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INTRODUCERE

Teza de doctorat se Incadreaza In domeniul stiintific al managementului operatiunilor care
reprezintd un domeniu cu traditie indelungata, dar si unul de actualitate 1n randul stiintelor
manageriale. Avand radacinile Tn managementul stiintific al lui F. Taylor si al sotilor Gilbreth de la
inceputul secolului XX, acest domeniu a avut o evolutie constantd dupa cel de-al doilea razboi
mondial. Denumit initial management industrial (eng. industrial management) sau management al
productiei (eng. production management), acest domeniu era preocupat In principal cu optimizarea
matematica a productiei (Chopra et al., 2004). Odata cu inceputul anilor 80 domeniul a trecut
printr-o schimbare radicala, abordarea pur matematica a fost schimbata cu una centrata pe gandirea
manageriald si cu utilizarea concomitenta a diferitelor instrumente decizionale si de cercetare
(Craighead & Meredith, 2008). Aceasta schimbare include atat recunoasterea faptului ca productia
de bunuri nu poate fi tratatd separat de prestarea serviciilor (intreprinderile industriale fiind
implicate Tn ambele domenii), cat si faptul ca instrumentele decizionale si logica predominanta in
managementul productiei poate fi aplicatd si Tn cazul serviciilor. Astfel, pe baza includerii
serviciilor Tn domeniile studiate, denumirea de management al productiei a fost Tnlocuitd cu
managementul productiei si al operatiunilor (eng. production and operations management), iar mai

tarziu cu denumirea de managementul operatiunilor (eng. operations management).

Teza de doctorat abordeaza un subiect specific al domeniului managementului operatiunilor,
cel referitor la strategia operationala. Strategia operationald cuprinde viziunea si abordarea
strategicd a tuturor proceselor si activitatilor (operatiunilor) unei Intreprinderi al caror obiectiv final
este executarea unor produse si/sau prestarea unor servicii prin prelucrarea si transformarea
resurselor de intrare 1n sistem. De la aparitia articolului renumit al profesorului Skinner (1969) de la
Harvard Business School conceptul de strategie operationald s-a bucurat de o atentie deosebita din
partea cercetatorilor. Munca lui Skinner a declansat o serie de cercetari teoretice, conceptuale si
empirice noi. O importantd parte a cercetarilor teoretice si empirice din acest domeniu urmaresc sa
evidentieze faptul cd strategia operationald poate reprezenta un factor de diferentiere in competitia
de pe piatd (de ex. Keong Leong & Ward, 1995, Jalham & Abdelkader, 2006, Corbett, 2008). Pe
cand majoritatea cercetarilor empirice sunt axate pe legitura dintre strategie operationald si
competitivitatea ntreprinderii (detaliate Tn Subcapitolul 4.6. al tezei), numadrul articolelor si
cercetdrilor care stabilesc o relatie clard intre strategia operationald si performantele financiare ale
intreprinderii este mai redusd. De asemenea, parcurgerea literaturii de specialitate ne-a ardtat faptul
cd numarul studiilor si cercetdrilor care se concentreaza asupra strategiei operationale a

intreprinderilor din Europa de Est, sau 1n special din Romania, este i mai redusa.
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In consecinta, obiectivul principal al acestei lucrari constd 1n evidentierea rolului
financiare ale Intreprinderilor industriale. In indeplinirea acestui obiectiv acorddm o atentie

deosebita strategiei operationale a Intreprinderilor industriale din Roménia.

Obiectivele specifice, subordonate obiectivului principal al tezei de doctorat, sunt

urmatoarele:

1. Accentuarea importanfei temei de cercetare din punct de vedere macroeconomic prin
evidentierea contributiei sectorului industrial la cresterea economica a Romaniei in ultimii

20 de ani;

2. Fundamentarea teoreticd a conceptelor legate de unitatea de analizd a acestei cercetari:

intreprinderea industriala;

3. Fundamentarea teoretica a conceptelor legate de strategia operationald a Intreprinderilor

industriale;

4. Evidentierea legdturii dintre strategia operationald, respectiv competitivitatea si performanta

intreprinderii industriale;
5. Fundamentarea teoretica a conceptelor legate de perfectionarea strategiei operationale;

6. Analiza strategiei operationale si a metodelor de perfectionare a acesteia n cadrul

intreprinderilor industriale roménesti, in comparatie cu Intreprinderi din alte tari;

7. Propunerea si testarea unui instrument managerial care poate contribui la cresterea eficientei

deciziilor strategiei operationale.

Pentru a indeplini obiectivele acestei lucrari vom aplica o analiza a literaturii de specialitate
(obiectivele 2, 3, 4 si 5), analiza statistica si econometricd (obiectivul 1) si cercetare pe baza de
chestionar, respectiv analiza si prelucrarea datelor obtinute (obiectivele 6 si 7). Analiza literaturii de
specialitate include o parcurgere a studiilor, cercetdrilor si lucrarilor relevante atat din tara, cat si
din strainitate. Analiza statisticd si econometricd a sectorului industrial se bazeazd pe datele
statistice publicate de Institutul National de Statisticd din Romania, precum si pe datele incluse in

baza de date Tempo on-line a aceluiasi institut.

Cercetarea empiricd pe bazd de chestionar a fost realizatd in Romania de céatre autorul
acestei lucrari in anul 2010, iar cu ajutorul datelor obtinute s-a reusit alaturarea la o retea de

cercetare internationald (IMSS — International Manufacturing Strategy Survey). Membrii acestei



retele au acces la date similare privind intreprinderile industriale din mai multe tari'. Astfel, in
cadrul acestei lucrdri s-a reusit compararea datelor privind ntreprinderile industriale din Romania
cu cele internationale. Datele internationale nu numai ca reprezintd un important element de
referintd 1n prelucrarea si analiza datelor din Romania, dar contribuie in acelasi timp la cresterea
nivelului de generalizare a rezultatelor acestei lucrari. Datele au fost prelucrate cu ajutorul

programului SPSS, versiunea 17.0.

Teza de doctorat este structuratd pe sase capitole urmate de concluziile si perspectivele
cercetdrii. Cele sase capitole ale lucrdrii pot fi grupate 1n trei parti principale. Prima parte cuprinde
primele doua capitole care sunt axate pe fundamentarea teoreticd a conceptelor legate de
intreprinderea industriald, respectiv evidentierea importantei acestora in cadrul economiei nationale.
Partea a doua include capitolele 3-5, fiecare fiind centrat in jurul conceptului de strategie
operationald. Ultima parte, capitolul 6, reprezintd cercetarea empirica i urmdreste analiza strategiei
operationale a intreprinderilor industriale din Roméania Intr-o comparatie internationald, respectiv
evidentierea empirica a legaturii dintre strategia operationald si performante financiare ale
intreprinderilor industriale. De asemenea, in aceastd parte propunem si testim un instrument
managerial, denumit matricea importanta-performanta care, In conceptia noastrd, poate contribui la
eficientizarea deciziilor strategice privind sistemul de productie si de operatiuni al intreprinderilor

industriale si, implicit, la cresterea performantelor financiare ale Intreprinderilor industriale.

! Belgia, Brazilia, Canada, China, Coreea de Sud, Danemarca, Elvetia, Estonia, Germania, Irlanda, Italia, Japonia,
Marea Britanie, Mexic, Olanda, Portugalia, Spania, Statele Unite ale Americii, Taiwan, Ungaria
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1. SECTORUL INDUSTRIAL - COMPONENTA DE BAZA A ECONOMIEI
NATIONALE

Primul capitol al tezei abordeazad intreprinderile industriale roménesti dintr-o perspectiva
macroeconomica. Pe langa prezentarea evolutiei din ultimii 20 de ani si a stadiului actual al
sectorului industrial din Romania, obiectivul principal al acestei parti constd in evidentierea
contributiei intreprinderilor industriale la cresterea performantelor economice ale Roméniei. Pe
langd o analiza detaliatd a datelor statistice privind sectorul industrial al Romaniei 1n acest capitol
elaboram un model econometric pentru a cuantifica efectul cresterii productiei sectorului industrial

asupra cresterii economice a tarii.

Sectorul industrial este considerat deseori de economisti ,,motorul” economiei nationale si a
cresterii economice, fiind un sector care produce resurse vitale pentru celelalte sectoare ale
economiei (Naghi & Szasz, 2010). Dintr-o alta perspectiva, sectorul industrial reprezinta un sector
cu o influentd majora asupra cresterii economice, avand o contributie de aproape 30% la produsul
intern brut al Romaniei. Structura produsului intern brut din anul 2010 pe categorii de activitati este

prezentata in Figura 1.

Figura 1. Contributia sectoarelor la produsul intern brut al Romdniei (2010)
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(Sursa: elaborat de autor pe baza datelor insse.ro’ )

* Buletin Statistic Lunar, aprilie 2011 (date provizorii)



Intr-o abordare larga, sectorul industrial (incluzind si activititile de constructii) detine o
importanta pondere din PIB-ul total al Roméaniei, avind o contributie de aproape 40%. Aceastd
pondere aratd o tendintd puternica de scadere in perioada 1990-2000 si una de crestere usoard in
noul mileniu. Ponderea semnificativa de aproape 40% si tendintele de crestere usoara din ultima
perioadd accentueaza faptul ca performantele industriale reprezinta un factor de influentd majora
asupra performantelor generale ale economiei nationale. Evolutia ponderii diferitelor sectoare din

produsul intern brut al Romaniei in perioada analizata este ilustratd in Figura 2.

Figura 2. Evolutia contributiei sectorului industrial la PIB-ul Romdniei (1990-2010)
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(Sursa: baza de date TEMPO-Online a Institutului National de Statistica)

Pentru a ilustra rolul sectorului industrial in cresterea economica a tarii vom analiza relatia
dintre cresterea productiei din sectorul industrial, respectiv cresterea economica a Romaniei
(Mereuta, 2004). O ilustrare a acestei relatii este redata n Figura 3, graficul continand atat evolutia
indicelui productiei industriale, cat si a indicelui produsului intern brut. Se observa o relatie stransa
intre cele doud variabile cu o valoare ridicatd a coeficientului de corelatie® de 0,905355. Aceasta

corelatie stransa este identificata si de alte studii din domeniu (Mereuta, 2004; Mereuta, 2007).

? Coeficientul de corelatie este un instrument statistic care misoara gradul de dependenta liniar intre doua variabile. O
valoare apropiata de 1 reprezintd o corelatie liniard strinsa Intre cele doua variabile, valoarea exact unitard semnificand
o corelatie perfecta (Ramanathan, 2003: 50).
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Figura 3. Evolutia indicelui productiei industriale si a indicelui PIB
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(Sursa: baza de date TEMPO-Online a Institutului National de Statistica)

Pentru a cuantifica contributia productiei industriale la cresterea economica a tarii, vom
elabora si vom testa un model econometric, prin definirea unui model de regresie liniard simpli®. in
cadrul acestui model (Naghi & Szasz, 2010):

¢ indicele PIB (dPIB) reprezintd variabila dependenta (explicatd),
¢ indicele productiei industriale (/PI) reprezinta variabila independenta (explicativa),
e 1In cadrul modelului nu ne vom concentra asupra contributiei celorlalte sectoare ale

economiei nationale, obiectivul nostru fiind evidentierea faptului ca sectorul

industrial reprezintd un factor de influentd a cresterii economice.

Avand cele doua variabile (dPIB si IPI), relatia dintre acestea poate fi descrisd Tn modul

urmator:

dPIB, = f(IPI,) (1)

Presupunand ca relagia (1) nu este determinista, ci stohastica, relatia liniara (1) se transcrie in

termeni probabilistici in modul urmator:

dPIB, =a-dIPI, + B+¢e,  (2)

* Pentru elaborarea modelului am utilizat programul ,,gretl (GNU Regression, Econometric and Time-series Library)”,
descarcat de pe adresa de web: http://gretl.sourceforge.net/ in data de 10.09.2008.
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In relatia (2), @ si B reprezinti parametrii ecuatiei de regresie, iar g, este termenul de eroare

stohasticd, variabild reziduala ce cuantificd influenta tuturor factorilor neinclusi in model
(agricultura, comertul, sectorul serviciilor etc.) asupra variabilei explicate (Maddala, 2001). Pentru a
determina valoarea exactd a parametrilor ecuatiei de regresie s-a folosit Metoda celor mai mici
patrate (OLS — Ordinary Least Squares method). Pe baza datelor statistice din perioada 1990-2009,

metoda celor mai mici patrate estimeaza urmatoarele valori ale parametrilor ecuatiei de regresie:
dPIB, =0,57042- dIPI, + 44,8232 + ¢, 3)
Relatia liniara, potrivit modelului elaborat, este ilustrata pe Figura 4.
Figura 4. Relatia liniara dintre indicele productiei industriale (IPI) si indicele PIB
115
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(Sursa: elaborat de autor)

Pentru validarea modelului de regresie liniard (3) s-au efectuat urmatoarele teste (Andrei &

Bourbonnais, 2008: 44): testarea normalitafii variabilei reziduale g, testarea ipotezei de
homoscedasticitate, testarea ipotezei de autocorelare a erorilor &,. Rezultatele celor trei teste au

indicat faptul cd modelul elaborat de regresie liniara este valid.

In concluzie, rezultatele noastre arati cd intre evolutia sectorului industrial si evolutia
performantei economice a tarii exista o relatie foarte stransa. Chiar daca acest sector cu traditie in
istoria economica a tarii a aratat o tendintd descrescatoare aproape constanta 1n ultimii 20 de ani
privind ponderea din produsul intern brut al tarii — de la 44% 1n 1990 péna la 27% in 2009 —,
industria continua sa reprezinte un important motor al cresterii economice. Aceasta afirmatie este

sprijinita si de rezultatele modelului de regresie liniara elaborat, care stabileste o relatie statistica
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directa intre evolutia sectorului industrial §i cea a economiei in general. Chiar dacd economiile
nationale din lume devin din ce Tn ce mai dominate de sectorul serviciilor (Spohrer & Maglio, 2008;
Ostrom et al., 2010), sectorul industrial ramane un sector fundamental care produce acele bunuri
materiale care contribuie la functionarea eficienta a celorlalte sectoare din economia nationala.
Astfel, in pofida raspandirii intreprinderilor prestatoare de servicii, sectorul industrial rdméne un

factor important de influenta a cresterii economice.

In consecinti este necesard dezvoltarea sectorului industrial si cea a intreprinderilor
industriale deoarece acestea contribuie in mod semnificativ la cresterea economica a tarii, iar pe de
alta parte sectorul industrial este responsabil pentru producerea acelor produse si servicii care sunt
necesare functiondrii eficiente a celorlalte sectoare ale economiei, cum ar fi agricultura, comertul

sau sectorul serviciilor.
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2. INTREPRINDEREA INDUSTRIALA - UNITATEA DE BAZA A
SECTORULUI INDUSTRIAL

Pentru a oferi o imagine clard a diferitelor aspecte legate de intreprinderea industriala,
respectiv de functiunea de productie si operatiuni a acesteia trebuie sa pornim de la o definitie clara
si o fundamentare detaliatd a conceptului de intreprindere economica. In literatura economica gasim
o serie de definitii si abordari diferite ale conceptului de intreprindere, fara sa existe in momentul de

fata o definifie care sa acopere 1n totalitate sensul si continutul acestui concept.

Intreprinderea poate fi definitd ca fiind o entitate economici si sociald in care se produc
bunuri si servicii destinate pietei, in vederea satisfacerii nevoilor clientilor si realizarii de profit. Ea
este componentd a unei economii naionale sau a mai multor economii nationale si este constituita
dintr-un grup de persoane organizate potrivit anumitor cerinte juridice, economice, tehnologice,

care concep si desfagoard procese de munca, folosind resurse specifice (Craciun et al., 2003).

Pentru o intelegere cat mai buna a tuturor aspectelor privind conceptul de intreprindere,
precum si evolutia acestuia, in continuare ne vom indrepta atentia noastra spre domeniul stiintific al
economiei ntreprinderii (Economics of the Firm), prin trecerea in revista a diferitelor teorii ale
intreprinderii §i prin analiza comparativd a diferitelor viziuni asupra acestui concept. Teoriile
intreprinderii constituie o arie relativ noua si necristalizata a stiintelor economice. In cadrul acestor
teorii nu existd deocamdata un consens privind definitia Tntreprinderii economice si nici o abordare
unanima a clasificarii intreprinderilor (Chikan, 2008: 67). Definim in continuare teoriile clasice ale

s

firmei 1n care organizatia apare ca o ,.cutie neagrda”, respectiv teoriile moderne ale firmei care

abordeaza Intreprinderea ca un sistem complex.

In continuare, acest capitol prezintd conceptul de Intreprindere economicd prin prisma

teoriilor clasice si moderne ale firmei:

Intreprinderea in teoria neoclasica

In teoria neoclasica intreprinderea este o unitate juridicd, care poate fi caracterizatd printr-un
profitului, avand acces la toate informatiile pietei (incorporate in pretul de pe piatd al produsului).
Intreprinderea apare ca un Intreg unitar, o ,,cutie neagra”, care nu necesitd coordonare $i organizare

interna, identificAndu-se 1n acelasi timp cu proprietarul si cu managerul firmei (Chikdn, 2008: 67).
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intreprinderea in teoria principal-agent

Problema principal-agent, formulata in literatura economica la inceputul anilor ‘70 de Ross
(1973), respectiv de Jensen si Meckling (1976), porneste de la faptul cd, in cazul majoritatii
intreprinderilor, nu se indeplineste ipoteza teoriei neoclasice potrivit caruia proprietarul
intreprinderii (principal) si managementul intreprinderii (agent) pot fi reprezentate n persoana unui
singur decident (Shapiro, 2005: 270). Cele doua functii sunt separate, de obicei, chiar si la
intreprinderile de dimensiuni mici, ceea conduce automat la conflicte de interese (Eisenhardt, 1989:
63). Baza teoretica a acestui conflict de interese o constituie asimetria informationald, care provine
din faptul cd, de obicei, managerii au cunostinte mult mai detaliate si profunde despre functionarea

intreprinderii §i despre intreprinderea in sine, decét proprietarii acesteia.

In consecinta, intrebarea principald a teoriei principal-agent este cum poate intreprinderea
supravietui acestui conflict de interese si cum poate proprietarul crea un sistem de interese care sa
asigure faptul cd managerii vor actiona in folosul obiectivelor si intereselor proprietarilor

intreprinderii (Chikdn, 2008: 73).

Intreprinderea in teoria costurilor tranzactionale

Teoria costurilor tranzactionale formuleaza pentru prima data faptul ca nu numai productia,
dar si tranzactiile economice atrag dupd sine anumite costuri. Baza teoreticd a costurilor
tranzactionale a fost elaboratd de catre Ronald Coase (laureat al premiului Nobel) 1n articolul sau
din 1937 (Coase, 1937). In acest articol Coase investigheaza urmatoarea intrebare: de ce economia
este populatd de o multitudine de firme 1n loc sa fie constituitd doar dintr-o multime de persoane
care sa produca in mod independent si sa intre in relatii contractuale unii cu ceilalti (Candea & Cuc,
2008: 18)? De ce unele activitdti economice sunt desfasurate prin tranzactii de pe piata, iar altele
sunt organizate in cadrul ierarhic al intreprinderilor? Raspunsul lui constd in existenta costului
tranzactional, necesar pentru organizarea oricarei activitdti economice si pentru coordonarea

acestora (Roberts, 2004: 88).

Teoria comportamentali a intreprinderii

In teoria firmei bazati pe comportament, teorie initiatd de citre Cyert si March (1963),
intreprinderea apare ca o coalitie a tuturor celor implicati in functionarea acesteia (Argote & Greve,
2007: 337). Oamenii se alaturd firmei in speranta ca isi pot satisface nevoile si dorintele lor la un
nivel mai ridicat, decat in cazul nealdturarii. In teoria comportamentala a firmei intreprinderea nu
are un scop propriu, participantii insa au scopuri diferite. Astfel, intreprinderea nu mai apare ca o
,cutie neagrd”, ci ca o coalitie a unor indivizi cu comportamente diferite (Pitelis, 2007: 479). in

cazul evaluarii unor alternative decizionale, alternativa selectatd si acceptatd de cdtre organizatie
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trebuie sa Tndeplineasca nivelul teoretic de aspiratie al fiecarui individ. Astfel, criteriul decizional al

organizatiei nu este unul de maximizare, ci doar unul de ,,satisfacere”.

Teoria intreprinderii bazata pe resurse

Esenta teoriei intreprinderii bazate pe resurse o constituie faptul ca resursele disponibile si
o fortd generatoare de avantaj competitiv pe piatd. In identificarea acelor resurse care pot deveni o
fortd generatoare de avantaj competitiv, Grant in articolul sdu privind teoria bazatd pe resurse
(Grant, 1991) identificd sase categorii esentiale de resurse: financiare, materiale, umane,

tehnologice, respectiv reputatia firmei si resursele organizationale ale acestuia (Grant, 2008: 15).

Punctul forte al teoriei intreprinderii bazate pe resurse este faptul cd da o explicatie clara la
diferenta dintre Intreprinderi, fiind ntr-o relatie mult mai strinsd cu managementul strategic al
intreprinderilor, decat celelalte teorii. Avantajul competitiv poate fi atins prin utilizarea unor
resurse, care nu pot fi achizitionate pe piata, si — In consecintd — intreprinderea trebuie si asigure
conservarea, reproducerea si dezvoltarea acestor resurse unice. Error! Reference source not
found. ilustreaza esenta teoriei intreprinderii bazate pe resurse si rolul resurselor strategice de a

genera un avantaj competitiv pentru intreprindere.

intreprinderea in teoria stakeholders (teoria partilor interesate)

Stakeholderii sunt persoane si grupuri de persoane care pot influenta si la randul lor sunt
influentati de rezultatele activitatii unei intreprinderi, avand pretentii fatd de nivelul acestor
rezultate. Ei vor continua s sprijine firma numai daca rezultatele activitatii sale le satisfac sau le

depdasesc pretentiile, asteptarile.

Teoria stakeholders pune in evidenta faptul ca acele firme care reusesc sa stabileasca relatii
eficiente cu diferitele categorii de stakeholders vor obtine rezultate mai bune decat celelalte firme.
Succesul unei intreprinderi depinde In mare parte de contributia stakeholder-ilor acesteia, astfel
scopul principal al managementului trebuie sd fie crearea de valoare si satisfacerea pretentiilor
tuturor stakeholderilor (Aggarwal & Chandra, 1990). Potrivit acestei teorii, atingerea obiectivelor
multiple ale grupurilor de stakeholders si distribuirea valorilor create de catre firma intre aceste
grupuri poate fi consideratd cheia succesului de lungd duratd al unei intreprinderi (Kochan &

Rubinstein, 2000: 370).
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Conceptul de intreprindere industriala

Intreprinderea industriald, ca forma specifica de intreprindere, poate fi definitd ca o unitate
de baza a economiei nationale, care dispune de resurse fizice, umane si financiare, pe care un
colectiv de oameni le foloseste pentru realizarea procesului de productie pe baza principiilor de
eficienta si rentabilitate, in vederea obtinerii de bunuri, executari i servicii cu caracter industrial
destinate satisfacerii cerintelor pietei interne si externe (Barbulescu, 2000: 19). In continuare, acest

capitol prezinta abordarea sistemica, respectiv abordarea functionala a intreprinderilor industriale.

In cadrul abordarii functionale a intreprinderii industriale sunt incadrate si modelele
abordarii procesuale ale intreprinderii, utilizate frecvent in literatura internationald a
managementului productiei si al operatiunilor. Potrivit acestei abordari procesele, ca unitate de
analizd ofera o imagine mult mai relevantd despre functionarea intreprinderii, decit o abordare
bazatd pe departamentele functionale ale Tntreprinderii. Procesele strdpung limitele departamentelor
functionale si folosesc resurse apartindnd mai multor unitati functionale (Krajewski et al., 2007: 5).
Intreprinderea industriald reprezinti un lant al proceselor amintite mai sus, avand ca rol principal

crearea de valoare pentru clientii firmei si coordonarea sinergica a tuturor activitatilor.
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3. STRATEGIA SI MANAGEMENTUL STRATEGIC AL
INTREPRIDERILOR INDUSTRIALE

Pe baza surselor bibliografice studiate in acest capitol am concluzionat ca strategia
reprezintd un plan de actiuni concrete si modalitati de alocare a resurselor Tntreprinderii in scopul
atingerii obiectivelor de termen lung ale acesteia. Managementul strategic reprezintd un proces
decizional §i managerial complex care - printr-o analizd detaliatd a mediului interior si exterior
firmei — are rolul de a formula strategia intreprinderii, de a o implementa si de a o evalua. O
strategie corect formulatd si un management strategic eficient reprezinta o for{d generatoare de

avantaj competitiv sustenabil.

Dupé clarificarea continutului conceptelor de strategie si management strategic, sunt
identificati si prezentati factorii de influenta ai strategiei intreprinderii, care pot fi grupate In doud
categorii distincte (Istocescu, 2005): (1) determinantii contextuali (exogeni) ai strategiei, respectiv

(2) determinantii interni (endogeni) ai strategiei.

Considerand strategia ca fiind ansamblul obiectivelor majore ale organizatiei pe termen lung
si al principalelor modalitati de realizare, Tmpreuna cu resursele alocate, In vederea obtinerii
avantajului competitiv potrivit misiunii organizatiei, acest capitol delimiteazd elementele
componente ale acesteia. Potrivit conceptiei Iui O. Nicolescu (Nicolescu, 1998: 44) am identificat
sase componente ale strategiei: (1) misiunea organizatiei, (2) obiectivele, (3) optiunile strategice,
(4) resursele, (5) termenele si (6) avantajul competitiv. Aceste elemente sunt definite si prezentate

detaliat in acest capitol.

In cadrul acelor companii mari care 1si desfagoara activitatea intr-o variatate de sectoare de
afaceri, obiectivele si planurile strategice pot fi ierarhizate pe mai multe nivele organizationale.
Astfel, putem defini: strategia organizationald, strategii de afaceri, strategii functionale (Thompson
et al., 2004: 24). Pentru a ajunge la conceptul de strategie operationald, In continuare sunt abordate
tipurile de strategii manageriale de pe nivelul functional, printre care §i strategia de productie sau

strategia operationald

Strategia de productie constituie acea strategie functionald subordonatd strategiei globale
care are drept obiectiv dezvoltarea sistemelor de productie reflectatd in sporirea volumului
produselor si serviciilor realizate, tindnd seama de resursele de care dispune firma si de piata

potentiala vizata (Dima & Dura, 2003: 30). Importanta acestei strategii partiale este ilustratd si de
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faptul ca Incercarea unei Intreprinderi industriale de a vinde un produs pe care nu poate sa-1 fabrice
in timp §i Tn conformitate cu cerintele clientului poate provoca pierderi financiare mult mai mari
decat doar pretul produsului respectiv: clientul poate sd decida sa nu mai cumpere produsul si sa se
orienteze spre produsele altor firme, provocand pierderi pe termen lung firmei (Katsioloudes, 2006:
186). Recunoscéand faptul cd metodele si logica strategiei de productie poate fi aplicatd pentru toate
procesele creatoare de valoare din cadrul unei firme, termenul strategie de productie a fost Tnlocuit
de specialisti cu termenul de strategie operationala, care se refera atit la abordarea strategica a
proceselor si activitdtilor producatoare de bunuri materiale, cét si la cele prestatoare de servicii

(Stevenson, 1996, Voros, 2007).

Ca si o sintetizare a conceptelor abordate 1n acest capitol, figura de mai jos ilustreaza relatia
logica dintre acestea, pornind de la factorii de influentd ai strategiei organizationale si ajungand la
strategiile functionale ale intreprinderii, printre care §i strategia operationala — conceptul central la

acestel teze.

Figura 5. Interdependenta conceptelor abordate in acest capitol
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- mediul macroeconomic - resurse
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(Sursa: adaptare dupa Chikdn & Demeter, 2003: 21)
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4. STRATEGIA OPERATIONALA A INTREPRINDERILOR INDUSTRIALE

Acest capitol abordeazd conceptul central al acestui capitol — strategia operationala (eng.
operations strategy) a ntreprinderii —, care are rolul de a asigura indeplinirea obiectivelor impuse

de catre managementul intreprinderii, atat pe nivel organizational, cat si pe nivelul functional.

Prin definitie, strategia operationala leagd deciziile managementului operatiunilor de
termen scurt i de termen lung cu strategia globald a unei intreprinderi §i asigurd competentele
organizationale necesare dobandirii unui avantaj competitiv pe piata (Krajewski et al., 2007: 46).
Aparent conceptul de strategie operationala este unul contradictoriu, sau, altfel formulat, cum poate
un concept operational si fie strategic? in acest punct dorim si clarificim doud aspecte

fundamentale ale managementului operational care adesea sunt intelese gresit:

1. ,,Operatiunile” nu sunt intotdeauna ,,operationale” — managementul operatiunilor are
o importanta laturd strategica (Slack & Lewis, 2002: 4). Desigur, traducerea de
management ,al operatiunilor” nu este cea mai norocoasd: In acest sens
»operatiunile” nu se referd strict la nivelul operational (opusul nivelului strategic) ci
si la o viziune strategicd aspura operatiunilor, adicd asupra tuturor proceselor si
actiunilor din cadrul unei ntreprinderi. Teoretic, avem un management operational al
operatiunilor (care se referd la conducerea de zi-cu-zi a activitdtilor si proceselor
creatoare de valoare), respectiv un management strategic al operatiunilor (aceasta
fiind subiectul central al tezei)

2. ,,Operatiunile” nu se refera doar la productie — acestea cuprind toate procesele care
contribuie direct la productia de bunuri sau la prestarea serviciilor (Slack & Lewis,
2002: 4), asa cum am argumentat in Subcapitolul Error! Reference source not

found..

Potrivit celor constatate mai sus, strategia operationald poate fi perceputd ca fiind un
ansamblu de planuri si actiuni al caror scop este crearea unui sistem de operatiuni (a unei succesiuni
de procese creatoare de valoare — de bunuri §i servicii) care sd asigure indeplinirea obiectivelor

generale ale Intreprinderii, formulate n strategia de afaceri a acesteia (Vords, 2007: 51).

in conceptia majoritatii specialistilor o definitie a strategiei operationale trebuie sa contina
cel putin doud elemente: prioritdtile competitionale, respectiv domeniile de decizie. Prioritatile

competitionale reprezinta un set de obiective urmadrite de catre functiunea operationald a
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intreprinderii, i elaborate potrivit strategiei organizationale ale acesteia. Domeniile de decizie se
referd la acele directii de actiune care au ca scop indeplinirea obiectivelor stabilite de strategia
operationald 1n particular, si strategia organizationala in general (Hayes & Wheelwrigth, 1984;

Christiansen et al., 2003: 1164; Martin-Pena & Diaz-Garrido, 2008: 457).

Analizdnd confinutul conceptului de strategie operationald, Slack si coautorii ajung la
concluzia ca in momentul de fafd nu existd o abordare universald a acestui concept si identifica

patru viziuni diferite asupra acestuia (Slack et al., 2007: 63).

Figura 6. Patru viziuni asupra conceptului de strategie operationala
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»top-down”

Perspectiva ] Perspectiva
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productie operationala pietei

T

Perspectiva
,,bottom-up”

(Sursa: Slack et al., 2007: 64)

Cele patru abordari sunt prezentate Tn acest capitol, iar dupa analiza acestora se ajunge la
concluzia ca cele patru perspective pot fi aliniate de-alungul unei viziuni complete privind strategia

operationala.

Numeroasele studii §i cercetdri teoretice, realizate dupa aparitia celebrului articol al lui
Skinner (Skinner, 1969), au ajuns la concluzia cd continutul strategiei operationale este compus din
doua elemente principale: prioritatile competitionale, respectiv domeniile de decizii strategice
privind operatiunile din cadrul intreprinderii (Miller & Roth, 1994: 285; Martin-Pena & Diaz-
Garrido, 2008: 457).

Prioritatile competitionale (eng. competitive priorities) reprezintd de fapt obiectivele
strategiei operationale, adicd acele competente ale functiunii de productie si operatiuni pe care
acesta trebuie sa-si dezvolte Tn concordantd cu strategia de afaceri a intreprinderii in scopul
dobandirii unui avantaj competitiv (Miller & Roth, 1994: 285). Astfel, putem afirma ca prioritatile
competifionale reprezintd o ,traducere” a obiectivelor strategice ale organizatiei in ,limba”

functiunii de productie si operatiuni.
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Domeniile de decizii strategice reprezintd cealaltd componentd a strategiei operationale si se
refera la cursul actiunilor concrete menite sa contribuie la atingerea obiectivelor strategiei de
productie si, implicit, la indeplinirea obiectivelor generale ale Intreprinderii (Martin-Pena & Diaz-

Garrido, 2008: 457).

Deciziile structurale au implicatii strategice deosebit de importante, presupunind investitii
financiare substantiale si avind un impact major asupra dimensiunii imobilizarilor corporale. Aceste

decizii au un impact pe termen lung si sunt greu reversibile odata ce au fost implementate.

Practicile si deciziile de infrastructura au un impact direct asupra cheltuielilor curente,
influenteaza performantele firmei pe termen scurt §i nu necesitd investitii financiare de dimensiuni
mari. Aceste decizii pot fi considerate totusi de natura strategica sau tactica, deoarece se refera la
sisteme, politici, practici, procese si modalitdfi de organizare care sprijind procesele ale
intreprinderii si face posibil indeplinirea functiilor atribuite acestora. Influenta cumulata a deciziilor
de infrastructurad poate avea un impact major asupra performantelor intreprinderii, fiind costisitoare

de schimbat dupd implementarea acestora.

Dupa prezentarea detaliata a elementelor strategiei operationale, lucrarea propune
urmatoarea figura pentru ilustrarea continutului si structurii strategiei operationale ale intreprinderii

industriale.

Figura 7. Elementele componente ale strategiei de productie
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(Sursa: elaborat de autor)
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In continuare, pe baza literaturii de specialitate sunt prezentate modele de elaborare a
strategiei operationale, Tn care elementul central 1l reprezintd identificarea si selectarea prioritétilor
competitionale. Desigur, o Intreprindere nu-si poate dobindi un avantaj competitiv in fiecare dintre
categoriile prioritatilor competitionale, amintite mai sus, intre acestea trebuind sa existe o ordine in
functie de importanta lor (Skinner, 1969; Vickery, 1991: 639; Voss, 2005: 1212; Grossler &
Griibner, 2006: 472). Astfel, intre toate prioritdtile competifionale posibile ale strategiei

operationale putem delimita trei categorii distincte (Slack et al., 2007: 69):

e (Criterii de cdstigare a comenzilor (Order-winning criteria)
e Criterii de calificare (Order-qualifying criteria)

e Criterii mai putin importante (Less important factors)

Acesastd categorizare a fost elaboratd de catre Hill, T.J. (Hill, 1993) si a fost larg acceptata
de litaratura britanica de specialitate, Hill definind primele doua categorii de factori competitionali

(Spring & Boaden, 1997: 757), ultimul fiind definit Tn mod implicit.

Ultima parte a acestui capitol abordeaza legatura dintre strategia operationald si
competitivitatea Intreprinderii industriale. Strategia operationald reprezinta un factor de importanta
majora in dezvoltarea strategicd, deoarece poate conduce spre un avantaj competitiv intr-una sau 1n
mai multe dintre dimensiunile proritdtilor competitionale. Pe baza celor prezentate Tn aceasta parte

sunt necesare urmatoarele:

e Prioritatile competitionale ale strategiei operationale trebuie stabilite in concordanta
cu strategia de afaceri a intreprinderii industriale;

e Deciziile structurale si infrastructurale din cadrul strategiei de productie trebuie luate
in concordantd cu prioritatile competitionale prestabilite;

e Aceste decizii se refera atat la resursele operationale tangibile sau intangibile, cat si
la configurarea si functionarea proceselor din cadrul Intreprinderii, toate urmarind
obiectivul principal de creare de valoare prin producerea unor bunuri §i prestarea

unor Sservicii.

In consecinta, prioritdtile competitionale desemneaza acele categorii In care Intreprinderea
isi propune sd-si dobandeascd un avantaj competitiv, iar deciziile structurale si infrastructurale
corelate cu prioritatile competitionale trebuie sa asigure ca avantajul competitiv dorit sa fie realizat

intreprinderii industriale propunem urmatoarea figura:
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Figura 8. Influenta strategiei operationale asupra competitivitatii intreprinderii
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S. PERFECTIONAREA STRATEGIEI OPERATIONALE A
INTREPRINDERILOR INDUSTRIALE

Perfectionarea managementului operatiunilor si a strategiei operationale este impusd de
constrangerile si dinamica pietei, care include lupta concurentiald dintre firme, refnnoirea continua a
produselor si proceselor, cerintele din ce in ce mai complexe ale consumatorilor, dezvoltarea
economico-sociala, progresul tehnic etc. in conceptia noastrd, perfectionarea strategiei operationale
reprezintd de fapt implementarea unor programe de dezvoltare si Tmbunatatire a
produselor/serviciilor si proceselor care urmaresc cresterea performantelor intreprinderii industriale
fatd de competitorii sdi principali Tntr-una sau mai Tn mai multe categorii de performanta prezentate
mai sus. In concordanti cu cele prezentate in acest capitol, Figura 9 ilustreazi un posibil proces de
perfectionare a strategiei operationale si efectele pozitive ale acestuia asupra criteriilor de

performantd ale intreprinderii.

Figura 9. llustrarea efectelor perfectionarii strategiei operationale asupra criteriilor de

performanta ale intreprinderii
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(Sursa: elaborat de autor pe baza Jaba, 2002: 34)

Pornind de la aceste idei, considerdm ca perfectionarea strategiei operationale constd in
implementarea §i sustinerea unor programe si proiecte de dezvoltare si modernizare a sistemului de
productie si operatiuni, care necesitd o investitie importantd sau un efort Tnsemnat (nu numai din

punct de vedere financiar, ci §i din perspectiva alocarii resurselor umane, materiale si
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informationale 1n scopul Indeplinirii obiectivelor programului implementat) si are un efect pe
termen lung asupra functionarii sistemului de productie si operatiuni. Obiectivul principal al
perfectiondrii strategiei operationale constd 1n cresterea competitivitdtii intreprinderii, iar acest
obiectiv poate fi detaliat prin urmadrirea cresterii performantelor intreprinderii in diferite domenii
competifionale, cum ar fi costul de productie, calitatea produselor, flexibilitatea productiei,
reducerea termenelor de fabricatie si livrare, Tmbunatatirea serviciilor oferite, inovarea producelor si

serviciilor sau cresterea performantelor ecologice ale sistemului de productie si operatiuni.

In conceptia lui N. Slack si altii programele de perfectionare pot fi grupate in doua categorii

distincte (Slack et al., 2007: 594):

e Perfectionare radicald (eng. Breakthrough improvement)

e Perfectionare continud (eng. Continuous improvement)

Perfectionarea radicald (Breakthrough improvement), denumita si perfectionare bazata pe
inovare, reprezintd o viziune asupra perfectiondrii performantelor sistemului de productie si de
operatiuni, care implicd schimbdari majore si dramatice In functionarea proceselor din cadrul unei
intreprinderi (Slack et al., 2007: 594). O perfectionare radicald trebuie sa rezulte, in caz favorabil,
intr-o Tmbunatatire substantiala a performantelor sistemului de productie si de operatiuni, ca urmare
a modalitatilor si instrumentelor specifice aplicate in procesul de perfectionare radicala a strategiei

operationale (Demeter et al., 2009: 42).

Pe cealaltd parte, perfectionarea continud (Continuous improvement) imlica o perspectiva
total diferitd fatd de perfectionarea radicala. Perfectionarea continua implicd un numar mare de
imbunatatiri incrementale, in pasi mici, iar rezultatul unui pas consta intr-o Tmbunatatire minora a
sistemului de productie si de operatiuni. Esenfa perfectionarii continue nu constd, insd, in
promovarea Tmbundtatirilor minore in sine, ci accentueazd mai mult faptul cd dupa o Tmbunatatire
minora realizatd cu succes intreprinderea poate inifia o altd imbunatatire minord a proceselor fara a

fi nevoita sa investeasca resurse insemnate 1n scopul realizarii acesteia (Slack et al., 2007: 594-595).

Perfectionarea strategiei operationale ale unei intreprinderi industriale necesitd un consum
de resurse materiale, financiare si umane care conduc la anumite rezultate (efecte) economice.
Astfel, este necesar ca orice program sau proiect implementat ce urmdreste imbundtdfirea
performantelor sistemului de prodcutie si de operatiuni sa fie analizat din punctul de vedere al
eficientei economice. In continuare, sunt identificati si prezentati indicatorii de eficientd economica

care sunt utilizate Tn partea empiricd a lucrarii.
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6. STUDIU PRIVIND PERFECTIONAREA STRATEGIEI OPERATIONALE
IN INTREPRINDERILE INDUSTRIALE

6.1. CADRUL METODOLOGIC AL CERCETARII

Capitolul al saselea reprezinti cercetarea empirica din cadrul tezei de doctorat. In studierea
strategiei operationale si a perfectionarii managementului strategic al productiei i al operatiunilor
in intreprinderile industriale s-a folosit o bazd de date internationald care contine date nu numai
referitoare la firme din Romania (date care au fost culese de catre autorul acestei teze), ci si la firme
din alte tari. Pentru prelucrarea si analiza datelor din baza de date s-a folosit programul SPSS

Statistics, versiunea 17.0.

Pentru realizarea cercetarii empirice s-a folosit chestionarul retelei internationale de
cercetare IMSS (International Manufacturing Strategy Survey — site-ul oficial al retelei:

www.manufacturingstrategy.net). Reteaua de cercetare IMSS a fost infiintatd in anul 1992 cu

obiectivul principal de a documenta si de a analiza strategiile si practicile de productie ale
intreprinderilor industriale din Tntreaga lume. De-a lungul anilor cercetarile si rezultatele bazate pe
datele retelei IMSS au fost publicate 1n reviste internationale prestigioase (de ex. Ettlie, 1998,
Cagliano & Spina, 2000, Demeter, 2003 , Crowe et al., 2006). Astazi reteaua IMSS are peste 20 de
tari membre, iar anul 2009 a marcat a cincea runda de culegere a datelor referitoare la strategiile si
practicile de productie ale Intreprinderilor industriale (procesul fiind repetat in fiecare al treilea an).
Romaénia s-a aldturat acestei retele in 2009, procesul de cercetare 1n aceastd tard (incluzand
traducerea chestionarului, distribuirea acestuia, precum si centralizarea, validarea, respectiv

prelucrarea datelor) fiind coordonat de autor.

In aceastd cercetare sunt incluse intreprinderi din industria constructiilor metalice, a
echipamentelor electrice, a masinilor si utilajelor, respectiv a vehiculelor de transport (cod CAEN
25-30). A cincea runda de culegere a datelor (IMSS V) s-a desfasurat pe parcursul anului 2009 (si
partial 2010) in 21 de tari, printre care si in Romania. In final s-a reusit colectarea unui numar de
750 de chestionare valide de la Tntreprinderile industriale implicate, ceea ce corespunde unei rate de
raspuns de 16,8 % la nivel global (rata de raspuns fiind raportul dintre numarul chestionarelor valide
colectate - 750, respectiv numarul total al chestionarelor trimise - 4457). Structura esantionului de

cercetare pe tari, precum si ratele de raspuns pentru fiecare tara sunt incluse n Tabelul 1.
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Tabelul 1.  Structura esantionului pe tari si ratele de raspuns

Nr. de % din total Rata de

Nr Tara . . « 5

firme esantion raspuns
1 | Belgia 36 4,8% 37,9%
2 | Brazilia 37 4,9% 10,9%
3 | Canada 19 2.5% 31,7%
4 | China 59 7,9% 24,6%
5 | Coreea de Sud 41 5,5% 7,0%
6 | Danemarca 18 2,4% 11,6%
7 | Elvetia 31 4,1% 34,1%
8 | Estonia 27 3,6% 13,9%
9 | Germania 38 5,1% 39,2%
10 | Irlanda 6 0,8% 13,3%
11 | Italia 56 7,5% 30,9%
12 | Japonia 28 3,7% 9,3%
13 | Marea Britanie 30 4,0% 5,0%
14 | Mexic 17 2,3% 56,7%
15 | Olanda 51 6,8% 21,9%
16 | Portugalia 10 1,3% 14,3%
17 | Roméania 31 4.1% 16,8%
18 | Spania 40 5,3% 11,9%
19 | Statele Unite ale Americii 73 9,7% 34,3%
20 | Taiwan 31 4,1% 31,0%
21 | Ungaria 71 9,5% 22,7%
TOTAL 750 100% 16,8%

(Sursa: elaborat de autor pe baza datelor IMSS)

Cercetarea din Romania s-a realizat pe parcursul anului 2010 sub coordonarea autorului
acestei lucrari. Chestionarul IMSS standard a fost tradus de catre autor in limba romana si distribuit
in cadrul intreprinderilor industriale din ramurile industriale mentionate mai sus. Populatia tintd a
fost formata din cele mai mari 300 de Intreprinderi privind cifra de afaceri realizatd in anul 2009,
aceasta fiind dimensiunea optima a populatiei tinta impusa de reteaua internationala de cercetare
IMSS. Lista intreprinderilor din populatia {intd a fost elaboratd pe baza datelor procurate de la
Camera de Comert si Industrie Romano-Maghiara Carpatia. Chestionarele au fost distribuite
intreprinderilor personal de catre autor sau trimise prin e-mail dupa o scurtd prezentare a cercetarii
in cadrul unei convorbiri telefonice. Chestionarele au fost completate de directorul de

productie/operatiuni sau echivalentul acestuia din cadrul fiecarei ntreprinderi.

Din populatia tinta alcatuita din 300 de intreprinderi s-a reusit trimiterea chestionarelor la un
numar de 185 de firme, celelalte firme neputind fi contactate sau nefiind interesate sa participe la

aceasta cercetare. In final s-a reusit colectarea unui numar de 41 de chestionare, din care 31 s-au

3 Raportul dintre numirul chestionarelor valide colectate, respectiv numirul total al chestionarelor distribuite in fiecare
tara participanta.
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dovedit a fi valabile (completate corect), ceea ce corespunde unei rate de raspuns de 16,8%

(=31/185).

Cercetarea din Roménia a fost realizatd Tn colaborare cu Camera de Comert si Industrie
Romano-Maghiara Carpatia, iar prima versiune a raportului de cercetare poate fi descédrcata de pe
site-ul institutiei (Szdsz, 2010). Mentionam in acelasi timp ca esantionul nu este reprezentativ din
punct de vedere statistic, Tnsa selectarea atentd a intreprinderilor participante (top 300 de firme din
totalul industriilor CAEN 25-30) asigurd ca rezultatele si concluziile formulate Tn urma cercetarii sa

ofere informatii relevante si valoroase privind industriile analizate din Romania.
6.2. ANALIZA STRATEGIEI OPERATIONALE A INTREPRINDERILOR INDUSTRIALE

Functiunea de productie si de operatiuni a intreprinderilor industriale poate urmari o serie de
obiective competitionale diferite (denumite in partea teoretica a lucrarii ca prioritati competitionale
sau criterii de performanta a productiei si a operatiunilor) care sunt Incorporate in strategia
operationald a acestora. Acestor obiective le poate fi atribuitd o importanta strategica dupa modul 1n
care prioritatea competifionald respectivd contribuie la castigarea comenzilor. Lista acestor
obiective incluse in chestionarul aplicat este prezentati in Anexa 2, Intrebarea 1. Ca modalitate de
raspuns s-a utilizat o scala Likert Tn 5 trepte, indicand importanta fiecarui factor in ultimii trei ani In
cagtigarea comenzilor celor mai importanti clienti ai Intreprinderii (I = nu este important, 5 = foarte
important). Figura 10 ilustreazd importanta medie a prioritatilor competifionale in strategia

operationald a Intreprinderilor industriale din esantionul din Romania si din cel international.
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Figura 10. Importanta prioritatilor competitionale ale strategiei operationale in castigarea

comenzilor clientilor
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* diferenta semnificativa la un prag de semnificatie de 0,05
(Sursa: elaborat de autor pe baza datelor IMSS)
propunem calcularea importantei relative a diferitelor prioritati competitionale pentru fiecare
intreprindere, ca raportul dintre importanta absolutd a unui factor, respectiv nivelul mediu de
importanta a tuturor factorilor competitionali:

IA,
IR; = A unde
3l B
Ll_;f:j_ = 1
Ji
[K; - importanta relativa a factorului competitional i
I4; - importanta absoluta a factorului competitional i

n — numarul factorilor competitionali (n = 7 in cazul prioritatilor competitionale agregate).

Calcularea importantelor relative ofera o imagine mult mai exactd privind acei factori
competifionali care, la majoritatea intreprinderilor, reprezintd - cel mai probabil - criterii de
castigare a comenzilor. Aceste prioritdti competitionale au o importantd relativd peste valoarea
unitard si corespund acelor factori care se situeaza peste linia Intreruptd de pe Figura 11. Prioritatile
competifionale care au o importan{a relativa apropiata de valoarea unitard reprezinta - cel mai
probabil - criterii de calificare, iar acele care se situeazd mult sub linia Tntreruptd sunt criterii mai
putin importante (Hill & Hill, 2009: 48).
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Figura 11. Importanta relativa medie a criteriilor agregate de performanta a productiei
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(Sursa: elaborat de autor pe baza datelor IMSS)

Potrivit importantelor relative medii, prioritdtile competitionale care pot deveni criterii de castigare
a comenzilor la Intreprinderile din strdinatate, Tn ordinea lor de importantd, sunt urmatoarele: (1)
Calitatea, (2) Termenele, (3) Costurile si (4) Serviciile. Aceeasi listd in cazul intreprinderilor
romanesti din esantion se compune in felul urmator: (1) Calitate, (2) Termene, (3) Flexibilitate.
castigare a comenzilor, sau in cel mai rau caz un criteriu de calificare la Intreprinderile romanesti
din esantion, in timp ce la ntreprinderile strdine reprezintd un criteriu mai putin important. O
diferenta similara existd si in privinfa serviciilor oferite de intreprinderile industriale, acestea fiind
mult mai reliefate Tn strategia operationald a intreprinderilor strdine. Responsabilitatea sociald
corporatistd prezintd si ea o diferentd semnificativd, fiind un criteriu de calificare In cazul
intreprinderilor din esantionul din Romania, §i un criteriu mai putin important la intreprinderile

straine.

6.3. PERFECTIONAREA STRATEGIEI OPERATIONALE IN INTREPRINDERILE
INDUSTRIALE

Chestionarul aplicat Tn aceastd cerectare cuprinde 25 de elemente diferite referitoare la
proiecte de dezvoltare si perfectionare a sistemului de productie si de operatiuni. Fiecare dintre

aceste proiecte urmareste imbunatatirea performantelor intreprinderilor industriale intr-una sau in
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mai multe criterii de performantd a sistemului de productie si de operatiuni, prezentate in capitolul

precedent. Aceste proiecte de naturd strategica pot fi grupate in trei categorii principale:

® Proiecte generale de dezvoltare a produselor si a proceselor
® Proiecte de imbunadtatire a calitdtii productiei

® Proiecte de dezvoltare a resurselor umane angajate n productie si operatiuni

In continuare sunt analizate, in comparatie internationald, eforturile depuse de intreprinderile
romanesti din esantion pentru implementarea acestor programe de dezvoltare. In acelasi timp am
incercat sa surprindem si modul in care aceste proiecte strategice contribuie la cresterea

performantelor intreprinderilor industriale.

Din motivul de a tine volumul datelor si lungimea acestui rezumat intre limite rationale, in
continuare prezentam doar analizele referitoare la prima categorie de proiecte de perfectionare.
Chestionarul utilizat in aceastd cercetare contine patru categorii de proiecte de dezvoltare care se
referd la perfectionarea produselor sau a proceselor din cadrul unei Intreprinderi. Aceste categorii se

refera la:

® Proiecte de dezvoltare a proceselor de productie

® Proiecte de dezvolatre a tehnologiei proceselor de productie

® Proiecte ce urmdresc modernizarea procesului de proiectare si dezvoltare a
produselor noi

® Proiecte de dezvoltare a capacitatii intreprinderilor de a oferi servicii alaturate

produselor fabricate

Reprezentantii intreprinderilor din esantionul de cercetare au trebuit s indice, pe o scala Likert in 5
trepte, efortul depus 1n ultimii trei ani pentru implementarea programelor de dezvoltare a

operatiunilor (1 = efort zero, 5 = efort ridicat).

Tabelul 2 contine valorile medii ale raspunsurilor intreprinderilor din esantionul international si
celor din Roménia referitoare la eforturile depuse pentru implementarea proiectelor de dezvoltare a
proceselor de productie (a se vedea Anexa 2, Intrebarea 2). Diferentele dintre cele doud esantioane

au fost verificate cu testul ANOVA.
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Tabelul 2.  Eforturi depuse pentru implementarea programelor de dezvoltare a proceselor de

productie
Romaénia International | Semn.’
Extinderea capacitatii de productie (ex.
achizitia de masini si utilaje; angajarea 4,03 3,38 0,004
fortei de munca; construirea unor facilitagi
noi)

Amplasarea si restructurarea proceselor de
productie in scopul obtinerii unui focus pe
procese si linii aerodinamice fara 3,86 3,42 0,045%
impedimente (ex. celule de productie,
plant-within-plant)
Actiuni pentru implementarea unui sistem
de productie de tip PULL (ex. reducerea 3,11 3,14 0,745
marimii loturilor, reducerea timpului de
instalare, utilizarea sistemului kanban)
* diferenta semnificativa la un prag de semnificatie de 0,05

(Sursa: elaborat de autor pe baza datelor IMSS)

Rezultatele analizei aratd ca Intreprinderile industriale din Roménia au depus un efort mai
ridicat in ultimii trei ani pentru (1) extinderea capacitatii de productie si pentru (2) restructurarea
proceselor de productie. Asteptarea fireasca ar fi ca un efort mai ridicat pentru implementarea unor
proiecte de dezvoltare conduce la o crestere mai substantiald a performantelor intreprinderilor (da
Silveira, 2005, da Silveira & Cagliano, 2006). Extinderea capacitatii de productie trebuie sa
determine o crestere a volumului productiei si, Tn caz favorabil, o crestere a cifrei de afaceri si a
cotei de piatd a unitatii industriale. Similar, amplasarea si restructurarea proceselor de productie ar
trebui sa contribuie la o scadere a costurilor productiei si, ceteris paribus, la cresterea profitabilitatii
intreprinderii. Comparand acesti indicatori de rezultat (cifra de afaceri, cota de piatd, rate ale
Intreprinderile participante la aceastd cercetare au indicat pe o scali Likert in 5 trepte evolutia
indicatorilor de performantd in ultimii trei ani. Semnificatia raspunsurilor aferente treptelor scalei

Likert sunt prezentate in Tabelul 3.

® Nivelul de semnificatie a diferentei dintre valoarea medie a variabilelor din cele doud esantioane. Daci aceastd valoare
este mai micd decat 0,05, diferenta dintre cele doud esantioane in privinta variabilei respective poate fi consideratd una
semnificativa din punct de vedere statistic la un prag de semnificatie de 0,05.
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Tabelul 3.  Semnificatia treptelor scalei Likert in evaluarea schimbarii performantelor

Valoare Semnificatie
1 Performanta a scazut cu mai mult de 5% in ultimii 3 ani
2 Performanta a ramas aproape identica In ultimii trei ani (-5%, +5%)
3 Performanta a crescut cu 5-15% fata de nivelul de acum 3 ani
4 Performanta a crescut cu 15-25% fata de nivelul de acum 3 ani
5 Performanta a crescut cu peste 25% in ultimii 3 ani

(Sursa: elaborat de autor)

In concordantd cu semnificatia treptelor scalei Likert, prezentati in tabelul precedent,
Figura 12 ilustreaza valorile medii referitoare la evolutia indicatorilor de rezultat in ultimii trei ani
in ambele esantioane, rezultatele detaliate si explicatia exactd a indicatorilor de performanta

regasindu-se in Anexa 4.

Figura 12. Evolutia indicatorilor de performanta in ultimii trei ani
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(Sursa: elaborat de autor pe baza datelor IMSS)

In concluzie, se poate observa faptul ci desi efortul depus pentru implementarea unor
proiecte de dezvoltare a proceselor de productie este mai ridicat la intreprinderile din esantionul din
Romania, acest surplus efort nu isi exercita efectul intr-o evolutie mai favorabila a indicatorilor de
performanta. Cea mai importanta diferentd se observa in cazul evolutiei cifrei de afaceri 1n ultimii
trei ani: in timp ce intreprinderile roméanesti din esantion raporteazad o usoara scadere a acesteia, la
intreprinderile strdine putem constata o usoara crestere a cifrei de afaceri. Diferenta este
semnificativd si in cazul evolutiei cotelor de piatd, iar profitabilitatea firmelor roménesti din

esantion pare sd se situeze putin sub cea a Intreprinderilor strdine, dar diferenta nu este
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semnificativa din punct de vedere statistic (desi nivelurile de semnificatie sunt destul de mici: 0,105
si 0,214; a se vedea Anexa 4). Privind dintr-o alta perspectiva aceste diferente putem afirma ca
intreprinderile de pe piata romaneasca trebuie sd depuna eforturi mult mai mari pentru a ajunge

macar la un nivel de performantd asemanator Intreprinderilor din strainatate.

Acelasi surplus de eforturi se observa si in cazul majoritdtii proiectelor de dezvoltare a
tehnologiei de productie, cele pentru modernizarea procesului de proiectare si dezvoltare a

produselor noi, sau cele destinate oferirii concomitente a serviciilor cu produsele fabricate.

Ca si concluzie generald, fard detalierea tutoror rezultatelor analizei, putem afirma ca nivelul
eforturilor depuse de cétre Intreprinderile romanesti din esantion pentru implementarea proiectelor
de perfectionare a strategiei operationale este mai mare sau egal cu nivelul eforturilor Inregistrate la
intreprinderile straine. Contrar nivelului eforturilor depuse, Intreprinderile roménesti din esantion
inregistreazd performante financiare si operationale mai scazute fatd de intreprinderile straine.
Astfel, putem afirma ca, desi programele de perfectionare a strategiei operationale sunt cunoscute,
adoptate si implementate la intreprinderile roménesti din esantion, eficienta acestora este mai
scazutd fatd de cele implementate de catre Intreprinderile strdine. Desigur, cauzele acestei eficiente
mai scazute pot fi atat factori macroeconomici (evident mai defavorabile in Romania, decét in tarile
mai dezvoltate), cit si factori microeconomici (cum ar fi profesionalismul §i devotamentul
managementului, atitudinea angajatilor etc.). Analiza si identificarea exacta a factorilor de influenta,

fie macroeconomici, fie microeconomici, reprezintd o posibilitate de cercetare 1n viitor.

6.4. TESTAREA UNUI INSTRUMENT DECIZIONAL DESTINAT CRESTERII
EFICIENTEI PERFECTIONARII STRATEGIEI OPERATIONALE

Dupa cum am aratat in capitolul anterior, principalul dezavantaj al intreprinderilor
industriale din Romania fatd de cele strdine constd in faptul ca firmele romanesti din esantion
trebuie sd depund un efort mult mai mare pentru implementarea proiectelor de perfectionare a
strategiei operationale, rezultatele corespunzétoare nivelului de efort depus, 1nsd, intarzie sa apare,
mai ales in privinta indicatorilor financiari. Altfel spus, existd o diferentd importantd privind
eficienta perfectiondrii strategiei operationale intre intreprinderile roménesti din esantion si cele

straine.

Literatura de specialitate evidentiazd faptul cd in scopul implementdrii unor proiecte de

dezvoltare eficiente intreprinderea industriald trebuie sa stabileascd o ordine de prioritate pentru
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multitudinea de proiecte posibile, ludnd in considerare doud criterii decizionale de importatd

strategica (Slack et al., 2007: 588):

e (erintele si preferintele consumatorilor,

e Performanta actuald a intreprinderii in domeniul vizat fatd de competitorii principali.

Potrivit acestei teorii, managerii trebuie sa acorde prioritate mai mare acelor proiecte care
urmadresc cresterea performantei intreprinderii intr-un domeniu competitiv care reprezintd un
domeniu critic pentru consumatori §i, in acelasi timp, performanta ntreprinderii Tn domeniul

respectiv este inferioard competitorilor.

Potrivit literaturii de specialitate prioritatea Tmbunatatirii criteriilor de performantd ale
productiei trebuie determinatd ludnd in considerare atit performanta (fatd de competitori), cat si
importanta (pentru clienti a) fiecdrui factor competitional. Aceastd logicad a fost adoptatd nu numai
in domeniul managementului strategic al productiei si al operatiunilor, primul instrument decizional
de acest gen fiind introdus de Martilla si James in 1977 in cadrul unei cercetdri de marketing
(Martilla & James, 1977). Acest cadru teoretic a fost denumit Analizd Importantd-Performanta
(AIP) si a fost frecvent utilizat in cercetarile stiintifice de dupa anii ‘80, mai ales in domeniul
managementului calitatii, al managementului serviciilor si al marketingului (Bacon, 2003, Tontini

& Picolo, 2010).

In cercetirile din domeniul managementului operational AIP a fost introdusi de Slack in
anul 1994 pentru a determina prioritatea imbunatafirii diferitelor criterii de performantda a
operatiunilor (Slack, 1994). Adoptind logica AIP, el a dezvoltat matricea importanta-performanta
care permite pozitionarea criteriilor de performantd a operatiunilor luand in considerare simultan
importanta si performanta acestora. Figura 13 ilustreazd matricea importanta-performantd care

poate fi Tmpartita in patru zone de prioritati diferite.

34



Figura 13. Matricea importanga-performanta si zonele de prioritate
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Pornind de la delimitarea zonelor, matricea importantd-performanta reprezinta un instrument
decizional pentru prioritizarea proiectelor de perfectionare a strategiei operationale a unei
intreprinderi. Consideram cd, odatd cu determinarea prioritatilor, matricea importanta-performanta
contribuie la imbunatatirea procesului decizional strategic privind sistemul de productie si de
operatiuni al Intreprinderii industriale prin identificarea acelor proiecte de dezvoltare care pot
contribui in cea mai mare masura la cresterea performantelor intreprinderii. Desigur, aceasta relatie
dintre prioritizarea proiectelor de dezvoltare a productiei, respectiv cresterea performantelor
financiare trebuie demonstratd printr-o analiza empirica. Astfel, ultima parte a cercetarii empirice
testeaza empiric daca utilizarea cadrului teoretic oferit de matricea importanta-performantd conduce
la rezultate financiare mai bune si, implicit, la o eficientd economica mai ridicata a procesului de

perfectionare a strategiei operationale.

In consecinta sunt formulate urmatoarele ipoteze de cercetare pe baza cadrului teoretic oferit

de matricea importantd-performanta:

HI: Intreprinderile industriale care au cel pufin un criteriu in zona ,urgenta” a matricei
importanta-performanta au performangte financiare mai scazute fata de celelalte

intreprinderi.

H2: Zona , exces?” a matricei importanta-performanta nu implica performante financiare
mai bune in comparatie cu zona ,,adecvata’.
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H3: Intreprinderile industriale ale caror criterii de performanta se situeazd in zona
w»adecvata” a matricei importanta-performanta produc rezultate financiare mai bune fata

de cele care se pozitioneaza in zona de ,,imbundtatire”.

Performantele financiare ale intreprinderilor sunt evaluate Tn comparatie cu principalii

competitori, Tn privinta urmatorilor indicatori de performanta:

e Cifra de afaceri,
e (Cotade piata,
e Rata de rentabilitate a cifrei de afaceri (ROS — Return on Sales), respectiv

e Rata de rentabilitate a investitiilor (ROI — Return On Investement).

Pentru testarea primei ipoteze intreprinderile selectate au fost Tmpértite in doua categorii, si

anume:

e Urgenga(l): intreprinderi care au cel pufin un criteriu de performantd a productiei si a
operatiunilor pozitionat in zona ,,urgentd” a matricei importantd-performanta (fotal 338 de
intreprinderi din cele 490),

e  Urgenta(0): intreprinderi care au criterii de performan{d a productiei si a operatiunilor

exclusiv in afara zonei ,,urgentd” (total 152 de intreprinderi din cele 490).

Avand cele doua categorii, diferenta dintre acestea in privinfa indicatorilor financiari a fost

verificatad cu testul ANOVA. Rezultatele sunt sintetizate in Tabelul 4.

Tabelul 4.  Performante financiare ale zonei ,,urgenta” fata de celelalte zone ale matricei

importanta-performanta

Nivelul de
Urgenta(0) | Urgenta(1l) | semnificatie
a diferentei

Cifra de afaceri 3,63 3,20 0,000%*
Cota de piata 3,57 3,23 0,000%*
Rata de rentabilitate a cifrei de afaceri 3,46 3,10 0,000%*
Rata de rentabilitate a investitiilor 3,40 3,11 0,000*

* diferenta semnificativa la un prag de semnificatie de 0,05

(Sursa: elaborat de autor pe baza datelor IMSS)

Rezultatele analizei valideaza empiric prima noastra ipoteza de cercetare (H/). Astfel, putem afirma
cd pentru sporirea eficientei economice a perfectiondrii strategiei operationale, Intreprinderile

industriale trebuie sd acorde cea mai mare prioritate acelor proiecte de dezvoltare care urmaresc
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imbunatatirea performantelor productiei si a operatiunilor in privinta acelor domenii care se afla in

=9

Zona ,,urgenta” a matricei.

Pentru testarea ipotezei a doua (H2) au fost eliminate din esantion acele intreprinderi care au
cel putin un criteriu de performantd 1n zona ,,urgentd” a matricei. Dupd acest prim pas cele 152 de

intreprinderi ramase au fost impartite Tn doua categorii:

e [Exces(1): Intreprinderi care au cel putin un criteriu de performantd in zona ,.exces?’ a
matricei (fotal 70 de intreprinderi din cele 152),
e FExces(0): Intreprinderi care nu au nici un criteriu de performanta 1n zona ,,exces?’ a matricei

(total 82 de intreprinderi din cele 152).

Pornind de la cele doud categorii formate, diferenta dintre acestea 1n privinta indicatorilor financiari

a fost verificata cu testul ANOVA. Rezultatele sunt sintetizate in Tabelul 5.

-

Tabelul 5.  Performante financiare ale zonei ,,exces?” fata de zona ,,adecvata” a matricei

Nivelul de
Exces(0) Exces(1) | semnificatie
a diferentei

Cifra de afaceri 3,66 3,60 0,644
Cota de piata 3,61 3,52 0,516
Rata de rentabilitate a cifrei de afaceri 3,50 3,41 0,502
Rata de rentabilitate a investitiilor 3,44 3,36 0,574

* diferenta semnificativa la un prag de semnificatie de 0,05

(Sursa: elaborat de autor pe baza datelor IMSS)

Rezultatele analizei valideazd empiric si cea de a doua ipoteza de cercetare (H2). Totodatd, semnul
de intrebare din denumirea acestei zone a matricei este justificatd. Investitia de resurse In
imbunatatirea acelor criterii de performantd care nu sunt importante pentru consumatori nu va
conduce la Tmbunatatirea performantelor financiare ale Intreprinderii. Astfel, managerii trebuie sa
incerce sa realoce resursele investite Tn zona ,.exces?’ in scopul Tmbunatatirii unor categorii din

=9

zona ,,urgentd” sau zona de ,,imbunatatire” a matricei.

Pentru testarea ultimei ipoeteze (H3) s-a elaborat o analizd geometricd pentru a determina
pozitia relativa a fiecirui criteriu de performanti a productiei fata de diagonala matricei. In aceasta
analizd am utilizat ecuatia dreptei, formula distantei de la un punct la o dreaptd, respectiv formula
de calculare a pantei pentru a cuantifica distanta fiecarui punct (reprezentand cite o prioritate

competitionald) fata de diagonala matricei. Cu ajutorul formulei de calculare a pantei s-a determinat
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si faptul daca un punct este pozifionat peste sau sub diagonala matricei. Astfel, o pozitie peste
diagonala matricei este reprezentatd de o distantd pozitiva fatd de aceasta, iar o pozitie sub
diagonala matricei este reprezentatd de o distantd negativa fatd de aceasta. Detaliile calculelor se

gasesc in Anexa 6.

Pentru o analiza coerentd s-au eliminat Tn primul pas acele intreprinderi din esantion care au
cel pufin un criteriu Tn zona ,urgentd” a matricei, fiindca rezultatele financiare mai slabe ale
acestora ar putea distorsiona rezultatul analizei, ajungind astfel la un numar total de 152 de
intreprinderi. In pasul al doilea, folosind distantele calculate ale criteriilor de performanti fata de
diagonala matricei (potrivit celor prezentate in Anexa 6), s-a determinat pozitia fiecarei intreprinderi
fatd de diagonald ca valoarea medie a distantelor criteriilor de performantd ale unei intreprinderi
fatda de diagonala matricei. Pe baza acestor distante medii intreprinderile au fost grupate in

urmatoarele doud categorii:

® Adecvat: intreprideri la care valoarea medie a distantelor criteriilor de performanta
fatd de diagonala matricei este mai mare decdt zero, adica pe totalul criteriilor
intreprinderea respectiva poate fi pozifionatd in zona ,,adecvata” a matricei (total 136
de intreprinderi din cele 152).

o Jmbundtdtire: intreprinderi la care valoarea medie a distantelor criteriilor de
performantd fatd de diagonala matricei este mai micd sau egald cu zero, adicd pe
totalul criteriilor intreprinderea respectiva poate fi pozitionatd 1n zona de

~imbunatatire” a matricei (total 16 intreprinderi din cele 152).

Pornind de la cele doud categorii formate, diferenta dintre acestea 1n privinta indicatorilor financiari

a fost verificata cu testul ANOVA. Rezultatele sunt sintetizate in Tabelul 6.

Tabelul 6.  Performante financiare ale zonei ,,adecvat” fata de zona de ,,imbunatdtire” a

matricei

A Nivelul de
Adecvat | Imbunatitire | semnificatie
a diferentei

Cifra de afaceri 3,65 3,43 0,308
Cota de piatd 3,61 3,14 0,023*
Rata de rentabilitate a cifrei de afaceri 3,51 3,07 0,031*
Rata de rentabilitate a investitiilor 3,44 3,07 0,078

* diferenta semnificativa la un prag de semnificatie de 0,05

(Sursa: elaborat de autor pe baza datelor IMSS)
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Rezultatele analizei valideazd partial ipoteza a treia de cercetare (H3). In privinta cifrei de afaceri
diferenta dintre zona ,,adecvatad” si zona de ,,imbunatatire” este mai mare, dar aceasta diferentd nu
este semnificativa din punct de vedere statistic. In cazul celorlalte criterii de performanta financiara
putem afirma cd cota de piata si rata de rentabilitate a cifrei de afaceri este mai mare in zona
»adecvatd”, diferenta fiind semnificativa din punct de vedere statistic (p < 0,05). Rata de
rentabilitate a investitiilor este mai ridicatd in zona ,,adecvatd” fatd de zona de ,,imbunatatire”,

diferenta fiind semnificativa din punct de vedere statistic la un prag de semnificatie de 0,1.

In concluzie, rezultatele analizei arati ci determinarea prioritatii proiectelor de perfectionare
a managementului strategic al productiei si al operatiunilor in conformitate cu logica matricei
importanta-performanta poate contribui la cresterea performantelor financiare ale Intreprinderii.
Prioritatea cea mai mare trebuie acordatd acelor proiecte de dezvoltare care urmaresc imbunatatirea
performantelor criteriilor care se aflda in zona ,,urgentd” a matricei importantd-performanta. De
asemenea, cresterea performantelor criteriilor de productie din zona de ,,imbunatatire” In scopul
mutarii acestora spre zona ,,adecvatd” contribuie la cresterea cotei de piatd si a profitabilitatii
intreprinderii. Desigur, investind prea multe resurse in cresterea performantelor acelor criterii care
nu sunt importante pentru clienfi (zona ,exces?’) nu va atrage dupd sine imbunatitirea
performantelor financiare ale intreprinderii. In acest caz este indicat realocarea resurselor din
aceastd zona spre Imbunatatirea criteriilor de performantd din zona ,urgentd” si cea de

~imbunatatire”, contribuind astfel al cresterea performantelor financiare ale Intreprinderii.
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CONCLUZII SI PERSPECTIVE ALE CERCETARII

Subiectul central al acestei teze de doctorat se incadreazd in domeniul managementului
operatiunilor, lucrarea fiind axatd pe perfectionarea strategiei operationale a Intreprinderilor
industriale. Pe baza unor fundamentari teoretice solide, obiectivul principal al acestei lucréri a

urmarit evidentierea rolului determinant al strategiei operationale de a contribui la cresterea

Primul capitol a avut ca obiectiv principal evidentierea relevantei temei de cercetare si a
importantei studierii agentilor economici din sectorul industrial. Astfel, capitolul ofera o perspectiva
macroeconomica asupra intreprinderilor industriale, analizdnd structura si evolufia sectorului
industrial al Roméniei pe baza unor date statistice din perioada 1990-2009. Capitolul se incheie cu
prezentarea unui model de regresie liniard simpld care ilustreaza importanta sectorului industrial,
aceasta din urma reprezentind un factor important de influentd a cresterii economice a tarii.
Concluzia principald a analizei statistice §i econometrice este ca chiar daca economiile nationale din
lume devin din ce In ce mai dominate de intreprinderi prestatoare de servicii, sectorul industrial

ramane in continuare un factor important de influenta a cresterii economice.

Dupé abordarea relevantei macroeconomice a temei de cercetare, capitolul al doilea trece la
un nivel microeconomic, urmdrind fundamentarea teoreticd a conceptului de intreprinderea

industriala, ceea ce constituie unitatea de analiza a acestei cercetari.

Pornind de la o viziune generald, capitolul al treilea prezintd elementele definitorii ale
strategiei organizationale si ale managementului strategic al intreprinderilor industriale, ajungand la
strategiile functionale ale intreprinderii si, implicit, la strategia operationald, evidentiind locul si

rolul acesteia 1n cadrul sistemului strategic al intreprinderilor industriale.

Capitolul al patrulea defineste si analizeazd strategia operationald a Intreprinderilor
industriale si ajunge la principala concluzie potrivit céreia strategia operationald nu poate fi tratatd
independent de strategia de afaceri a intreprinderii §i trebuie s@ sprijine Indeplinirea obiectivelor
determinate pe nivel organizational. Capitolul identifica setul prioritatilor competitionale ca fiind
elementul de legaturd dintre cele doud tipuri de strategii. Aceastd legatura si interdependenta dintre
strategia de afaceri, respectiv strategia operationald reprezintd premisa faptului ca acesta din urma

sd devind o fortd generatoare de avantaj competitiv sustenabil pe piata.

Pentru a ajunge la o cercetare empiricd care ne conduce spre indeplinirea obiectivelor

prestabilite ale tezei de doctorat, capitolul al cincilea defineste conceptele de eficientd economica,
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si perfectionare a strategiei operationale, respectiv legatura dintre aceste doua concepte. Obiectivul
principal al perfectiondrii strategiei operationale constd in cresterea competitivitatii intreprinderii,
iar acest obiectiv poate fi particularizat pe urmarirea cresterii performantelor intreprinderii in
diferite domenii competitionale (denumite prioritai competitionale), cum ar fi costul de productie,
calitatea produselor, flexibilitatea productiei, reducerea termenelor de fabricatie si livrare sau

cresterea nivelului serviciilor oferite.

Ultimul capitol reprezintd cercetarea empirica din cadrul tezei de doctorat. Analiza efectuata
in prima parte a cercetarii empirice aratd ca atat la intreprinderile din esantionul din Romania cat si
la cele strédine calitatea produselor, respectiv reducerea termenelor de fabricatie si livrare reprezinta
cele mai importante criterii de performanta in cadrul strategiei operationale. In timp ce la nivelul
celor mai importante obiective strategice ale productiei si operatiunilor nu s-au gasit diferente
importante intre cele doud esantioane, programele de dezvoltare si modernizare a productiei si a
operatiunilor prezinti o situatie total diferitd. In general se poate afirma ca intreprinderile romanesti
din esantion investesc o cantitate mai mare de resurse in implementarea acestor programe de
perfectionare a strategiei operationale, rezultatele financiare corespunzatoare efortului depus Tnsa
intarzie sa apard. Concluzia finald Tn urma analizei comparative Intre esantionul roméanesc si cel
international in privinta proiectelor de dezvoltare si rezultatele acestora este acela ca eficienta
perfectionarii productiei si a operatiunilor este mai redusa in cazul Intreprinderilor romanesti din
esantion. Totusi, rezultatele analizei ne aratd si o laturd pozitiva a perfectiondrii managementului
operatiunilor 1n intreprinderile industriale romanesti din esantion: majoritatea programelor de
dezvoltare si modernizare a productiei si a operatiunilor, raspandite la Tntreprinderile din alte tari,
sunt cunoscute, adoptate si implementate si de cele roméanesti, eficienta acestora trebuie Tnsa

imbunatatita.

Ultima parte a cercetarii empirice introduce un instrument managerial care poate contribui la
eficientizarea perfectiondrii strategiei operationale in Intreprinderi industriale. Matricea importanta-
performantd contribuie la o prioritizare mai eficientd a proiectelor de dezvoltare prin identificarea
acelor prioritdti competifionale care au o importantd ridicatd din perspectiva consumatorilor, iar
performanta intreprinderii in domeniul respectiv necesitd o Tmbundtatire majora fata de performanta
competitiorilor principali. Apeland la analizd de variantd si analizd geometrica, cercetarea empirica
evidentiaza faptul ca utilizarea matricei importantd-performantd n procesul decizional strategic al
managementului operatiunilor contribuie la imbunatifirea performantelor financiare ale

intreprinderii fata de competitori, si — implicit — la cresterea competitivitdtii acesteia.
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