model de cercetare
a factorilor care influenteaza performanta acestor organizatii. Figurile 3.2, 3.4 si 3.6. prezinta
ipotezele de lucru formulate, care urmeaza a fi testate pe parcursul acestui studiu.

Modelul de cercetare cu ipoteze aferente chestionarului clientilor este prezentat in Figura 3.2. Cele
patru ipoteze aferente chestionarului aplicat clientilor sunt:

- Ipoteza H1: Termenul de programare influenteaza gradul de satisfactie al clientilor;

- Ipoteza H2: Experienta clientului in service influenteaza gradul de satisfactie al clientilor;

- Ipoteza H3: Revenirea in service a clientului influenteaza gradul de satisfactie al clientilor;
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Ipoteza H4: Gradul de satisfactie al clientilor influenteaza loialitatea clientului.

Termenul de Hl1 Satisfactia
— :
programare clientilor
Satisfacerea
. Loialitatea
nevoilor
clientilor:
Experienta H4 ] ]
; i H2 —— fidelitate si
chentulmin |
recomandare
SEervice
Rezolvarea
problemelor
Returul 1
= in H3
atelier

Fig. 3.2. Modelul de cercetare cu ipoteze aferent chestionarului clientilor

Modelul de cercetare cu ipoteze aferente chestionarului angajatilor este prezentat in Figura 3.4. Cele
cinci ipoteze aferente chestionarului aplicat angajatilor sunt:

Ipoteza H5: Conditiile de munca au efect pozitiv asupra gradului de satisfactie al angajatilor;
Ipoteza H6: Calitatea colaborarii din companie are efect pozitiv asupra gradului de satisfactie
al angajatilor;

Ipoteza H7: Factorii economici au efect pozitiv asupra gradului de satisfactie al angajatilor;
Ipoteza H8: Conditiile de dezvoltare profesionalda au efect pozitiv asupra gradului de
satisfactie al angajatilor;

Ipoteza H9: Satisfactia angajatilor are un efect pozitiv semnificativ asupra performantei
angajatilor.

Conditiile de H5
_ —_—
muncd
Satisfactia
angajatilor
Moralul: motivatia,
Calitatea Hé energia
laborarii i i
colaborarn in entuziasmul
companie
Performanta
H9
> angajatilor
Pachetul - Atitudinea
salarial stalte |
avantaje
Conditiile de HS Retentia
dezvoltare »
proferionala

Fig. 3.4. Modelul de cercetare cu ipoteze aferent chestionarului angajatilor
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Modelul de cercetare cu ipoteze aferente chestionarului managerilor este prezentat in Figura 3.6.
Cele opt ipoteze aferente chestionarului managerilor sunt:

- Ipoteza H10: Modul de abordare al conducerii influenteaza pozitiv strategia organizatiei.

- Ipoteza H11: Strategia organizatiei influenteaza pozitiv managementul riscului.

- Ipoteza H12: Modul de abordare al conducerii influenteaza pozitiv managementul riscului.

- Ipoteza H13: Managementul riscului influenteaza pozitiv performanta organizatiei.

- Ipoteza H14: Abordarea conducerii influenteaza pozitiv managementul angajatilor.

- Ipoteza H15: Orientarea catre angajati influenteaza pozitiv managementul clientilor.

- Ipoteza H16: Modul de abordare al conducerii influenteaza pozitiv managementul clientilor.
- Ipoteza H17: Managementul clientilor influenteaza pozitiv performanta organizatiei.

Managementul HIS Managementul
angajatilor > clientilor
‘[Hld Hls
Conducerea st
leadershipul H17
le HI12
Managementul Performanta
Strategiile L £ ﬁh i
riscului organizatiei

Fig. 3.6. Modelul de cercetare cu ipoteze aferent chestionarului managerilor

In urma examinarii raspunsurilor primite de la parti interesate selectate se profileaza nevoia de
schimbare evidentiata prin gradul redus de satisfactie identificat la clienti si angajati. Rezultatele
acestui modelul vor fi utilizate in scopul imbunatatirii proceselor, o mai buna gestionare si implicit
pentru cresterea gradului de satisfactie al partilor interesate.

Analiza chestionarului dedicat clientilor, cu un grad de realizare de doar 74.4% arata faptul ca
organizatiile au reale deficiente in ceea ce priveste orientarea catre clienti. In plus, se identificd un
dezechilibru in randul criteriilor: termen de programare — 84.3%, experienta in service — 96.7%,
revenire in service — 33.3%, fidelitate si recomadare — 71.6% si grad de satisfactie — 86.3%. Masura
in care sunt indeplinite criteriile chestionarului aplicat clientilor este prezentata in Figura 3.20. (a).

Analiza chestionarului dedicat angajatilor, cu un grad de realizare de 85.6% arata faptul ca
organizatiile sunt partial orientate catre angajati. Se identifica urmatoarele grade de indeplinire a
criteriilor: conditii de munca — 80%, calitatea colaborarii in companie — 88.1%, pachet salarial si
avantaje salariale — 83.3% si grad de satisfactie — 93.8%. Masura in care sunt indeplinite criteriile
chestionarului aplicat angajatilor este prezentata in Figura 3.20. (b).

Analiza chestionarului dedicat managerilor, cu un grad de realizare al chestionarului de 90%
arata faptul ca service-urile de reparatii si intretinere vehicule implementeaza si mentin Sistemul de
Management al Calitatii. Din analiza se constata un echilibru perfect al criteriilor studiate, astfel
gradele de indeplinire sunt: conducere si leadership — 93.3%, strategii — 86.7%, sisteme de
management — 83.3%, managementul clientilor — 96.7%, managementul angajatilor — 90%,
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managementul riscului — 100% si performante si rezultate obtinute — 80%. Masura in care sunt
indeplinite criteriile chestionarului aplicat angajatilor este prezentata in Figura 3.20.(c).

Pe de alta parte, din raspunsurile primite la intrebarea cu numarul 36 pot fi identificate
deficiente si riscuri in ceea ce priveste organizarea, functionarea si gestionarea acestor organizatii.
Performanta este strans legatd de obiectivele stabilite intern si este redusa la caracteristici relevante
si recunoscute pentru a crea conditii optime pentru realizarea performantei. Din Figura 3.19. pot fi
observate principalele categorii de probleme cu care se confrunta organizatiile: fluctuatie ridicata a
personalului pe baza nemultumirii acestora si a unui feedback negativ din partea clientilor. Cu o
frecventa usor mai mica este identificata implicarea insuficienta a angajatilor, lipsa indicatorilor
privind satisfactia angajatilor si lipsa sincronizarii cheltuielilor cu incasarile.

Gradul de realizare al criteriilor chestionarului Gradul de realizare al criteriilor chestionarului
clientilor angajatilor
100% Termen de 100%

programare,

84.3% 80% &
Grad de

satisfactie. 93.8%

Conditii de munca.
80.0%

60%

Grad d? 40%
satisfactie, - 3
86.3% 20% .
Experientd in 2 Calitatea
service, 96.7% 8% colaborériiin
companie. 88.1%
Reyenlre in - ¢ 4
P " service. 33.3% Conditii de
Fidelitate i dezvoltare Pachet salarial si
recomandare, profesionala. avantaje salariale.
71.6% 83.3% 82.9%
Gradul de realizare al criteriilor chestionarului
managerilor
100% Conducere si
leadership. 93.3%
- 80%
Performante si Strategi. 86.7%
rezultate obtinute. 60%
80.0% 9
40%
20%
0%
Py e Sisteme de
management.
Managementul 83.3%
riscului. 100.0%
L}
Managementul € Managementul
angajatilor. 90.0% clientilor. 96.7%

Fig. 3.20. Gradul de realizare a criteriilor chestionarelor: clientilor (a), angajatilor (b),
managerilor (c)

Analizand segmentele comune celor trei chestionare este identificata o corelatie redusa intre
raspunsurile clientilor si raspunsurile managerilor, dar si intre raspunsurile angajatilor si
raspunsurile managerilor.
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Capitolul 4. ANALIZA VALIDITATII CHESTIONARELOR
INTOCMITE IN VEDEREA EVALUARII SATISFACTIEI
PARTILOR INTERESATE

Dezvoltarea chestionarelor ca instrumente de masurare valide si de incredere a factorilor care
influenteaza satisfactia partilor interesate si implicit performanta service-urilor de reparatii si
intretinere automobile nu a fost o sarcina usoara si de aceea a necesitat o abordare coerenta bazata
pe criterii si metode de evaluare. Asemenea oricarui alt instrument de cercetare, pentru a fi
considerat valid, chestionarul trebuie sa respecte 0 serie de cinci caracteristici metrice: sa fie simplu,
precis, adecvat problemei studiate, sa poata masura problema studiata si sa fie rezistent la schimbare
in timp [GO1]. Prin urmare, pe baza cercetarilor din alte lucrari in domeniu [T01] [D04] [M11]
[BO3] se contureaza lista criteriilor de evaluare a chestionarului: fezabilitatea, fiabilitatea,
validitatea si acceptabilitatea. Aceste principalele criterii de validitate si tehnici de analiza utilizate
sunt prezentate in Tabel 4.1.

Tabel 4.1. Criterii de evaluare a chestionarelor

Criteriul Dimensiunea Instrumentul de analiza

Timpul de aplicare
Fezabilitatea Claritatea intrebarilor Cercetarea propriu-zisa
Usurinta prelucrarii

Fiabilitatea Consistenta interna Cronbach Alpha (a)
Faciala Cohen Kappa (CKI)
Revizuirea literaturii/
- Continut Raportul validitatii
Validitatea continutului (CVR)
Construct Corelatia
Pearson/Spearman
Acceptabilitatea Receptivitatea Rata de raspuns

in cadrul acestui capitol sunt prezentate aspectele cele mai importante legate de prelucrarea
statisticd a datelor in vederea validarii chestionarelor utilizand software-ul de analiza statistica
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Varianta Statistics Standard 28.0 care acopera
aceasta analiza a putut fi descarcata si utilizata in versiune Trial pentru o perioada de 30 zile si
cuprinde tehnicile statistice de prima generatie (regresie, corelatie, varianta, asociere).

Criteriile de evaluare si metodologia propuse pot fi utilizate nu doar in industria de
automobile, ci pot fi aplicate si in alte industrii sau sectoare. Etapele concrete urmate pentru
prelucrarea statistici a raspunsurilor celor trei chestionare au fost: centralizarea datelor,
determinarea fezabilitatii, determinarea fiabilitatii si a validitatii si determinarea acceptabilitatii. Pe
baza analizei factoriale a fiecarui chestionar au fost identificati factorii care afecteaza in mod direct
sau indirect performanta organizatiilor de reparatii si intretinere automobile.

Fezabilitateta chestionarelor se refera la usurinta cu care chestionarele au fost administrate si
prelucrate, atat din perspectiva repondentilor cat si a cercetatorului. Evaluarea nu a presupus o
prelucrare statistica a datelor, fiind insusi cercetarea. Fezabilitatea celor trei chestionare este
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sustinuta de aplicarea principiilor directoare in conceperea chestionarelor ale lui Don Dillman si a
altor autori.

Fiabilitatea chestionarelor se referda la consistenta si reproductibilitatea in timp a
chestionarelor. Pentru evaluarea consistentei interne a chestionarelor a fost utilizat coeficientul
Cronbach Alpha (a). Coeficientul a poate varia intre O si 1, dar o >0.7 este considerat suficient si de
incredere. Analiza de fiabilitate asupra celor trei chestionare arata ca elementele chestionarelor sunt
corelate intre ele, au o relatie de intensitate mare si masoara in mod constant peste timp constructele
legate de factorii care influenteaza satisfactia clientilor, angajatilor si performanta organizatiei.
Intensitatea mare a relatiei dintre elementele chestionarelor atrage dupa sine o consistenta interna
mare care incadreaza coeficientul Cronbach Alpha intr-un nivel ridicat de fiabilitate.

o Coeficientul Cronbach-Alpha pentru chestionarele clientilor a fost calculat pe baza celor 51 de
chestionare validate din esantionul de 80 difuzat. Valoarea a=0.78 indica incadrarea intr-un
nivel ridicat de fiabilitate si aratda in acelasi timp ca elementele sunt corelate intre ele, iar
elementele chestionarului ating acelasi concept, scorurile sunt asemanatoare si scot in evidenta
tendinta raspunsurilor. Analizand cele patru ipoteze de lucru poate fi observat modul in care
fiecare element de coreleaza cu scorul global si valoarea lui Cronbach-Alpha. Exista doua
coloane de interes in Tabelul 4.6:

- Coloana Corrected Item — Total Correlation arata cat de mult se coreleaza fiecare element
cu scorul global al chestionarului. Corelatiile mai mici decat r=0.30 indica faptul ca
elementul poate sa nu apartind scalei. Din aceasta coloana se poate Observa ca toate
elementele sunt in corelatie pozitiva fata de scorul global. Intrebarile Q1 si Q8 sunt singurele
elemente care par problematice, deci ar trebui eliminate. Corelatiile mici cu scorul global
indica faptul ca ele nici nu ajuta, dar nici nu strica, neaducand informatii utile raportate la
atributul masurat.

- Coloana Cronbach’s Alpha if Item Deleted este cea mai importanta coloana, care arata cat ar
deveni coeficientul a daca un element ar fi eliminat din chestionar. Dupa cum poate fi
observat, in situatia eliminarii intrebarilor Q1 si Q8, valoarea coeficientului Cronbach creste,
iar chestionarul ar deveni mai fiabil.

Tabel 4.6. Analiza completa a chestionarului clientilor

Corrected Item- Squared Cronbach's

Scale Mean if  Scale Variance Total Multiple Alpha if ltem

Item Deleted if ltem Deleted Correlation Correlation Deleted
Qica 35.0000 16.120 014 .088 817
Q3MQ 33.9804 14.700 465 497 763
Q4cQ 341176 12.706 643 729 732
Q5CQ 33.8627 15.241 449 .383 769
Q6CQ 344118 11.007 754 806 705
Q7CQ 34 3922 13.083 564 632 744
Q8ca 350392 16.118 005 124 821
Q1loca 34 3529 10.553 907 905 676
Q1ica 34 3333 12.787 537 538 747

o Coeficientul Cronbach-Alpha pentru chestionarele angajatilor a fost calculat pe baza celor 120
de chestionare validate din esantionul de 200 difuzat. Valoarea 0=0. 853 indica incadrarea intr-
un nivel ridicat de fiabilitate si arata in acelasi timp ca elementele sunt corelate intre ele, iar
elementele chestionarului ating acelasi concept, scorurile sunt asemanatoare si scot in evidenta
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tendinta raspunsurilor. Analizand cele cinci ipoteze de lucru poate fi observat modul in care

fiecare element de coreleaza cu scorul global si valoarea lui Cronbach-Alpha. Exista doua

coloane de interes in Tabelul 4.11:

- Coloana Corrected Item — Total Correlation: poate fi observat ca toate elementele sunt in
corelatie pozitiva fata de scorul global, dar intrebarile Q1, Q2, Q3, Q4, QS5, Q12, Q22 si Q23
sunt elemente problematice. Corelatiile mai mici decat r=0.30 cu scorul global indica faptul
ca ele ar trebui eliminate.

- Coloana Cronbach s Alpha if Item Deleted: se poate observa ca excluderea elementelor Q1,
Q2, Q4, Q12, Q23 nu modifica valoarea coeficientului o, deci poate fi spus ca ele nici nu
ajutd, dar nici nu fac rdu. Pe de altd parte, exluderea elementelor Q3 si Q5 conduce la
crestea valorii coeficientului a, deci aceste elemente pot fi excluse. Excluderea elementului
Q22 atrage dupa sine scaderea coeficientului o, deci acest element trebuie pastrat. Dupa cum
se poate observa, in situatia excluderii intrebarilor Q1, Q2, Q3, Q4, QS5, QI2 si Q23,
valoarea coeficientului a creste, iar chestionarul devine mai fiabil.

Tabel 4.11. Analiza completa a chestionarului angajatilor

Corrected Item- Cronbach's

Scale Mean if  Scale Variance Total Alpha if Item

Item Deleted if item Deleted Correlation Deleted
QIEQ 96.3083 98.702 284 853
Q2EQ 96.3000 98.582 289 853
Q3EQ 95.8583 102.274 189 854
Q4EQ 95.7500 103.080 203 853
Q5EQ 96.2167 102.558 107 860
Q6EQ 96.1250 95.959 597 842
Q7EQ 96.0583 99.786 419 848
Q8EQ 96.4750 92.235 627 839
Q9EQ 97.0500 98.350 600 844
Q10EQ 96.6750 99.381 589 845
Q11EQ 96.0167 101.059 367 849
Q12EQ 95.7250 102.957 215 853
Q13EQ 96.6417 93.509 478 845
Q14EQ 96.3750 91.110 634 838
Q15EQ 97.1333 98.083 A74 846
Q16EQ 96.5417 91.410 648 838
Q17EQ 95.9500 100.804 332 850
Q18EQ 96.6333 94.503 403 .849
Q19EQ 96.0417 97.049 453 846
Q20EQ 95.8667 99.545 398 848
Q22EQ 96.0250 99.957 286 852
Q23EQ 97.5333 102.318 215 853
Q24EQ 96.9833 100.336 341 850
Q25EQ 96.9583 100.427 432 848
Q26EQ 95.9583 93.671 719 .838

o Coeficientul Cronbach-Alpha pentru chestionarele managerilor a fost calculat pe baza celor
sase de chestionare validate din esantionul de 10 difuzat. Valoarea 0=0.869 indica incadrarea
intr-un nivel ridicat de fiabilitate si arata in acelasi timp ca elementele sunt corelate intre ele, iar
elementele chestionarului ating acelasi concept, scorurile sunt asemanatoare si scot in evidenta
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tendinta raspunsurilor. Analizand cele opt ipoteze de lucru poate fi observat modul in care
fiecare element de coreleaza cu scorul global si valoarea lui Cronbach-Alpha. Exista doua
coloane de interes in Tabelul 4.16:

- Coloana Corrected Item — Total Correlation: poate fi observat ca elementele Q1, Q5, Q6,
Q10, Q11, Q18, Q21, Q22, Q26, Q28, Q31 au varianta zero si au fost eliminate de pe scara.
Elementele Q7, Q8, Q17, Q30 si Q35 sunt in corelatie negativa fata de scorul global, iar
intrebarile Q4, Q7, Q8, Q17, Q19, Q27, Q29, Q30, Q34 si Q35 sunt elemente problematice.
Corelatiile mici cu scorul global indica faptul ca ele ar trebui eliminate

- Coloana Cronbach’s Alpha if Item Deleted: se poate observa ca excluderea elementului Q19
nu modifica valoarea coeficientului Cronbach, deci poate fi Spus ca el nici nu ajutd, dar nici
nu face rau. Pe de alta parte, excluderea elementelor Q4, Q7, Q8, Q17, Q27, Q29, Q30, Q34
si Q35 conduce la cresterea valorii coeficientului Cronbach, deci aceste elemente pot fi
excluse. Dupd cum se poate observa, in Situatia excluderii intrebarilor Q4, Q7, Q8, Q17,
Q27, Q29, Q30, Q34 si Q35, valoarea coeficientului Cronbach Alpha creste, iar chestionarul
devine mai fiabil.

Tabel 4.16. Analiza completa a elementelor — chestionar manageri
Corrected Item- Cronbach's

Scale Mean if  Scale Variance Total Alpha if Item
Iltem Deleted if Item Deleted Correlation Deleted

Q2MQ 75.3333 57.467 800 .856
Q3MQ 75.3333 57 467 800 .856
Q4MQ 758333 62 967 004 884
QrMQa 751667 64 967 - 172 876
QEMQ 76.0000 64.000 -.056 684
QIMQa 758333 51.767 796 849
Q13MQ 75.5000 55.100 .660 .856
Q14MQ 75.6667 53.067 863 .648
Q15MQ 75.6667 53.067 863 .848
Q16MQ 75.3333 54 267 754 .852
QI17TMQ 75.1667 64 567 - 112 875
Q19MQ 756667 61.467 280 868
Q20Ma 75.1667 58.967 776 .859
Q23MQ 756667 59.067 588 861
Q24MQ 758333 54 167 836 850
Q25MQ 75.8333 52.167 765 .850
Q2TMQ 75.1667 62.567 196 870
Q29MQ 753333 63.467 032 874
Q30MQ 75.1667 64.967 - 172 876
Q32MQ 76.6667 59 467 536 862
Q33MQ 75 6667 53 467 826 849
Q34MQ 75.8333 60.967 210 872
Q35MQ 751667 65.367 -232 877

Validitatea chestionarelor indica gradul in care chestionarul “masoara ceea ce pretinde sa
masoare” [B03]. Validitatea este descrisa prin trei varietdti: logica (faciald), de continut si de
construct. Validitatea logica determina gradul operationalizarii chestionarului (lingvistic si analitic)
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pentru persoanele chestionate, validitatea de continut determina gardul in care chestionarul acopera
problema cercetata, iar validitatea de construct determina gradul in care problema studiata a fost
transpusa si operationalizata in factorii care o explica.

o Validitatea logica a fost determinata prin analiza coeficientului Kappa a lui Cohen (CKI).
Coeficientul Kappa poate varia intre -1 si +1, iar 0 valoare >0.6 este consideratd un minim
acceptabil. Semnele coeficientului + sau - indica tipul de acord dintre cei doi evaluatori.
Valorile lui Kappa (CKI) pentru cele trei chestionare sunt afisate in Tabelul 4.46 si indica
faptul ca elementele sunt considerate esentiale pentru problema studiata.

Tabel 4.46. Analiza coeficientului Kappa a lui Cohen

Partea interesatd)  CKI Semnificatia
Clientii 0.792 0.007
Angajatii 0.766 <0.001
Managerii 0.727 <0.001

Valoarea Kappa lui Cohen pentru chestionarul clientilor sugereaza o putere substantiala de acord
intre cei doi evaluatori (k=0.792) si o valoare semnificativ diferit de zero (p=0.007). Valoarea
Kappa lui Cohen pentru chestionarul angajatilor sugereaza o putere substantiala de acord intre cei
doi evaluatori (k=0.766) si o valoare semnificativ diferit de zero (p<0.001). Valoarea Kappa lui
Cohen pentru chestionarul angajatilor sugereaza o putere substantiald de acord intre cei doi
evaluatori (k=0.727) si o valoare semnificativ diferit de zero (p<0.001).

o Validitatea de conginut a fost determinata prin intermediul raportului validitatii continutului
(CVR) [LO5]. Coeficientul CVR poate varia intre -1 si +1, iar 0 valoare >0.78 este necesara
pentru ca un element al chestionarului sa fie considerat valid. Semnele coeficientului + sau -
indica acordul sau dezacordul dintre evaluatori. Valorile CVR pentru cele trei chestionare sunt
afisate in Tabelul 4.47 si sugereaza ca elementele din chestionare au o validitate de continut
ridicata, adica sunt relevante si reprezentative pentru problema studiata.

Tabel 4.47. Analiza coeficientului CVR

Partea interesata CVR
Clientii 0.82
Angajatii 0.87
Managerii 0.78

Valorile CVR pentru chestionarul clientilor variaza intre 0.33 si 1. Rezultatele indica trei elemente
(Q1, Q2 si Q7) cu un CVR=0.33 si sapte elemente (Q3, Q4, Q5, Q6, Q8, Q9, Q10) cu un CVR=L1.
Valorile CVR=1 indica elementele ,,esentiale” in determinarea factorilor care influenteaza gradul de
satisfactie al clientilor, iar CVR=0.33 indica elementele care necesita revizuire sau eliminare.
Valorile CVR pentru chestionarul angajatilor variaza intre 0.33 si 1. Rezultatele indica cinci
elemente (Q1, Q3, Q6, Q9, Q23) cu un CVR=0.33 si 21 de elemente (Q2, Q4, Q5, Q7, Q8, Q10,
Q11, Q12, Q13, Q14, Q15, Q16, Q17, Q18, Q19, Q20, Q21, Q22, Q24, Q25, Q26) cu un CVR=L1.
Valorile CVR=1 indica elementele ,,esentiale” in determinarea factorilor care influenteaza gradul de
satisfactie al angajatilor, iar CVR=0.33 indica elementele care necesita revizuire sau eliminare.
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Valorile CVR pentru chestionarul managerilor variaza intre 0.33 si 1. Rezultatele indica 12
elemente (Q5, Q11, Q12, Q15, Q18, Q26, Q27, Q29, Q30, Q31, Q34, Q35) cu un CVR=0.33 si 23
elemente (Q1, Q2, Q3, Q4, Q6, Q7, Q8, Q9, Q10, Q13, Q14, Q16, Q17, Q19, Q20, Q21, Q22,Q23,
Q24, Q25, Q28, Q32, Q33, Q36) cu un CVR=1. Valorile CVR=1 indica elementele ,,esentiale” in
determinarea factorilor care influenteazd performanta organizatiilor, iar CVR=0.33 indica
elementele care necesita revizuire sau eliminare.

o Validitatea de construct a fost determinata prin analiza coeficientilor de corelatie (r) Pearson
(variabile continue) sau Spearman (variabile de tip ordinal pe scala de tip Likert). Coeficientii
rp si 1s pot varia intre -1 si +1, iar 0 valoare >0.5 este considerata ridicata si de incredere.
Semnele coeficientului + sau - indica daca exista o relatie pozitiva sau negativa intre variabile.

In cazul clientilor, deoarece riaspunsurile variabilelor din chestionar sunt de tip ordinal, evaluarea
validitatii de construct pentru ipotezele aferente s-a determinat prin intermediul coeficientului
Spearman (rs). Valorile rs detaliate in Tabelul 4.48 arata ca elementele sunt corelate pozitiv sau
negativ si au relatie de intensitate spre zero (H1b, H2b, H3b si H4b), scazuta (valorile Hla, H3a),
moderata (H2a) sau ridicata (H4a). Prin urmare, se pot face urmatoarele afirmatii:

- H1 se confirma: termen de programare influenteaza gradul de satisfactie al clientilor;

- H2 se confirma partial: experienta in service influenteaza patial gradul de satisfactie al
clientilor;

- H3 nu se confirma: revenire in service nu are efect negativ asupra gradului de satisfactie al
clientilor;

- H4 nu se confirma: grad de satisfactie influenteaza pozitiv loialitatea clientului.

Tabel 4.48. Valorile coeficientului Spearman — chestionar clienti

Ipoteza Subipoteza rs p
Termenul de programare | 1 (a). Termenul de programare are-efe.ct pozitiv 0.061| 067
influenteaza gradul de asupra satisfacerii nevoilor clientilor.
satisfactie al clientilor i
’(Hl) ! H1(b): Termenul de Vprggramare are efgct negatlv 0.2 10.160
asupra rezolvarii problemelor clientilor.

Experienta clientului in H2(a): Experienta in service are efect pozitiv 0470 | 0.026

service influenteazi asupra satisfacerii nevoilor clientilor.
gradul de satisfactie al Experienta in service are efect negativ
Canti H2(b): T . .07 |0.64
clientilor (H2) (b) asupra rezolvarii problemelor clientilor. 0.07°)0.649
Revenirea in service a Revenirea in service a clientului are efect
clientului influenteaza H3(a): negativ asupra satisfacerii  nevoilor | 0.278 | 0.048
gradul de satisfactie al clientilor.
clientilor (H3)

Revenirea in service a clientului are efect
H3(b): negativ asupra rezolvarii problemelor | 0.056 | 0.699
clientilor.

_ Satisfacerea nevoilor clientului are efect
H4(a): pozitiv asupra loialitatii clientului. 0.807 | <0.01

Gradul de satisfactie al
clientilor influenteaza
loialitatea clientilor (H4)

Rezolvarea problemelor clientului are

HA(b): efect pozitiv asupra loialitatii clientului.

0.074 | 0.605
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In cazul angajatilor deoarece rispunsurile variabilelor din chestionarul sunt de tip variabile
continue, evaluarea validitatii de construct s-a realizat prin intermediul coeficientului Pearson (rp).
Valorile lui rp detaliate in tabelul 4.49 arata ca elementele sunt corelate pozitiv sau negativ si au
relatic de intensitate spre zero (H5) sau moderata (H6, H7, H8 si H9). Prin urmare, se pot face
urmatoarele afirmatii:

- H5 nu se confirma: conditii de munca nu influenteaza gradul de satisfactie al angajatilor;
H6 se confirma: calitatea colaborarii influenteaza gradul de satisfactie al angajatilor;
H7 se confirma: pachet si avantaje salariale influenteaza gradul de satisfactie al angajatilor;

H8 se confirma: conditii de dezvoltare profesionald influenteaza gradul de satisfactie al
angajatilor;

H9 se confirma: grad de satisfactie influenteaza performanta angajatilor.

Tabel 4.49. Valorile coeficientului Pearson — chestionar angajati

Ipoteza Subipoteza re p
Conditiile de munca au efect Conditiile de muncd nu au
pozitiv asupra gradului de H5(0): niciun efect asupra gradului de | -0.009 | 0.51
satisfactie al angajatilor (H5) satisfactie al angajatilor.
Calitatea colaborarii din Calitatea colaborarii din
companie are efect pozitiv _ companie nu are efect asupra
asupra gradului de satisfactie al H6(0): gradului  de satisfactie al 0.334 | 0.016
angajatilor (H6) angajatilor.
Factorii economici au efect Factorii economici nu au efect
pozitiv asupra gradului de H7(0): asupra gradului de satisfactie al | 0.424 | 0.004
satisfactie al angajatilor (H7) angajatilor.
Conditiile de dezvoltare Conditiile de dezvoltare
profesionala au efect pozitiv _ profesionald nu au efect asupra
asupra gradului de satisfactie al H8(0): gradului de satisfactie al 0.364 | 0.002
angajatilor (H8) angajatilor.
Satisfactia angajatilor are un Satisfactia angajatilor nu are
efect pozitiv semnlflcqtly H9(0): efect. _asupra  performantei 0.413 | <0.001
asupra performantei angajatilor angajatilor.
(H9)

In cazul managerilor, deoarece raspunsurile variabilelor din chestionarul sunt de tip variabile
continue, evaluarea validitatii de construct s-a realizat prin intermediul coeficientului Pearson (r).
Deoarece fiecare ipoteza este formata din doua dimensiuni, iar fiecare dimensiune cuprinzand mai
multe elemente, s-a decis pastrarea fiecarui coeficient Pearson pentru a se observa individual
influenta asupra ipotezei. Valorile rp detaliate in Tabelul 4.50 aratid ca elementele sunt corelate
pozitiv sau negativ si au relatie de intensitate spre zero, scazuta, moderata, ridicatd sau perfecta.
Prin urmare, se pot face urmatoarele afirmatii:
- H10 nu se confirma: abordarea conducerii nu influenteaza, sau influenteaza pozitiv, sau
influenteaza negativ strategia organizatiei;
- H11 nu se confirma: strategia organizatiei nu influenteaza, sau influenteaza pozitiv, sau
influenteaza negativ managementul riscului;
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- H12 nu se confirma: abordarea conducerii nu influenteaza, sau influenteaza pozitiv, sau
influenteaza negativ managementul riscului;

- H13 nu se confirma: managementul riscului nu influenteaza, sau influenteaza pozitiv, sau
influenteaza negativ performanta organizatiei,

- H14 se confirma: abordarea conducerii influenteaza pozitiv managementul angajatilor;

- H15 se confirma: orientare catre angajati influenteaza pozitiv managementul clientilor,

- H16 nu se confirma: mod de abordarea al conducerii influenteaza fie pozitiv, fie negativ
managementul clientilor;

- H17 nu se confirma: managementul clientilor influenteaza fie pozitiv, fie negativ performanta
organizatiei.

Tabel 4.50. Valorile coeficientului Pearson — chestionar manageri

Ipoteza Subipoteza r p
0.455 | >0.001

Modul de abordare al | 0-991 | >0.001
conducerii nu are efect | -0.316 | >0.001

Modul de abordare al
conducerii influenteaza pozitiv | H10(0):

strategia organizatiei (H10) astpra strategiel | -0.433 | >0.001
Organizatiel. 0415 | >0.001

-0.034 | >0.001

-0.200 | >0.001

-0.548 | >0.001

-0.415 | >0.001

Strategia organizatiei Strategia organizatiei nu are 0.000 | >0.001
influenteaza pozitiv H11(0): efect asupra managementul | 0.131 | >0.001
managementul riscului (H11) riscului. 0.548 | >0.001
0.581 | >0.001

0.632 | >0.001

1.00 | >0.001

0.632 | >0.001

Modul de abordare al | go250 | >0.001

Modul de abordare al .
conducerii nu are efect

conducerii influenteaza pozitiv | H12(0): -0.316 | >0.001
: . asupra managementul

managementul riscului (H12) riscului -0.415 | >0.001

-0.657 | >0.001

0.759 | >0.001

0.500 | >0.001

0.316 | >0.001

Managementul riscului Managementul riscului nu | 4550 | 50001

influenteaza pozitiv H13(0): are efect asupra 0' 171 O. 001
performanta organizatiei (H13) performantei organizatiei. ' >0

-0.200 | >0.001

-0.316 | >0.001

-0.542 | >0.001
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0.448 >0.001
Abordarea conducerii Modul de abordare al | 0-495 | >0.001
influenteazi pozitiv H14(0): conducerii nu are efect | 0.500 | >0.001
managementul angajatilor " asupra managementului | 0.657 | >0.001
(H14) angaja‘gilor. 0.686 >0.001
0.919 >0.001
0.108 >0.001
0.131 >0.001
0.250 >0.001
Orientarea catre angajati Orientarea catre angajati nu 0316 | >0.001
influenteaza pozitiv H15(0): are efect asupra 0' 343 0' 001
managementul clientilor (H15) managementului clientilor. ' V.
0.415 >0.001
0.581 >0.001
0.759 >0.001
-0.250 | >0.001
-0.316 | >0.001

Modul de abordare al
conducerii nu are efect | 0.083 | >0.001
asupra managementului | 0.581 | >0.001

Modul de abordare al
conducerii influenteaza pozitiv | H16(0):
managementul clientilor (H16)

chen‘gllor 0.632 >0.001

0.657 | >0.001

-0.686 | >0.001

-0.632 | >0.001

-0.400 | >0.001

-0.200 | >0.001

Managementul clientilor Managementul clientilor nu 0.108 >0.001
influenteaza pozitiv H17(0): are efect asupra

performanta organizatiei (H17) performantei organizatiei. 0.158 | >0.001

0.200 | >0.001

0.250 | >0.001

0.316 | >0.001

0.800 | >0.001

Acceptabilitatea chestionarelor se referda la gradul in care chestionarul a fost acceptat de catre
clienti, angajati si manageri. Pentru evaluarea receptivitatii chestionarelor a fost utilizata rata de
raspuns R. Pentru chestionarul clientilor rata de raspuns este 75%, pentru angajati este 60%, iar
pentru manageri este 70%. Tabelul 4.45 prezinta analiza raspunsurilor primite la chestionare. Daca
sunt privite cifra totald a posibililor repondenti si rata de raspuns, poate fi concluzionat faptul ca
interesul acordat este ridicat (68.33%), fapt ce demonstreaza ca cercetarea prin aplicarea
chestionarelor fata in fata a fost cea mai potrivita.
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Tabel 4.45. Analiza variantei preliminarii a chestionarelor
Numarul | . . - ., [RaspunsurileRéaspunsurile Raspunsurile
_ Partea ) ChestionareRaspl_mgurlIeRaqunsurlIeRaspunsurlle primite validate anulate
interesata L primite validate anulate*
trimise [%0] [%0] [%0]
Clientii 80 60 51 9 75 85 15
Angajatii 200 143 120 23 60 83.91 19.16
Managerii 10 7 6 1 70 85.71 14.28

*Anularea s-a datorat absentei/dublarii unui raspuns la cel putin una dintre intrebari

In concluzie, acest capitol ofera un cadru util pentru evaluarea factorilor care influenteaza satisfactia
clientilor si a angajatilor si implicit a performantelor organizatiilor de tip service de reparatii si
intretinere automobile. Deoarece chestionarele au fost elaborate conform liniilor directoare ale lui
Dillman, acestea au fost usor de inteles si de completat de catre participantii la cercetare.

In urma evaluarii caracteristicilor psihometrice ale chestionarelor, putem afirma ca acestea s-au
dovedit a fi instrumente utilizabile, accesibile, cu consistentd interna ridicata, fiabile, valide si de
incredere pentru evaluarea factorilor. Aceste informatii vor putea fi un real ajutor conducerii
organizatiilor in scopul de a-si imbunatati procesele interne.
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Capitolul 5. CERCETARI SI CONTRIBUTII PRIVIND
FACTORII CARE INFLUENTEAZA PERFORMANTA
ORGANIZATIILOR

Confruntate cu transformarile permanente care au loc la nivel national si international,
organizatiile sunt nevoite sa reactioneze la noile circumstante, sa profite de oportunitati si sa
elaboreze solutii de adaptare care sia le poata facilita mentinerea echilibrului in mediul
organizational. Aceste transformari reprezinta forte ale schimbarilor organizationale. Managementul
schimbarii organizationale presupune “un proces continuu de reinnoire a directiei, structurii si
capacitatii de a raspunde nevoilor in continua schimbare ale clientilor interni si externi” [M18].
Schimbarea organizationala poate fi executata pe trei niveluri, dupa cum se prezentata in Fig. 5.1.

Schimbarea de comportament
indrvidual

Schimbarea de comportament
organizational

Fig. 5.1. Niveluri ale schimbarii organizationale

Cunoasterea factorilor determinati ai schimbarilor organizationale presupune analiza,
descrierea si identificarea echilibrului dinamic dintre acesti factori [T06]. Daca schimbarile
organizationale se deruleazd corespunzator, atunci drumul catre atingerea obiectivelor
organizationale va fi sigur. Factorii care declanseaza schimbarile organizationale provin deopotriva
din mediile intern si extern ale organizatiei.

Avand ca punct de pornire raspunsurile colectate in urma distribuirii celor trei chestionare
intocmite cu scopul identificarii factorilor ce influenteaza performanta organizatiilor de tip service
de reparatii si intretinere automobile, a fost identificata oportunitatea dezvoltarii unui model al
factorilor care influenteaza performanta si care sa aiba la baza aprecierile partilor interesate. Prin
aplicarea chestionarelor particularizate pentru fiecare parte interesata au putut fi identificati factorii
determinati ai schimbarilor organizationale. Raspunsurile primite de la clienti, angajati si manageri
alcatuiesc baza pentru modelul factorilor care influenteaza performanta organizatiilor de tip service
de reparatii si intretinere automobile si implicit a modelului de analizd si imbunatatire a
performantei organizationale ce va fi propus.

In cadrul acestui capitol au fost definiti factorii de influenta si au fost distribuiti pe niveluri de
importanti in functie de numarul raspunsurilor primite. In urma analizei factorilor de influenta
rezultati din cumulul raspunsurilor primite de la clienti, angajati si manageri poate fi remarcat ca
peste 50% din factori au fost incadrati pe nivelul | al importantei.
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In cazul clientilor, distributia raspunsurilor pe niveluri de importantd a fost intocmita
individual pentru a identifica izolat viziunea clientilor, iar pentru un tablou cat mai clar al factorilor
centralizati, a fost elaborata Figura 5.6.

--------- -e Nivel 1

- Calitatea si cantitatea informatiilor primite
- Timpul de asteptare

- Solutule oferite

- Calitatea serviciilor oferite

Nivel2 @ = ===
- Durata de reparatie

-==—-e Nivel3

- Termenul de programare

Fig. 5.6. Cumulul factorilor de influenta - chestionar clienti

in cazul angajatilor, distributia raspunsurilor pe niveluri de important a fost intocmita individual
pentru a identifica izolat viziunea angajatilor, iar pentru un tablou cat mai clar al factorilor
centralizati, a fost elaborata Figura 5.10.

- Amenajarea locului de muncd

- Conditiile de munca

- Conditiile oferite pentru masa de pranz

- Comunicarea cu top managamentul

- Colaborarea co  colegn  din  celelalte
departamente

2og—m——— ﬁ
- Transportul pus la dispnbz‘iui?slm - Ao de fuero
portil p % - Implicarea conducerii in activitatea
econtat i i
- Parcarea pusi la dispozitie anga]gtl.llm direct spritini si incurai
- Modul de transmitere al informatiilor i :.nug;r;;rul PR e
- Angajatul cunoaste care sunt rezultatele _ Colabc;rm cu departamentul HR
companiel
- Colaborare cu departamentul IT
*——— - Maririle salariale
. ] Nivel 3 - Satisfactia fati de locul de munci
- Aprecierea si respectul - Cursurile de perfectionare
o '\-"eu_mll - Utilizarea tuturor cunostintelor si abilitatilor
- Miririle salariale - Conducerea recunoaste meritele angajatului
- Sanzele de promovare

- Activitatea prestatd

Fig. 5.10. Cumulul factorilor de influenta - chestionar angajati

in cazul managerilor, distributia raspunsurilor pe niveluri de importanta a fost intocmita individual,
lar pentru un tablou cat mai clar al factorilor centralizati, a fost elaborata Figura 5.10.
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Nivel 2
- Sprijinirea si motivarea angajatilor
- Promovarea dialogului deschis

- Implicarea sociald

- Politica i strategia sunt revizuite periodic

- Strategia este comunicati si implementata in
fiecare department

- Abordarea integrati a sistemelor de
management

- Abordarea integrati a mecanismelor de
imbunititire

- Mentinerea integritatii SMI in caz de aparifie
a unor schimbari’ modificari

- Stabilirea indicatorilor satisfactie angajati

- Programele de prevenire a riscurilor si
accidentelor pentru clienti/angajati

Nivel 3

- Respectarea misiunii, viziunii si a valorilor sale
- Dezvoltarea si mentinerea parteneriatelor reciproc

avantajoase cu partenerii

- Strategia este transpusa in obiective
- Politica 51 strategia cu evaluare periodici a

indicatorilor interni $i externi

- Procesele interne sunt corelate cu obiectivele

strategice

- Dezvoltarea si mentinerea parteneriatelor de lunga

durata cu clientii

- Colectarea feedback-ului de la clienti
- Urmarirea reclamatiilor primate
- Stabilirea indicatorilor satisfactie clienti

- Politica si strategia sunt revizuite - - : <
: = - Identificarea si alocarea resursei umand

periodic . . . -
S - 0 /
-7l de misuri corective pent Sta_bllg'ea sl evalyarea obiectivelor angajat/echipi
- - Obiectivele specifice
reclamatii

- Gestionarea riscurilor

- Planul de continuitate al afacerii

- Stabilirea indicatorilor de performanti ai afacerii

- Rezultatele obtinute sunt corelate cu obiectivele
stabilite

- Identificarea nevoilor de perfectionare
a pregatirii profesionale a angajatilor

- Realizarea programelor de
perfectionare profesionald

- Integrarea si acceptarea minoritatilor
etnice si a persoanelor defavorizate

- Reputatia si imaginea

Fig. 5.14. Cumulul factorilor de influenta - chestionar manageri

In scop secundar, chestionarele au fost utilizate pentru a stabili interdependenta dintre
dimensiunile studiate in cazul clientilor - termen de programare, experienta in service, fidelitate si
recomandare, grad de satisfactie, dimensiunile studiate in cazul angajatilor - conditii de muncad,
calitatea colaborarii in companie, pachet salarial si avantaje salariale, conditii de dezvoltare
profesionala, grad de satisfactie si dimensiunile studiate in cazul managerilor - conducere si
leadership, strategii, managementul clientilor, managementul angajatilor, managementul riscului,
performanta organizationald.

In urma intocmirii schemelor individuale a factorilor de influenti pentru fiecare parte
interesata, urmeaza intocmirea modelului factorilor de influenta cumulati pentru clienti, angajati si
manageri. Fig. 5.15. prezinta modelul final al factorilor de influenta construit pe baza raspunsurilor
primite de la clienti, angajati si manageri.

Modelul factorilor care influenteaza performanta organizatiilor de tip service de reparatii si
intretinere din industria de automobile va putea fi utilizat ca punct de start in crearea modelului de
analiza si imbunatatire a performantei organizationale care sa poatd fi aplicat cu usurinta de toate
aceste organizatii si care sa conduca afacerea catre 0 afacere sustenabild. Ierarhizarea factorilor
rezultati din raspunsurile primite de la partile direct implicate (clienti, angajati si managerii)
constituie un element important in abordarea excelentei, organizatiile cunoscand de la bun inceput
care sunt elementele pe care sa se puna accent.
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Clienti Angajati Manageri
- Calrtatea s1 - Amenajarea loculu de munca - Respectarea misiunu, viziunu s1 a valonlor
cantitatea - Conditule de munca sale
informatiilor

- Conditule ofente pentru masa de
prinz

- Comunicarea cu top managamentul

- Colaborarea cu colegu din celelalte
departamente

- Atmosfera de lucm

- Implicarea conduceru in activitatea
angajatulut

- Superiorul  direct sprjind  si
incurajeazd angajatu

- Colaborarea cu departamentul HE.

- Colaborarea cu departamentul IT

- Miririle salariale

- Satisfactia fata de locul de munca

- Cursurile de perfectionare

- Utilizarea tuturor cunostintelor st

- Conducerea recunoaste meritele
angajatulu

- Activitatea prestatd

- Dezvoltarea s1 mentinerea parteneniatelor
feciproc avantajoase cu partenerii

- Strategia este transpusi in obiective

- Politica &1 strategia au la bazi evaluarea
periodici a indicatorilor intermi s1 externi

- Procesele interne sunt corelate cu obiectivele
strategice

- Dezvoltarea 51 mentinerea parteneniatelor de
lungi durati cu chientn

- Colectarea feedback-ului de la clienti

- Stabilirea mdicatorilor satisfactie chienti

- Identificarea s1 alocarea resursel umane

- Stabilirea s1 evaluarea obiectivelor
angajat/echipi

- Obiectivele specifice

- Gestionarea riscurilor

- Planul de continustate al afaceri

- Stabilirea indicatorilor de performantd ai
afacern

- Rezultatele obtmmute sunt corelate cu
obiectivele stabilite

Fig. 5.15. Modelul factorilor care influenteaza performanta organizatiilor
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Capitolul 6. CERCETARI SI CONTRIBUTII PRIVIND
PROIECTAREA S| DEZVOLTAREA MODELULUI
PARTICULARIZAT PENTRU SERVICE-URI DE
AUTOMOBILE

In urma interpretarii rezultatelor obtinute in actuala cercetare care urmireste imbunititirea
performantei organizationala, a fost identificata oportunitatea de dezvoltare a unui cadru de lucru
specific service-urilor de reparatii si intretinere automobile aliniat noului modelul de excelenta
EFQM. Aceasta aliniere poate participa la imbunatatireca modelului de excelenta EFQM, deoarece
elementele propuse in arhitectura ILSSA (Instrument de Lucru Specific Service-urilor de
automobile) au un rol bine conturat si pun in valoare specificul organizatiilor de tip service de
reparatii si intretinere automobile.

Pentru identificarea proceselor care sprijina excelentd, punctul de plecare este reprezentat de
matricea reprezentata in Figura 6.1 in care au fost analizate criteriile modelului de excelenta
EFQM2020 si criteriile de incadrare a elementelor din modelul factorilor ce influenteaza
performanta organizatiilor din industria de automobile.

Criteriile de incadrare a elementelor din modelul
factorilor ce influenteazid performanta organizatiilor

EFQM2020

— - ) — 1. Leadership-ul
‘ 1. Scopul. viziunea si strategia| t

2. Cultura organizationala si leadership-ul

2. Misiunea, viziunea si obiectivele

3. Strategia s1 planificarea

6. Perceptiile partilor interesate I 7. Conducerea performantei s1 gestionarea riscurilor

7. Performanta strategici si operationala 8. Mediul extern concurential

— 9. Partile interesate

10. Sustenabilitatea afacerii

Fig. 6.1. Transformarea EFQM 2020 — ILSSA [P02]

Pentru fiecare element constitutiv sunt definite criterii de evaluare, o grila de evaluare si
conditii de gradatie ale acestora. ILSSA reprezinta un model particularizat in mediul industrial
propus prin cercetarea efectuata in mediul academic EFQM 2020 [***21], [***12], [***10],
[***11], [***13] ], [***14] si in mediul industrial (masuratorile realizate in cadrul cercetarii).
Schema logica de realizare a Instrumentului de Lucru Specific Service-urilor de Automobile
(ILSSA) este prezentata in Figura 6.2.
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Date de intrare Proces Date de Iesire Client

Lista
intrebarilor |
propuse
‘_________.a-'""'r-—__
Lista
proceselor
identificate
-...______,.-"'"-'-_
Lista
proceselor
suplimentare

-.____."’"—r-_-

Matricea de
aliniere

Fig. 6.2. Schema de realizare a ILSSA

Instrumentul de analizd si imbunatatire a performantei organizationale propus este
fundamentat pe evaluarea a 10 elemente esentiale in atingerea excelentei in afaceri. Pentru a
dezvolta semnificatia fiecaruia, cele 10 criterii au fost divizate intr-un numar de 34 subcriterii, iar
fiecare subcriteriu este definit, explicat in amanunt si sugereaza posibile arii de tratat.

Instrumentul de anlizd si imbunatatire propus acopera complet plaja nevoilor organizatiilor
mici si mijlocii de tip service de reparatii si intretinere din industria de automobile si are drept scop
definirea unui cadru de evaluare a capacitatilor acestora de a Crea un si mai mare angajament in
ceea ce priveste performanta si excelenta. De asemenea, modelul propus poate fi utilizat si pentru
evaluari in cadrul organizatiilor din alte domenii, caz in care, metodologia urmeaza a fi aplicata
doar in masura in care este relevanta. Criteriile propuse in acest instrument sunt:

- C1 - Leadership — vizeaza conduita persoanelor aflate la conducerea organizatiei;

- C2 — Misiune, viziune si obiective — vizeaza contextul si obiectivele organizatiilor de tip
service de reparatii si intretinere automobile;
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- C3 — Strategie si planificare — vizeaza definirea directiei pe care organizatia doreste sa o
urmeze pentru iplementarea misiunii si viziunii cu scopul atingerii obiectivelor stabilite;

- C4 — Cultura organizationala — vizeaza definirea mixului de valori comune agreate la nivelul
intregii organizatii, valori care ghideaza angajatii in fiecare zi;

- C5 — Implicarea partilor interesate — vizeaza necesitatea ca organizatiile sa inteleagd nevoile si
asteptarile partilor interesate relevante prin implicarea acestora in strategie si planificare;

- C6 — Procese — vizeaza identificarea proceselor cheie din organizatie, procese care au un rol
indiscutabil in realizarea misiunii si strategiei organizatiei;

- C7 — Conducerea performantei si gestionarea riscurilor — vizeaza modalitatile in care
organizatia gestioneaza potentialele riscuri si utilizeaza sistemul de management al
performantei pentru a imbunatati procesele cheie;

- C8 — Mediul extern concurential — vizeaza modalitatile in care organizatia a diagnosticat si
evaluat piata pe care opereaza,

- C9 - Parti interesate — vizeaza rezultatele obtinute pe baza feedback-ului de la partile interesate
cheie, a perceptiilor si experientelor in relatiile cu organizatia;

- C10 - Sustenabilitatea afacerii — vizeaza rezultatele legate de performanta organizatiei in
termeni de profit, populatie si planeta.

Instrumentul de lucru propus ofera niciun fel de certificare sau premiu, adoptarea acestuia
fiind pur benevola si fara un cost asociat. Metodologia de evaluare are scopul concret de a prezenta
modelul de evaluare a activitatilor, care in baza rezultatelor evaludrii sa conduca organizatiile pe
drumul catre excelenta, competitivitate, performanta si imbunatatire. Evaluarea prin instrumentul
propus va fi realizatd anual si va putea fi efectuata atat de catre evaluatori externi, cat si de
evaluatori interni. Prima evaluare va avea 0 insemnatate mai ridicata deoarece asigura nivelul
existent de conformitate, in timp ce evaluarile ulterioare prin realizarea unor imbunatatiri graduale
vor contribui pentru alinierea la practicile cele mai bune din domeniu.

Procedura de autoevaluare este de tip check-list, urmareste gradul de realizare al cerintelor
fiecarui criteriu si este fundamentata pe baza scalelor de evaluare prezentate in Anexa 15, Anexa
16, Anexa 17 si Anexa 18. Fiecare grila de evaluare va fi insotita de dovezi referitoare la notatia
evaluatorului: documente, fotografii si notite din urma interviurilor cu fiecare persoana implicata.
Modul de parcurgere al modelului este cel indicat de numarul curent al criteriului si subcriteriului.
Dupa completarea fiecarui subcriteriu cu scorul aferent se va calcula punctajul mediu pentru
criteriu, iar punctajul mediu de evaluare pentru fiecare categorie constituie media aritmetica la nivel
de criterii.

Interpretarea rezultatelor va fi raportata la grila de evaluare a rezultatelor, formata din cinci
niveluri pentru a micsora pe cat posibil subiectivitatea alegerii unei note mediane care nu ar
conduce la o evaluare ferma. Prin acesta conceptie vor fi evitate aprecierile de mijloc, de unde
organizatiile nu ar putea concluziona in mod real. Scala de evaluare este numerica si variaza de la 0
puncte (nedeclarat/nu indeplineste asteptarile) la 100 de puncte (invata si imbunatateste/este un
exemplu pentru ceilalti). Regula pentru atribuirea unui anumit scor presupune ca toate cerintele
descrise la nivelul de evaluare corespunzitor s fie indeplinite. In situatia in care nu sunt indeplinite
toate cerintele, se va aprecia cu nivelul de evaluare imediat inferior.

Instrumentul de lucru propune in esenta, un mecanism complex si sistematic de evaluare a
tuturor activitatilor din cadrul organizatiei. Metoda dezvoltata pentru aplicarea ILSSA urmareste
respectarea a noua etape (notate cu ,,E”), dupa cum urmeaza :

= E1. Identificarea necesitatii de evaluare — necesita completarea Fisei cadru de evaluare
(Anexa 4);
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E2. Identificarea proceselor organizatiei si planificarea evaluarii — necesitd completarea
Planului de evaluare si a Agendei de evaluare (Anexa 5 si Anexa 6);

E3. Stabilirea corespondentei dintre procesele organizatiei si instrumentul de lucru;

E4. Elaborarea planului de evaluare si pregatirea procesului de evaluare — necesita intocmirea
Planului de evaluare;

ES5. Evaluarea propriu-zisa — necesita parcurgerea formularelor de verificare (Anexa 7, Anexa
8, Anexa 9 si Anexa 10);

E6. Conciliere — sedinta intre conducerea organizatiei si grupul de lucru;

E7. Raportul final si Plan de dezvoltare — necesita completarea Raportului de evaluare si a
Planului de dezvoltare (Anexa 11 si Anexal?2);

E8. Incheierea evaluarii — necesita difuzarea Raportului de evaluare si a Planului de
dezvoltare;

E9. Monitorizarea — necesitdi monitorizarea masurilor stabilite in Planul de dezvoltare
(Anexal?2).

ILLSA debuteaza cu identificarea fundamentelor de evaluare si se finalizeaza odata cu emiterea
raportului de evaluare, iar reprezentarea grafica a metodei de lucru este detaliata in Figura 6.3.

Poate fi concluzionat faptul ca instrumentul propus este un instrument fezabil, realist si

adaptat organizatiilor de tip service de reparatii si intretinere vehicule. Astfel:

cerintele modelului sunt clare, usor de inteles si permit o evaluare facila si sintetica;

Raportul de evaluare si Planul de dezvoltare permit o identificare rapida a punctelor slabe si a
punctelor tari ale afacerii;

indicatorii din model sunt pertinenti, fiind recunoscuti ca factori importanti in alinierea la cele
mai bune practicile din domeniu;

In cadrul acestui capitol au fost aduse contributii conceptuale si metodologice pentru a defini

un nou instrument de anlizd si imbunatatire a performantei Organizationale adaptat nevoilor
organizatiilor mici si mijlocii de tip service de reparatii si intretinere din industria de automobile.
Au fost integrate si coroborate cunostinte din mai multe discipline: inginerie, management strategic,
management operational, financiar, dar si elemente din experienta de peste 7 ani in domeniul auto.

Noul instrument va permite organizatiilor de tip service din industria de automobile sa adopte

un model de evaluare a performantei complet adaptat, eliminand astfel pierderile cauzate de
implementarea unui model cu un grad de aplicabilitate redus, creand un angajament sporit printre
angajati si putand sa se diferentieze fata de competitori.

Prezentul capitol prezinta cele mai importante contributii ale autorului in cadrul demersului de

cercetare.
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Fig. 6.3. Mecanismul de evaluare ILSSA
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Capitolul 7. VALIDAREA INSTRUMENTULUI DE ANALIZA
- STUDIU DE CAZ APLICAT IN ORGANIZATIE

Metodologia dezvoltata in capitolul 6 este concretizata in cadrul acestui capitol prin validarea
instrumentului propus printr-un studiu de caz intr-0 organizatie prestatoare de servicii de reparatii si
intretinere din industria de automobile. Instrumentul de Lucru Specific Service-urilor Auro poate
servi la imbunatatirea performantelor organizatiilor din domeniul studiat prin furnizarea directiilor
de urmat, insd pentru a putea indeplini acest rol, instrumentul necesita validarea tehnico-
operationala din teren. Studiul de caz prin aportul adus de metodele cantitative si calitative utilizate,
are rolul de a contribui la confirmarea criteriilor alese si a metodologiei dezvoltate in cadrul ILSSA.

Validarea instrumentului propus a fost realizata prin efectuarea unui studiu de caz aplicat in
organizatia cu cele mai bune rezultate din esantionul initial participant la cercetare. Din motive de
confidentialitate, organizatia selectata pentru validarea instrumentului va fi denumita generic ,,SC
Service Auto SRL”, iar producatorul de automobile pe care il reprezinta va fi denumit generic
,constructor Auto”. Astfel, vor fi identificate si analizate problemele evidentiate de aplicarea
instrumentului de lucru, redand parcurgerea pas cu pas a schemei de aplicare a ILSSA prezentata in
Figura 6.3, cat si rezultatele obtinute. in vederea validarii instrumentului, cele patru formulare de
evaluare (Anexele 7, 8, 9 si 10) au fost transpuse intr-un singur chestionar, chestionarul fiind
compus din 10 criterii, 34 de factori generali, respectiv 139 de factorii specifici.

SC Service Auto SRL este 0 organizatie cu activitate de peste 20 de ani care face parte din
cele peste 800 de reprezentante autorizate detinute de Constructor Auto la nivel mondial. Politica in
domeniul calitatii in cadrul SC Service Auto SRL are principal obiectiv satisfacerea depl/ina a
clientului, oferindu-i produse conforme cu exigentele si nevoile sale in ceea ce priveste: prestafia,
calitatea si fiabilitatea serviciilor.

Pornind de la rezultatele chestionarului prezentate in Tabelul 3.25, activitatile organizatiei au
fost scanate pentru trecerea in revista a problemelor cunoscute deja de catre organizatie si a fost
intocmitd situatia cu privire la aceste probleme in vederea cunoasterii situatiei initiale, dupa cum
urmeaza:

- imaginea organizatiei;

- reclamatii si nemulfumiri ale clientilor;

- nivel de angajament si termene-limita pentru realizarea serviciilor nerespectate;

- entuziasm si motivatie scazute in randul angajatilor;

- nivel de implicare scazut al consilierilor front-office;

- comunicarea interna deficitara - publicul intern tinta este eterogen (de la manageri si personal
cu studii superioare, la muncitori necalificati), iar organizatia se confruntd cu probleme de
comunicare, personalul fiind variat ca educatie si pregatire profesionala. Se regasesc elemente
caracteristice unei culturi birocratice cu o ierarhie stricta, evidentiata prin metodologii
(angajatii au nevoie de semnaturi si aprobari in cadrul activitatilor desfasurate).

Prelucrarea datelor colectate in urma aplicarii instrumentului sunt prezentate in graficul radar
din Figura 7.2.
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Grad de indeplinire a subcriteriilor ILSSA

C1. Leadership-ul

C10.3. Sustenabilitatea
afacerii - Mediu

C2. Misiunea, viziunea si
obiectivele

C10.2. Sustenabilitatea
afacerii - Societate

C3. Strategia si
planificarea

C4. Cultura
organizationala

C10.1. Sustenabilitatea
afacerii - Business

C9.3. Rezultatele partilor
interesate - Parteneriate

C9.2. Rezultatele partilor '
interesate - Angajafi
93

C9.1. Rezultatele partilo 7. Conducerea

. S erformantei si
interesate - Clienti P S
; gestionarea riscurilor

C5. Implicarea partilor
interesate

C6. Procesele

C8. Mediul extern
concurential

Fig. 7.2. Gradul de indeplinire a criteriilor ILSSA

Punctajele finale pentru fiecare criteriu al ILSSA sunt interpretate conform grilei de evaluare a
rezultatelor care este explicata in Tabelul 6.17. Rezultatele analizei sunt prezentate in Tabelul 7.7.

Tabel 7.7. Interpretarea punctajelor finale conform Grilei de evaluare

Grila de evaluare a rezultatelor
5 B =
«5 5| 2 | & | 2
ID Criterii si subcriterii 55| & 3 = E
L g = 8= i
gl z g
0 | 1-30| 31-70 | 71-90 | 91-100
Cl | Leadership-ul 85%
C2 | Misiunea, viziunea si obiectivele
C3 | Strategia si planificarea 86%
Punctaj DIRECTIE: 88%
C4 | Cultura organizationala 80%
C5 | Implicarea partilor interesate 89%
C6 | Procesele
Punctaj EXECUTIE: 88%
c7 (?ondL_Jcerea performantei si gestionarea
riscurilor
C8 | Mediul extern concurential
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Punctaj SUPORT:

C9.1 | Rezultatele partilor interesate - Clienti

C9.2 | Rezultatele partilor interesate - Angajati
C9.3 | Rezultatele partilor interesate - Parteneriate
C10.1 | Sustenabilitatea afacerii - Business

C10.2 | Sustenabilitatea afacerii - Societate

C10.3 | Sustenabilitatea afacerii - Mediu

Punctaj REZULTATE|

Odata cu testarea ILSSA in cadrul organizatiei, a fost realizata si evaluarea utilitatii acestuia.
Astfel, a fost transmis un chestionar format din 10 intrebari pentru a identifica perceptia
managerilor din cadrul organizatiei analizate. Chestionarul a fost completat de catre cei opt angajati
cu functie de executie din cadrul organizatiei studiate prin acordare de note de la 1 la 10.
Centralizarea notelor globale acordate de catre manageri este prezentata in Tabelul 7.8.

Punctajul final al chestionarului pentru evaluarea ILSSA este de 8.8 puncte din maximul de 10
puncte, acest lucru insemnand ca instrumentul de lucru este practic si eficient, insa necesita ajustari
minore conform rezultatelor evaluarii.

Tabel 7.8. Rezultatele evaluarii ILSSA

ID Criterii de evaluare Media notelor
acordate
1 Instrumentul ILSSA are un design clar, este usor de parcurs si de 8.8
inteles .
2 Instrumentul ILSSA este intuitiv si usor de aplicat 8.2
3 Instrumentul ILSSA este adaptat specificului service-urilor de 8.7
automobile '
4 Instrumentul ILSSA este util pentru examinarea aprofundata a 9.6
nivelului de performanta '
5 Instrumentul ILSSA este util in identificarea si semnalarea 9.2
eventualelor zone cu probleme de performanta '
6 Instrumentul ILSSA este util in analiza optiunilor si stabilirea 9.8
prioritatilor '
7 Instrumentul ILSSA este util in aprecierea pozitiei concurentiale 7.8
8 Instrumentul ILSSA ajuta la imbunatatirea increderii i a imaginii 8
9 Instrumentul ILSSA ajuta in planificarea eficientd a bugetelor si 8.2
motivarea angajatilor '
10 Instrumentul ILSSA ajuta organizatia la imbunatatirea performantei si 98
atingerea excelentei '
Punctaj final evaluare 8.81
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Capitolul 8. CONCLUZII FINALE. CONTRIBUTII
PERSONALE. LIMITARILE CERCETARII. PERSPECTIVE
SI DIRECTII PRIVIND DOMENIUL DE CERCETARE

8.1. Concluzii finale

Formularea acestei teze doctorale a pornit de la analiza preocupdrilor existente in prezent atat
in randul organizatiilor din sectorul serviciilor, in particular pentru service-urile de automobile, cat
si in literatura de specialitate nationala si internationald in legdtura cu evaluarea performantei
globale si a metodelor de imbunatatire a acesteia. Aceasta evidentiaza faptul cd organizatiile trebuie
sa ia in calcul acele strategii, practici si Sisteme de indicatorii de performanta relevante si adaptare
nevoilor lor, pentru maximizarea indeplinirii obiectivelor, deoarece mediul de afaceri este extrem de
competitiv si in continud schimbare. Prezenta tezad integreaza atat cercetari cat si contributii din
domeniile inginerie, management si Statistica.

Acest capitol structurat in trei parti distincte, reflecta sinteza intregii cercetari stiintifice si nu
in ultimul rand scoate in evidenta nucleul realizarilor intreprinse de-a lungul celor cinci ani de
cercetare, astfel:

- Formularea concluziilor generale prin evidentierea celor mai semnificative aspecte legate de
tema propusa,

- Trecerea in revista a principalelor contributii personale marcate in aceasta teza de doctorat:
contributii teoretice, contributii legate de colectarea datelor, contributii empirice, contributii
metodologice si contributii in favoarea mediului de afaceri din Romania;

- Descrierea principalelor limitari ale cercetarii;

- Evidentierea oportunitatilor de cercetare viitoare referitoare la dezvoltarea domeniului de
cercetare prezentat in teza de doctorat.

Cadrul de dezvoltare si continutul tezei de doctorat, cat si contributiile teoretice si practice ale
autoarei, au sustinut elaborarea unei cercetdri stiintifice originale si relevante in raport cu
constrangerile acestui demers stiintific. Obiectivul general al tezei de doctorat consta in dezvoltarea
unui instrument de lucru specific sistemelor de management din industria de automobile pentru
identificarea celor mai bune solutii de imbunatatire a performantei organizationale a service-urilor
de reparatii si intretinere automobile si a fost realizat prin conceperea si atingerea cu succes a
obiectivelor secundare stabilite pentru fiecare capitol al lucrarii.

Teza este structurata in doua parti, una teoretica si una aplicativa, dupa cum urmeaza:

- Partea | intitulata Stadiul actual al cercetarilor privind performanta organizationala in industria
serviciilor a fost dedicata cunoasterii domeniului cercetat prin studierea literaturii de specialitate
si acopera Capitolele 1 si 2.

Stadiul actual al cercetarilor a permis corelarea contributiilor celor mai cunoscuti autori ai
literaturii de specialitate, strdini si romani, cu cercetarea aplicativa proprie autoarei in legaturd cu
acest demers stiintific in cadrul organizatiilor nationale, mici si mijlocii din municipiul Bucuresti.
Prin urmare, pe baza bibliografiei studiate, in capitolele aferente acestei parti a cercetarii au fost
clarificate aspecte legate de domeniul cercetat care sa largeasca sfera de abordare a
Managementului Performantei.

Performanta organizatiilor prestatoare de servicii din industria de automobile si impactul
acesteia asupra societatii au reprezentat punctul de pornire al acestui demers stiintific si
identificarea oportunitatilor de cercetare. Stadiul actual al cercetarilor privind performanta
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organizationald a aratat faptul ca organizatiile care isi desfasoard activitatea in sfera serviciilor
prestate populatiei se confrunta cu provocari bine-cunoscute, ca dezvoltarea pietei globale, ritmul
alert al schimbarii, schimbarea preferintelor clientilor sau concurenta acerba si sunt nevoite sa se
adapteze permanent pentru viitor in functie de aceste provocari. Desi sunt caracterizate printr-un
mod de organizare si functionare specifice, organizatiile prestatoare de servicii pentru populatie se
regasesc in randul organizatiilor care contribuie in mod direct la prosperitatea societatii
contemporane. In acest context, organizatiile trebuie si inteleagid amploarea transformirilor din
noua societate si, cu scopul de a prospera in viitor, trebuie sa integreze intr-un cadru unitar o serie
de practici si strategii esentiale unui management strategic performant. Astfel ca, realizarea unor
studii de diagnosticare a performantelor actuale prin integrarea cat mai multor modele si
instrumente constituie un avantaj major in gestionareca performantei in vederea imbunatatirii.
Stadiul actual a identificat faptul ca desi se discutd despre performanta globala a organizatiilor, n
realitate nsa performanta vizeaza aspecte economice, sociale, de mediu si abilitatea organizatiei de
a se adapta la noile cerinte ale pietei.

Cu alte cuvinte, organizatiile prestatoare de servicii din industria de automobile au nevoie de
un instrument particularizat de masurare a performantei care sa sprijine demersul acestora in analiza
si compararea cu alte organizatii, atat din punct de vedere al performantei proceselor interne, cat si
din punct de vedere al partilor cheie interesate, lucru pe care luate in mod individual, modele de
excelenta existente nu il realizeaza.

Acest aspect a furnizat directia de cercetare, si anume dezvoltarea unui model de analiza si
imbunatitire a performantei specific sistemelor de management din industria de automobile pentru
care in cadrul urmatoarelor capitole au fost identificati si analizati factorii care influenteaza
performanta organizatiilor.

- Partea a Il-a intitulata Contributii privind dezvoltarea unui model pentru imbundatatirea
performantei organizationale in domeniul serviciilor din industria de automobile a fost dedicata
contributiilor practice ale autoarei prin prezentarea rezultatelor cercetarii din cadrul
organizatiilor esantionate, prin evidentierea factorilor care influenteazd performanta
organizatiilor intr-un model conceptual, prin validarea statistica a chestionarelor aplicate, prin
proiectarea si dezvoltarea modelului particularizat pentru service-urile de reparatii si intretinere
automobile, prin validarea in mediul de afaceri a instrumentului particularizat si prin evidentierea
concluziilor finale, a contributiilor personale, a limitarilor cercetarii si a oportunitatilor de
cercetare viitoare.

Aceastd a doua parte a tezei de doctorat debuteaza cu prezentarea rezultatelor cercetarii
documentare si a rezultatelor inregistrate in urma distribuirii celor trei chestionare catre esantionul
format din 10 service-uri de reparatii si intretinere automobile din municipiul Bucuresti. Factorii
cheie identificati in urma prelucrarii rezultatelor chestionarelor au fost ierarhizati in functie de
numarul de aparitii, pe trei niveluri de importanta: Nivel 1, Nivel 2 si Nivel 3, pentru a putea
reflecta masura in care acesti factori influenteazd performanta organizatiilor studiate. Aceastd
clasificare a permis identificarea aspectelor prin care se deosebesc cele 10 organizatii, chiar daca
acestea au acelasi specific.

Avand 1n vedere aceastd clasificare, a fost dezvoltat un model al factorilor care influenteaza
performanta organizatiilor. Cele mai adinci diferente au fost vazute in practicile care vizeaza
angajatii, strategiile si rezultatele globale obtinute. In cadrul Capitolului 4, datele colectate in
cercetare au fost supuse unei prelucrari statistice, redand astfel validitatea chestionarelor anterior
administrate. Software-ul SPSS utilizat in prelucrarea statistica a ajutat la testarea celor 17 ipoteze
de lucru (patru ipoteze fac referire la clienti, cinci ipoteze cu referire la angajati, opt ipoteze cu
referire la procesele interne), dintre care opt ipoteze sunt confirmate de testarea statistica, respectiv
noua sunt respinse.
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Corelatiile intre factorii care alcatuiesc ipotezele de lucru au fost calculate cu ajutorul
coeficientilor corelatie Pearson ,,rP” (pentru variabilele continue) si Spearman ,,rS” (pentru date de
nivel ordinal), dintre care pot fi remarcate urmatoarele asocieri:

- factori cheie din chestionarele clientilor:

- cu putere de predictie ridicatd: durata de reparatie, satisfacerea nevoilor, atitudinea
personalului;

- factori cheie din chestionarele angajatilor:

- cu putere de predictie ridicata: colaborarea cu top-managementul, colaborarea cu celelalte
departamente, atmosfera de lucru, receptivitatea top-managementului, grad de implicare
manager in activitatea prestatd de angajat, respectul cu care este tratat angajatul, cresteri
salariale si recompense materiale ocazionale, recunoasterea meritelor;

- factori cheie din chestionarele managerilor:

- cu putere de predictie perfecta de 0.9919: sprijinirea si motivarea angajatilor, parteneriatele
reciproc avantajoase, implementarea strategiei la nivelul fiecarui departament, evaluarea
indicatorilor interni si externi, planul de continuitate al afacerii;

- cu putere de predictie ridicata: evaluarea periodica a riscurilor, reputatia si imaginea
companiei, reevaluarea indicatorilor asociati obiectivelor specifice, integrare persoanelor
vulnerabile, sprijinirea si motivarea angajatilor, dialogul deschis cu privire la drepturile s
responsabilitile angajatilor, implicarea sociala, identificarea nevoilor de perfectionare a
angajatilor, stabilirea programelor de perfectionare profesionald a angajatilor, masurarea
gradului de satisfactie al angajatilor, masurarea gradului de satisfactie al clientilor, colectarea
feedback-ului de la clienti, planul de masuri corective pentru reclamatii, rezultatele financiare.

Determinarea performantelor globale ale organizatiilor de tip service de reparatii si intretinere din
industria de automobile este cu precadere importanta pentru partile cheie interesate deoarece acestea
au atributii de mare importanta in schimbarea rezultatelor.

Ca urmare a neconcordantei identificate intre modelele de excelenta existente si rezultatele
cercetdrii din cadrul organizatiilor esantionate din industria auto, s-a dovedit necesara proiectarea si
dezvoltarea unui instrument de imbunatatire a performantei si de atingere a excelentei, particularizat
pentru service-urile de reparatii si intretinere autovehicule. Acest instrument particularizat
reprezinta contributia esentiala a tezei de doctorat. Prin cadrul sdu conceptual care integreaza
elemente specifice modelului EFQM 2020 si elemente specifice service-urilor auto, ILSSA permite
identificarea ariilor cu risc si intreprinderea de actiuni in vederea diminudrii sau chiar Inlaturarii
riscurilor, cu rol fundamental in cresterea performantei. ILSSA este un instrument dezvoltat luand
in calcul 10 criterii de performanta, grupate in patru dimensiuni: directie, executie, suport si
rezultate.

Prin aceasta organizare a criteriilor, ILSSA faciliteaza vizualizarea gradului de indeplinire al
fiecarui criteriu in parte, contribuind in acelasi timp la furnizarea directiilor de actiune pentru buna
functionare a afacerii. ILLSA ofera service-urilor auto care urmaresc sa ajunga lideri in sectorul
serviciilor de reparatii si intretinere vehicule posibilitatea de a se autoevalua, provocand aceste
organizatii sa realizeze schimbari acolo unde este necesar pentru a putea satisface cerintele de
excelenta, directionandu-le spre noi dimensiuni ale performantei.

Ultima parte a cercetarii propune validarea ILSSA in cadrul mediului de afaceri studiat prin
aplicarea mecanismului de evaluare dezvoltat in cadrul Capitolului 6. Rezultatele validarii
demonstreaza ca instrumentul propus (ILLSA) este valid si poate fi utilizat de catre organizatiile
studiate.
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8.2. Contributii personale

Implementarea instrumentului de lucru de catre organizatiile din sectorul serviciilor de
intretinere si reparare a vehiculelor, ar putea reprezenta un prim stimul in canalizarea eforturilor
spre a transforma aceste organizatii in organizatii sustenabile, orientate catre societate si viitor. Prin
adoptarea instrumentului propus in cadrul acestei teze, organizatiile nu doar ca isi pot imbunatati
performanta organizationala, ci mai mult, se pot pregati pentru transformarile viitoare ce vor veni
din mediul extern.

Astfel, prin prezenta cercetare doctorala, autoarea aduce o serie de importante contributii
personale domeniului de cercetare, atat la nivel teoretic, cat si metodologic si practic. Rezultatele
acestui demers stiintific sunt relevante atat pentru organizatiile din sectorul serviciilor de intretinere
si reparare a vehiculelor, cat si pentru cercetitorii stiintifici. in acest sens, contributiile personale
marcate in aceasta teza doctorala pot fi prezentate astfel:

1. Contributii teoretice:

o C1 — A fost identificata problema de cercetare si a fost propus un cadru de analiza a
performantelor organizatiilor mici si mijlocii din sectorul serviciilor post-vanzare din industria
de automobile prin evidentierea contextului si a obiectivelor cercetarii;

o C2 - A fost realizatad o cercetare bibliografica pentru clarificarea conceptelor de organizatie,
performanta organizationala si managementul performantei organizatiilor mici si mijlocii din
sectorul serviciilor post-vanzare din industria de automobile prin prezentarea unor aspecte
specifice legate de performanta organizatiilor nationale in conditiile globalizarii si a evolutiei in
timp a rolului diagnosticului organizational,

o C3 - A fost realizatd 0 0 cercetare bibliografica cu scopul de a crea o sinteza de ansamblu a
celor mai utilizate modele de masurare a performantei prin detalierea in ordine cronologica a
principalelor metode de evaluare a performantei organizatiilor (indicatori, instrumente si
modele de excelenta) ;

o C4 — A fost realizata o cercetare secundara in vederea radiografierii mediului de afaceri
romanesc prin identificarea tipurilor de organizatii cu activitate desfasuratd in Romania si
prezentarea celor mai importante aspecte legate de serviciile pentru populatie;

2. Contributii privind colectarea datelor:

o C5— Au fost alcatuite trei chestionare bazate fiecare pe cate un set de criterii de performanta
si criterii de profil relevante din cadrul organizatiilor de tip service de automobile,
fundamentele elaborarii acestora fiind literatura de specialitate, cunostintele si deprinderile
autoarei;

o C6 — Au fost realizate etapele de documentare si fundamentare a criteriilor de performanta,
etapa de proiectare a chestionarelor, etapele de organizare si desfasurare a colectarii datelor,
care reprezinta in totalitate aportul autoarei;

o C7 — A fost interpretat si analizat fiecare element al celor trei chestionare aplicate in
organizatiile de tip service de automobile, au fost validate chestionarele folosind SPSS, care
reprezinta in totalitate aportul autoarei;

o C8 — Au fost obtinute informatii relevante pentru studii viitoare.
3. Contributii empirice:

o C9 — Au fost determinate directiile cercetarii cu privire la dezvoltarea instrumentului de
lucru specific sistemelor de management din industria de automobile, pe baza stadiului actual al
domeniului;
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o C10 — Au fost analizate modurile de abordare legate de evaluarea performantelor globale si
au fost identificate principalele strategii si practici ale organizatiilor chestionate din industria
serviciilor pentru populatie;

o C11 - Au fost proiectate trei modele conceptuale multicriteriale (chestionare) in vederea
identificarii celor mai importante aspecte care pot influenta performanta globala a organizatiilor
mici si mijlocii din sectorul serviciilor post-vanzare din industria de automobile;

o C12 — Au fost aplicate chestionarele proiectate in vederea identificarii informatiilor de baza
legate de nivelul general de satisfactie al angajatilor fara functii de conducere si clientilor, cat si
a altor informatii legate de subiectul cercetat din cadrul organizatiilor esantionate;

o C13 — Au fost cartografiate, analizate si reprezentate grafic rezultatele cercetarii pe baza de
chestionare din cadrul organizatiilor mici si mijlocii din sectorul serviciilor post-vanzare din
industria de automobile din Romania;

o Cl14 — A fost materializata o analiza statistica a chestionarelor din punct de vedere al
fezabilitatii, fiabilitatii, validitatii si acceptabilitatii chestionarelor utilizand metoda statistica
SPSS prin stabilirea corelatiilor intre variabilele studiate si prin detalierea nivelurilor de
corelare;

o C15 — A fost proiectat un model conceptual al factorilor care influenteaza performanta
organizatiilor prin identificarea si ierarhizarea factorilor specifici predominanti din cadrul
organizatiilor esantionate care influenteaza performanta generala;

o C16 — A fost proiectat si dezvoltat un instrument conceptual propriu particularizat pentru
service-uri de automobile (ILSSA) care sintetizeaza caracteristicile interne specifice sistemelor
de management din industria de automobile prin care se analizeaza si evalueaza performantele
acestor tipuri de organizatii din regiunea Bucuresti;

o C17 — A fost simulat si validat instrumentul particularizat pentru service-uri de automobile
(ILSSA) in cadrul organizatiilor esantionate din industria de automobile;

o C18 — Au fost analizate si interpretate rezultatele obtinute in urma validarii prin evidentierea
zonelor de risc;

4. Contributii metodologice:
o C19 — A fost aleasa o metodologie de abordare care a fost aplicata total pe toata perioada
cercetarii si care a permis colectarea de informatii relevante in atingerea scopului cercetarii;

o C20 — A fost realizata o analizd comparativa din punct de vedere al performantelor globale
si al strategiilor legate de Managementul Performantei a primelor 10 cele mai reprezentative
organizatii cu activitate in industria de automobile din Bucuresti;

o C21 — A fost dezvoltat un nou instrument particularizat pentru service-uri de automobile
(ILSSA) de evaluare si imbunatatire a performantelor globale ale acestor organizatii;

o C22 — A fost intocmita o descriere detaliata a fiecarui criteriu al noului instrument dezvoltat
pe baza cercetarii literaturii de specialitate;

o C23 — Au fost elaborate linii directoare pentru cercetarile viitoare cu privire la evaluarea si
imbunatatirea performantelor organizatiilor prestatoare de servicii din industria de automobile;

5. Contributii in favoarea mediului de afaceri din Romania:

o C24 — Instrumentul de lucru propus (ILSSA) respectiv rezultatele validarii acestuia au
permis elaborarea unui set de recomandari pentru imbunatatirea sistemelor de management si a
performantelor globale ale organizatiilor prestatoare de servicii destinate populatiei prin
identificarea strategiilor si directiilor de cercetat existente in literatura de specialitate.
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8.3. Limitarile cercetarii

In ciuda contributiilor esentiale pe care aceasta cercetare le reflecta, exista unele limitiri care
sugereaza o cale pentru cercetarile viitoare. Principalele limitari ale cercetarii se pot grupa in
urmatoarele aspecte:

- Cercetari extrem de insuficiente in literatura nationald: Desi performanta organizatiilor
care furnizeaza servicii este un subiect des intdlnit in cercetarile din literatura de specialitate
internationala (a se vedea Tabel 2.2) si sectorul serviciilor post-vanzare, in special serviciile de
reparatii si intretinere vehicule s-au aflat intr-o continua expansiune in ultimii 30 de ani in Romania,
cercetarile legate de masurarea performantei acestui sector sunt extrem de insuficiente in literatura
nationala;

- Proces dificil de obginere a informatiilor: Deoarece a fost imposibilda obtinerea de
informatii referitoare la strategiile de performanta utilizate de organizatiile de tip service de
automobile din Romania, chestionarele au reprezentat sursa principala de colectare a informatiilor,
lar cercetare documentara si ancheta Sociald ca surse secundare. Refractaritatea angajatilor si a
managerilor fata de furnizarea informatiilor a fost legata de invocarea clauzelor de confidentialitate;

- Ezitarea organizatiilor in furnizarea de informayii: Scepticismul organizatiilor romanesti
legat de furnizarea oricaror informatii asociate activitatilor desfasurate sau rezultatelor indeplinite a
generat o ratd de raspuns relativ scazuta la chestionarele transmise pe e-mail pentru colectarea
informatiilor (a se vedea Tabel 4.45);

- Marimea esantionului din cercetare: esantionul de mici dimensiuni este limitat la 10
organizatii de tip service de automobile din Bucuresti, 200 de angajati si 80 de clienti si ofera date
insuficiente pentru a garanta rezultate fiabile la nivel national sau in alte sectoare sau industrii din
Romaénia;

- Instrumentul propus este incomplet: Instrumentul de Lucru Specific Service-urilor de
automobile (ILSSA) nu este exhaustiv. In stadiul curent, dezvoltarea instrumentului vizeaza
diversificarea strategiilor legate de Managementul Performantei si orientarea catre doar trei (clienti,
angajati, actionari) din totalitatea partilor cheie interesate. Astfel, instrumentul poate fi dezvoltat si
perfectionat prin studierea tuturor partilor interesate.

8.4. Perspective si directii privind domeniul de cercetare

Considerand limitarile cercetarii, pot fi evidentiate importante activitati viitoare referitoare la
dezvoltarea domeniului de cercetare. Problematica masurarii performantei in randul organizatiilor
prestatoare de servicii din industria de automobile din Romania reprezinta o activitate complexa,
pedantd si continui. In ceea ce priveste perspectivele noi referitoare la cercetarea realizata in
prezenta teza de doctorat pot fi retinute urmatoarele:

- Largirea esantionului din cercetare: esantionul poate fi largit prin includerea in cercetare a
unui numar reprezentativ mai mare de organizatii de tip service de reparatii si intretinere automobile
care apartin acelorasi constructori de automobile si extinderea cercetarii la nivel national,

- Imbunatatirea 1LSSA: extinderea esantionului din cercetare va contribui la imbunititirea
Instrumentului de Lucru Specific Service-urilor Auto prin colectarea de date suplimentare care sa
conduca la includerea mai multor dimensiuni specifice precum si reevaluarea practicilor utilizate in
cadrul organizatiilor de tip service de automobile din industria romaneasca;

- Promovarea ILSSA: promovarea instrumentului la nivelul organizatiilor prestatoare de
servicii de intretinere si reparatii vehicule din Romania;
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- Extinderea abordarii ILSSA la alte industrii: extinderea aplicarii instrumentului propus in
aceasta teza, in domenii de activitate similare cu cel al reparatiilor si intretinerea vehiculelor sau in
alte ramuri ale industriei va permite particularizarea instrumentului in functie de specificul
activitatii sau industriei respective. Toatd metodologia poate fi particularizata si pe alte industrii,
sablonul ILSSA oferind puncte de orientare cu un aport important in urmarirea si imbunatatirea
performantelor organizationale ale mediului de afaceri din Roméania. Aplicarea sablonului ILSSA
de catre organizatiile prestatoare de servicii ar putea produce un impuls care sd conduca aceste
organizatii la concentrarea simultana pe calitate, pe sustenabilitate si pe viitor. Serviciile destinate
persoanelor (s@natate, invatamant, infrumusetare, hoteluri, restaurante, transport persoane),
serviciile destinate bunurilor (reparatii si intretinere de echipamente industriale si de uz casnic,
curatatorii, transport marfuri, postd si telecomunicatii), serviciile destinate procesarii informatiilor
(financiare, contabile, juridice, bancare) etc. stau la baza dezvoltarii societatii romanesti. Prin
imbunatatirea performantei, organizatiile care presteazd aceste servicii se pot pregiti pentru
transformarile viitoare din mediile intern si extern organizatiei si pot contribui benefic la
dezvoltarea societatii.

- Reiterarea cercetarii: reexaminarea organizatiilor participante la cercetare dupa un interval
de 1 an va permite realizarea unei analize comparative si evaluarea modului in care organizatiile
analizate si-au imbunatatit practicile legate de Managementul Performantei astfel incat sd obtina
rezultatele scontate.

In viitor specialistii romani alaturi de cercetatorii din domeniul serviciilor pot contribui la
creare si dezvoltarea unui cadru teoretic solid care sa sustina identificarea si imbunatatirea
strategiilor in vederea obtinerii eficientei si cresterea performantei organizatiilor care presteaza
servicii de reparatii si intretinere vehicule. Demersul stiintific ce va fi realizat in acest sens,
presupune elaborarea unor solutii oportune si relevante care sa permita extinderea ariei de
cercetare, aprofundarea de noi aspecte practice si teoretice si exploatarea de noi oportunitati.

Tema de cercetare propusd, cat si metodologia parcursa prezintd 0 deosebita importanta in
realizarea acestui demers stiintific prin faptul ca diseminarea rezultatelor in domeniul studiat, cat si
acceptarea lor de catre mediul de afaceri, ar putea cultiva utilizarea unor strategii sanatoase si
pozitive legate de masurarea si imbunatdtirea performantei organizatiilor de tip service de
automobile, indreptarea acestor organizatii Spre cunoasterea de noi dimensiuni ale performanteli,
mult mai profesionalizate fata de abordarile empirice uzuale, cat si de ce nu, sprijinirea demersurilor
in organizarea premiilor de excelenta in Romania.

Desi cresterea performantelor organizatiilor de tip service de automobile este o actiune dificila
si complexa, pe baza rezultatelor obtinute in aceasta cercetare, pot fi elaborate recomandari care ar
putea fi utile pentru sectorul serviciilor de intretinere si reparare a vehiculelor:

- pentru evaluarea starii externe, organizatia trebuie sa aplice cel putin doua metode de evaluare
si sa compare rezultatele cu cele ale concurentilor;

- comparatia cu concurentil ar trebui sa fie o comparatie bazata pe mai multe criterii (nu doar
unul), cu atribuirea unei valori de referinta pentru fiecare indicator;

- indicatorii ar trebui sa fie selectati prin implicarea managerilor de la nivelul fiecarui
departament.

Abordarea practica a colectarii datelor de la manageri a fost dificil de condus, insa rezultatele
au indicat un grad de rigoare insuficient in procedurile actuale de evaluare a performantei in
unitatile de tip service si reparatii de automobile, sector cu o cultura specifica in cadrul industriei de
automobile.
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