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PREFATA

Teza de doctorat, Contributii privind dezvoltarea metodelor manageriale utilizate in
intreprinderile mici §i mijlocii din domeniul tehnologiilor de prelucrare cu emergii concentrate,
abordeazd o problematicd de interes major in actualele conditii ale economiei bazate pe cunostinte si
globalizarii, cu doud componente: managementul intreprinderilor micro, mici si mijlocii (IMM)
care reprezintd motorul oricarei economii nationale prin flexibilitate si capacitate de adaptare la
cerintele pietei si tehnologiile cu energii concentrate, care constituie un domeniu de varf privind
progresul tehologic accelerat, prin natura lor, rdspunzénd tendintei actuale de ultra-miniaturizare.
Prin aceasta, lucrarea isi propune sa ofere unele solutii la provocarile managementului organizatiilor
de dimensiuni reduse, care trebuie si se adapteze la dinamica extrem de ridicatdi a mediului
concurential extern, in conditiile crizei economice globale, utilizind metode manageriale care si
contribuie la obtinerea avantajului competitiv durabil.

Lucrarea de doctorat este structuratd in 7 capitole, cuprinzdnd 320 pagini, 65 relatii
matematice, 112 figuri, 62 tabele, 308 referinte bibliografice si patru anexe. Primul capitol trateaza
aspecte privind stadiul actual al tehnologiilor cu energii concentrate utilizate in intreprinderile mici
si mijlocii si identifica cele mai bune practici manageriale pentru obtinerea avantajului competitiv
durabil. Pe aceastd bazi, au fost formulate concluzii privind dezvoltarea actuald a domeniului
abordat si au fost stabilite directiile de cercetare in dezvoltarea tezei.

In al doilea capitol, a fost dezvoltat si aplicat modelului Greiner in cazul intreprinderilor
mici si mijlocii din domeniul tehnologiilor cu energii concentrate, aducandu-se contributii privind
caracterizarea etapei finale, Dezvoltarea prin aliantd si Crizei de incompatibilitate care corespund
economiei actuale bazate pe cunostinte si globalizare.

in capitolul al treilea, au fost aduse contributii privind dezvoltarea si aplicarea metodelor de
analiza a mediului extern — care include si metode de prognoza — si intern al organizatiei in vederea
obtinerii avantajului competitiv durabil. Au fost elaborate studii de caz pentru IMM-uri din
domeniul tehnologiilor cu energii concentrate prin aplicarea acestor metode. Au fost aduse
contributii substantiale privind structura si elementele de analizi pentru aplicarea metodei SWOT.

Capitolul al patrulea este dedicat contributiilor privind asocierea sinergetici a metodelor de
analiz3 externa si interna si a metodelor de prognoza din care au rezultat doud metode cu caracter
inovativ, adaptate cerintelor actuale privind dinamica ridicata de evolutie a mediului competitional:
Matricea clientului cu orizonturi de timp diferite si Metoda SWOT cu orizonturi de timp diferite,
care au fost aplicate in cadrul unor studii de caz, unor IMM-uri din domeniul tehnologiilor de
prelucrare cu energii concentrate.

in capitolul al cincilea, au fost aduse contributii privind dezvoltarea unui nou instrument de
finantare a cercetarii-dezvotarii-inovarii (CDI), aplicabil IMM-urilor care activeazd in domeniul
tehnologiilor cu energii concentrate, instrument care prin caracterul sdu integrativ si puternic
aplicativ — cu finalizare prin introducerea pe piata a unor produse, tehnologii si servicii inovative —
isi propune si amelioreze dezavantajele instrumentelor CDI similare, existente pe plan national.

Capitolul al saselea se concentreazi asupra contributiilor privind modelarea parametrilor
implicati in obtinerea avantajului competitiv durabil (ACD) de citre IMM-urile din domeniul
tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate, apelandu-se in principal la modelarea matematica
aplicata celor patru parametrii care afecteaza probabilitatea de obtinere a ACD — valoarea adaugata,
distanta fatd de competitorii principali, dificultatea duplicarii avantajului competitiv si mentinerea
in timp — cu particularizare in cazul IMM-urilor din domeniul tehnologiilor cu energii concentrate.

Capitolul al saptelea este dedicat concluziilor finale si contributiilor orginale.

fn cadrul programului doctoral de ceretare stiintifici, am contribuit la elaborarea a 25 de
lucréri, dintre care sase in calitate de prim autor, 13 dintre acestea fiind publicate in reviste indexate
in baze de date internationale si 12 in volumele unor conferinte cu sectiuni in domeniul tezei.
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Anterior inscrierii la doctorat am publicat in domeniul abordat in cadrul tezei, zece lucrari in reviste
si conferinte de profil.

In contextul elementelor de sinteza prezentate anterior, doresc sd exprim multumirile mele
deosebite Conducitorului stiintific, Prof.univ.dr.ing. Niculae Ion MARINESCU a carui
clarviziune, profesionalism si sustinere morald au facut posibila existenta acestei lucrari.

Se cuvin multumiri deosebite comisiei de indrumare formate din Prof. univ. DHC. dr. ing.
Constatin OPREAN, Prof. univ. dr. ing. dr. ec. Aurel Mihail TiTU si Prof. univ. dr. ing.
Danut DUMITRASCU, care prin profesionalism, rigoare,-exigentd si competentd extrem de
ridicatd au oferit permanent solutii pentru imbunététirea calitétii lucrarii de doctorat.

Le multumesc domnilor Ing. Gheorghe Jitianu de la S.C. EDMING SERV CONSULT
SRL si Ing. Valeriu Avramescu de la S.C. ICTCM S.A. pentru faptul ca au aplicat unele tehnici de
evaluare si metode manageriale pentru organizatiile lor, care au fost dezvoltate in cadrul tezei.

Multumesc de asemenea, colegilor mei de program doctoral, ing. Alexandru Sergiu Nanu
si ing. Claudiu Pirniu, cu care am colaborat la elaborarea unor lucriri publicate in reviste de
specialitate si in volumele unor conferinte de profil managerial si tehnologic.

{i multumesc sotului meu, Conf. dr. ing. Daniel Ghiculescu pentru sprijinul moral si
profesional acordat in diverse etape ale elaborarii lucrarii, familiei mele pentru intelegerea oferita,
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Capitolul 1. Aspecte privind stadiul actual al tehnologiilor cu energii concentrate utilizate in
intreprinderile mici si mijlocii i cele mai bune practici manageriale pentru obtinerea
avantajului competitiv durabil

Intr-o lucrare doctorald care are ca obiect principal de studiu dezvoltarea metodelor
manageriale utilizate in intreprinderile mici si mijlocii din domeniul tehnologiilor de prelucrare cu
energii concentrate, deci o abordare specific manageriala, s-a considerat oportund tratarea
aspectelor esentiale ale stadiului actual ale acestui domeniu tehnologic de mare interes pentru
solutiile oferite in contextul dezvoltirii micro si nanotehnologiilor ca tendintd majord care se
manifestd in epoca actuald. Acestea constituie premisele de la care au fost dezvoltate metode de
management care pot conduce la obtinerea performantelor economice in cadrul acestui tip de
organizatii.

1.1. Tehnologiile cu energii concentrate utilizate in intreprinderile micro, mici si mijlocii

Tehnologiile cu energii concentrate reprezintd un domeniu de véarf al tehnologiilor de
prelucrare, care are o dezvoltare permanentd impusé de necesitatea utilizérii unor noi materiale cu
caracteristici de rezistentd din ce in ce mai mai ridicate si care nu mai pot fi uzinate cu tehnologiile
clasice de contact mecanic intre sculd si semifabricat si tendinta continua cétre ultra-miniaturizare.

1.1.1. Caracterizarea intreprinderilor micro, mici si mijlocii — noua definitie

“Categoria Intreprinderilor Micro, Mici si Mijlocii (IMM) este formati din intreprinderi care
angajeazd mai putin de 250 de persoane si care au o cifra de afaceri anuald neta de pand la 50 de
milioane de euro sau care detin active totale de pana la 43 de milioane de euro”. Aceasta constituie
asa-numita noua definitie a IMM-urilor conform Articolului 2 al anexei din Recomandarea
361/2003/CE'. Clasificarea IMM-urilor este rezultatul evaluirii acestora in functie de parametrii
mentionati in “noua defintie” conform tabelului 1.1, dupa®:

Tabelul 1.1. Clasificarea IMM-urilor

Categoria | Numarul mediu de . . .

IMM salariati Cifra de afaceri Active totale
Micro Pénala 9 Pénd la 2 milioane euro Pana la 2 milioane euro
Micéa Intre 10 si 49 Pana la 10 milioane euro Péna la 10 milioane euro
Mijlocie Intre 50 si 249 Péna la 50 milioane euro Pana la 43 milioane euro

1.1.2. Caracterizarea tehnologiilor cu energii concentrate

in domeniul abordat al tehnologiilor de prelucrare, se utilizeaza frecvent termenul de
tehnologii neconventionale. Totusi delimitarea dintre conventional si neconventional este din ce in
ce mai dificild deoarece tehnologiile neconventionale sunt tot mai utilizate, mai conventionale, cum
sunt electroeroziunea sau prelucrarea cu fascicul laser. De aceea, s-a adoptat termenul de tehnologii
cu energii concentrate, care este mai aproape de fenomenologia care std la baza proceselor de
prelevare a materialului.

In general, se accepta ca tehnologiile cu energii concentrate sunt acelea care realizeazd
prelucrarea printr-un transfer concentrat de energie de la sculd la piesa de prelucrat, fard ca in
mod obisnuit, sd aibd loc un contact nemijlocit intre acestea>*.

V*%% The new SME definition. User guide and model declaration. Disponibil la:
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/sme_definition/sme user_guide en.pdf. Accesat la: 2011-07-17.
2

Idem.
* Ghiculescu, D., Prelucrdri neconventionale, Printech, Bucuresti, 2004.
* Marinescu, N.I, s.a., Tehnologii cu energii concentrate pentru micro §i nanostraturi, Printech, Bucuresti, 2008.
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Dupa criteriul efectului asupra materialelor prelucrate (aplicabilitatii), tehnologiile cu
energii concentrate pot fi clasificate in doud grupe mari (fig.1.1):

Prelucrarea prin
magneto-impulsuri
(matritari, ambutisari)

Prelucrari electro-
hidraulice (producerea
deformatiilor plastice)

A) Tehnologii care schimba forma si [
modifica proprietatile materialului
fara prelevare sau
depunere de material

B R N R S AR

Tratamente termice si
temochimice (cu
plasma, laser, flux de
electroni si ioni, iono-
nitrurare etc.)

Depunere de material
(pulverizare termica, cu
laser, flux de electroni i

ioni, galvanic etc.)

o e S e e e X"\"f.}’x&'i':#i’:@-ﬁ‘&\\\?&‘&:ﬁ-&iﬂ&%
B) Tehnologii care schimba
dimensiunile semifabricatului prin
depunere sau
prelevare de maternial

A,

Prelevare de material
prin energie mecanica,
termica, electrica,
chimica

Fig. 1.1. Clasificarea tehnologiilor cu energii concentrate pe baza efectului asupra materialelor prelucrate

Dupa criteriul energiei principale folosite direct la prelevarea materialului, procesele din
grupa B pot fi incadrate in categoriile: mecanice, electrice, termice si chimice (tabelul 1.2 dupa > 5.

Tabelul 1.2. Principalele procedee de prelucrare cu energii concentrate prin prelevare de material

MECANICE ELECTRICE TERMICE CHIMICE
. prelucrare electrochimica cu prelucrare

prelucrare cu jet de gaz p) . hidrodinamica lectr . prelucrare

abraziv (AJM*) epasivare hidrodinamica electroeroziva chimica (CM)
(ECM) (EDM)

prelucrare cu lichide prelucrare electrochimica rectificare prelucrare

abrazive vascoase (AFM) | abraziva (anodo-mecanici) electroeroziva fotochimica
(AECM) (EDG) (PCM)

prelucrare cu jet de apd rectificare electro-chimica- prelucrare cu fascicul

(WIM) erozivd (ECDG) de electroni (EBM)

prelucrare cu jet de apa
abraziv (AWIM)

prelucrare electrochimica cu
tensiuni inalte

prelucrare cu fascicul
de ioni (IBM)

prelucrare cu ultrasunete

gaurire electrochimica

prelucrare cu laser

(USM) capilara (LBM)
prelucrare magneto- prelucrare erozivd — prelucrare cu plasma
abrazivd (MAF) complexa** (ECDM) (PM)

debavurare termica
(TEM)

* Jn tabel sunt date §i cele mai uzuale abrevieri ale procedeelor din literatura de specialitate.

** Observatie: prelucrarea erozivd complexd este o combinatie de mai multe procedee la care ponderea cea mai mare in
cadrul mecanismului prelevdrii materialului este datd de utilizarea energiei electrice.

3 Ghiculescu, D., Prelucrdri neconventionale, Printech, Bucuresti, 2004.
¢ Benedict, G. F., Nontraditional Manufacturing Processes, Marcel Decker, 1987.
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In prezent, se apreciazi ci ponderea tehnologiilor neconventionale a crescut pe plan
mondial, la 15 — 20%, iar in Roménia, a ajuns la numai 3 — 4%’. Aceasta arati ca pe plan intern, nu
se aplica suficient acest tip de tehnologii datoritd nivelului redus al resurselor informationale si
calificérii resursei umane cu efect imediat si asupra celorlalte categorii de resurse.

1.1.3. Tendinta actuald — micro si nanotehnologii cu energii concentrate

Nevoia de a utiliza echipamente, aparaturd, dispozitive de dimensiuni reduse, datoritd
constringerilor spatiale, in cele mai diverse domenii, de la industria aerospatialé, tehnica de calcul,
electronicid si optoelectronica, medicind, pand la industria de larg consum, precum si noi materiale
cu proprietiti absolut noi, controlate la nivel nanometric (molecular) a generat aceasti cursa catre
miniaturizare si ultra-miniaturizare, care valorificd toate tipurile de resurse existente,
informationale, umane, materiale si financiare. Au aparut astfel micro si nanotehnologiile care
realizeazd produse in intervalul de dimensiuni 1..999 um, respectiv 1..999 nm (conform
comitetului CIRP pentru procese fizice si chimice)®.

Richard Feynman - primul care a introdus conceptul de nanotehnologie inca din 1959 in
lucrarea sa "There's Plenty of Room at the Bottom" - a sesizat importanta functionald a acestei
ultra-miniaturizari. Astfel, cu cat tranzistorii devin mai mici, cu atit viteza lor de functionare este
mai mare §i consuma mai putind energie; cu cat suprafata in care sunt continuti este mai redusa, cu
atat timpul necesar transmiterii semnalelor electrice scade. Acesti factori sunt legati de eficientd si
viteza de calcul.

Relatia dintre viteza de calcul (v) si dimensiunea (1) criticd, cea mai mica a circuitului se
poate exprima astfel:

Av = 10% Al'! (1.1

unde: Av este cresterea vitezei de calcul; Al - reducerea dimensionala a circuitului (grosimii liniei
de circuit). Prin urmare, dacd dimensiunea criticd a circuitului a scizut cu 10!, viteza de calcul a
crescut de 10° ori, conform relatiei (1.1).

In 1964, Gordon Moore de la Fairchild Semiconductor Corporation (SUA) a previzut ci
numarul tranzistoarelor implantate pe un chip se va dubla in fiecare an. “Legea lui Moore* este
aproximativd deoarece aceastd dublare se produce la circa doi-trei ani. Imprecizia previziunii este
rezultatul dinamicii tehnologiei, orizontului mare de timp, dar si schimbarii modelului de
dezvoltare, produse in anii 2000. La ora actuald, se produc comercial chipuri cu tehnologie de 45
nm sau mai putin. Grupul Quantum Science Research de la HP Laboratories a inceput si
inlocuiascd traditionalele tranzistoare cu componente crossbar latch (patent SUA din 2001)10, care
au dimensiuni de ordinul nm, in cadrul carora existd conexiuni de dimensiuni moleculare si care
pot realiza operatii logice simple de tip AND, OR, NOT. Ei au estimat ci tehnologia clasicé pe baza
de semiconductori isi va atinge limitele in circa 10 ani.

Cele mai multe chip-uri comerciale sunt realizate prin fotolitografiere cu ajutorul careia
circuitele sunt ,,printate” prin expunerea chip-ului la lumina folosind masti. Cu cat lungimea de
undi (A) a radiatiei utilizate este mai mici, cu atit dimensiunea critici (/) a circuitului este mai
redusa. Se folosesc laseri cu emisie in impulsuri in domeniul ultraviolet, rezultdnd grosimi de linii
de ordinul nm. Altd tehnologie se bazeaza pe litografia cu fascicul de electroni (cu A = 0,05 nm),
care are insi o productivitate mai redusd. Se mai utilizeazd litografia cu raze X (radiatie
electromagneticd cu lungime de unda cuprinsé intre 10 nm si 0,001 nm), care realizeaza o rezolutie

" Nanu, A., s.a., Tratat de tehnologii neconventionale, Vol. 1, Tehnologiile neconventionale la inceput de mileniu,
Editura Augusta, Timisoara, 2003.

¥ Masuzawa, T., Tonshoff, H.K., Three-dimensional micromachining by machine tools, Annals of the CIRP, Vol. 46,
No. 2, p. 621-628, 1997.

° Feynman, R.P., There's plenty of room at the bottom, Journal of Microelectromechanical Systems 1 (1): p. 60—66, A
reprint of the talk, 1992.

1" Kuekes, P. J., Molecular crossbar latch, Hewlett Packard Development Company LP, U.S. Patent 6586965, 2001.
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mai bund a circuitelor (linii de circuit cu grosime mai mica), dar care foloseste ca sursd de radiatie -
sincrotronul, ceea ce conduce la costuri foarte ridicate si deci tehnologie mai putin folositd in
scopuri comerciale.

Se mentioneazd ci dimensiunea minimd (dm) prelucratd nu poate fi mai micd decat
lungimea de undé a radiatiei laser folosite, respectdndu-se relatia'’

min = (4/1)(T/D) 1 [nm] (1.2)

unde: f este distanta focald, D — deschiderea lentilei si A - lunginea de unda.

Comisia de Cercetdari a Uniunii Europene in colaborare cu Grupul de Experp
Nanotehnologie de la Eurotech a dat publicitatii un raport care include Subdomeniul 4 -
Nanotehnologii pentru suprafete si stiinta materialelor'”>. Lucrarile stiintifice publicate in acest
subdomeniu au aritat cd ne aflam in pragul unei adevarate revolutii conceptuale la nivelul
tehnologiilor. Operatori specifici ai tehnologiilor si microtehnologiilor curente, cum sunt volumul
de fabricatie, dimensiunile §i precizia pieselor prelucrate, tipul materialului, gradul de diversitate al
productiei (tabelul 1.4), care reprezintd astizi criterii de selectare a metodei de prelucrare, urmeaza
sa-si redefineasca continutul sub impactul aparitiei unor materiale noi, cu proprietati “la cerere” si a
unor tehnologii adecvate acestora. Dacd in trecut tehnologia se adapta la materialul de prelucrat,
acum apare si procesul invers. Existd tendinta aparitiei unor materiale nanostructurate dedicate
prelucrérii cu ajutorul unor anumite nanotehnologii. Aceste materiale au o structurd sensibild la o
anumita lungime de unda a radiatiei laser.

Tabelul 1.4. Compararea diverselor tipuri de tehnologii recomandate in productie (dupi')

Productie | Serie mica . Diversitatea Variatii
o . e Unicate . . .
de masd | si mijlocie materialelor dimensionale
Litografie in B
strat adanc
Litografie B
superficiala
Frezare,

Strunjire

Rectificare

Tehnologii
EDM

Tehnologii B
LBM ‘
Formare prin B
injectie

B bun mediu nerecomandat

1.2. Avantajul competitiv durabil in concordanta cu practici ale managementului
cunoasterii
1.2.1. Evolutia conceptului de avantaj competitiv durabil

Precursori ai conceptului. Avantajul competitiv durabil (ACD) din punct de vedere
conceptual este rezultatul contributiei mai multor personalitdti in domeniu. Aceste elemente ale
teoriilor precursoare au constituit bazele elaborarii conceptului de avantaj competitiv durabil dupa
cum este prezentat in sinteza in tab. 1.7:

" Marinescu, N.1., et al., Procese de prelucrare cu fascicule si jeturi, INOE, Bucuresti, 2000.

12 Marinescu, R.D, Marinescu, N.I, Purcarea, A, Danilache, F, Ghiculescu, D., Management in micro si nanotehnologii,
Printech, Bucuresti, 2005.

13 Idem.
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Tabelul 1.7. Lucriri precursoare ale avantajului competitiv durabil

Anul Autorul Caracteristici evidentiate

1937 Wroe Alderson Specializarea producarilor pentru a satisface cererile
1965 Wroe Alderson Strategii de diferentiere in raport cu competitorii
1980 William Hall Costul cel mai mic sau pozitia cea mai diferentiatd
1983 Bruce Henderson Viteza de adaptare in mediul competitional

1984 George Day Strategii pentru sustinerea avantajului competitiv

Avantajul competitiv durabil definit. Termenul actual de avantaj competitiv durabil
(ACD) a aparut in 1985 cand Michael Porter a descris in detaliu strategiile generice — reducerea
costurilor si diferentiere — pentru obtinerea sa precum si metoda de bazi a lantului valoric pentru a
identifica sursele de ACD'*. Porter specifica faptul (p.13) ca prezentarea conceptului este rezultatul
investigarii tuturor surselor de avantaj competitiv intr-o "opticd holistica asupra intregii firme",
oferind "o noud perspectivd care sa fructifice cercetarile anterioare, mai degraba decat si se
substituie lor". Cu toate acestea, Porter nu prezinta o definitie formald, conceptuald in cartea sa din
1985. Mai tarziu, Jay Barney a elaborat o definitie a termenului in lucrarea sa din 1991 sub forma:
"Se spune cd o firmd posedd avantaj competitiv durabil atunci cand implementeazd o strategie
creatoare de valoare, care nu este introdusd simultan de orice alt competitor, curent sau potential
si atunci cand alte firme nu sunt capabile sd copieze beneficiile acestei strategii""(p.102). Cu toate
acestea, definitia prezentatd anterior difera in esentd, de conceptul introdus de Porter in 1985, care
face referire la un element critic privind obtinerea performantelor economice si anume clientul sau
cumpardtorul (p. 12): "Avantajul competitiv rezultd fundamental din valoarea pe care o firma poate
s-0 creeze pentru cumpdrdtorii sai"'®. In tabelul 1.8, sunt sintetizate unele dintre cele mai
importante contributii la conceptul de ACD din literatura straina.

Tabelul 1.8. Contributii importante la conceptul de avantaj competitiv durabil

Anul | Autorii Caracteristici evidentiate

Introduce termenul ACD si strategiile generice de obtinere -
1985 | Michael Porter | reducerea costurilor si diferentiere - si instrumentul de analizi de
bazi - lantul valoric.

Marlene Fiol, Sursd de obtinere a ACD — cultura organizatiei deschisa la
Marjorie Lyles | schimbare si organizatia care invata

. Sursa de obtinere a ACD — diferenta dintre cerintele clientilor si
1986 | Kevin Coyne S ’ ’ ’ ’
oferta furnizorilor
Surse de obtinere a ACD - cultura organizatinald cu trei
componente: (1) orientarea catre client (intelegerea cerintelor);
(2) orientarea catre competitor (intelegerea punctelor tari, slabe,
capabilititilor si strategiilor); (3) coordonare interfunctionald
(utilizarea sinergicd a tuturor resurselor)

: Definirea conceptului pe baza unei strategii care nu poate fi
1991 | Jay Barney imitatd de competitori; patru indicatori ai ACD: valoare, raritate,
incapacitate de a fi imitate si substitutie imperfecta.

Sursid de obtinere a ACD — coordonare interfunctionald prin

1985

John Narver si

1990 Stanley Slater

1991 S. Ghoshal impartasirea informatiei cu toate departamentele organizatiei
E.Westney P ,
(proces de invatare)
Frederick Sursa de obtinere a ACD - relatii continue de piata intr-o retea
1992 S S .
Webster de organizatii bazata pe incredere, cu legituri pe termen lung

" Porter, E.M., Avantajul concurential. Manual de supravietuire si crestere a firmelor in conditiile economiei de piatd,
Teora, 2001.

'S Barney, J., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management 17 (1), p. 99-120, 1991.
16 porter, E.M., Avantajul concurential. Manual de supravietuire si crestere a firmelor in conditiile economiei de piatd,
Teora, 2001.
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Anul | Autorii Caracteristici evidentiate

Sursa de obtinere a ACD - resursele intangibile bazate pe piata:
relationale, care permit realizarea unor produse puternic
1998 | Srivastava et. al. | personalizate; intelectuale, care permit cunoasterea in detaliu a
cerintelor clientilor. Caracteristici ale ACD: creator de valoare,
raritate, unicitate si imitatie dificila.

Sursd de obtinere a ACD - orientarea catre client genereaza
inovare superioara prin cunoasterea detaliatd a cerintelor acestuia
ce permite reducerea costurilor si diferentierea produselor

2000 | Nicole Hoffman | Strategii de obtinerea ACD in retele relationale

Cii de obtinere a ACD - strategii tehnologice cu grad variabil de
risc

Strategii tehnologice in relatie cu strategii de business si
corporatiste pentru obtinerea ACD

Jay Barney, Dousd tipuri de avantaj competitiv: temporar si durabil

Hesterly

R. Varadarajan,

1999 S. Jayachandran

2001 | Narayanan

2006 | Ajit Prasad

2008

Defineste avantajul competitiv pe baza de eficientd superioard a

2009 | Stevenson e s . . .
utilizdrii resurselor pentru satisfacerea cerintelor clientilor

1.2.2. Caracteristicile si obtinerea avantajului competitiv durabil

Definirea conceptului de avantaj competitiv a suscitat numeroase analize. Avand in vedere
definitia anterioara'’ utilizatd frecvent in Romania, formularea introdusd de Porter prezentata
anterior, dar si standardul SR EN ISO 9000:2006, conex domeniului abordat, care defineste
produsul ca rezultat al unui proces si care cuprinde cele patru categorii generice de produse
(conform notei 1, p.17)": servicii, software, hardware si materiale procesate, se poate defini
avantajul competitiv intr-o formd concisd: Avantajul competitiv presupune realizarea de cadtre
organizatie a unor produse superioare, percepute astfel de cdtre clienti, comparativ cu produsele
similare oferite de concurenti. Michael Porter arata ca avantajul competitiv se obtine in esentd, prin
adoptarea a doud cai': (1) asigurarea unui cost redus al produselor; (2) diferentierea produselor
prin calitatile lor de produsele similare ale concurentilor. Inovarea in sensul introdus de Joseph
Schumpeter reprezintd principala sursi a avantajului competitiv, care determinad eficienta
economicd. El a aritat motivele pentru care inovarea tehnologicd creeazd temporar avantaj
competitiv, care la scurtd vreme este contracarat de rivali i imitatori 20,

Pe baza definitiilor din literatura de specialitate prezentate anterior si analizei semnificatiei
termenilor implicati — avantaj, competititie, durabilitate — a fost formulatd urmatoarea definitie:

Avantajul competitiv durabil presupune realizarea de cdtre o organizatie a unei strategii al
cdrei rezultat reprezintd produse superioare percepute astfel de cdtre clienti pe termen lung, in
raport cu concurentii, care nu au acces la resurse similare organizatiei sau nu le pot duplica.

1.2.6. Managementul cunostintelor - generator de avantaj competitiv durabil

Pentru definirea cunostintelor, este necesara analiza traseului urmat de acestea. In evolutia
cunostintelor, intr-un prim stadiu apar datele, in al doilea stadiu, informatia, iar cunostintele se
regisesc pe O treaptd superioard celor anterioare. lerarhizarea si interdependenta notiunilor
prezentate anterior sunt prezentate in fig. 1.15:

17 Nicolescu, O., Verboneu, 1., Management, Editura economica, 1999.

18 % * * SR EN ISO 9000:2006, Sisteme de management al calitatii. Principii fandamentale §i vocabular, ASRO.

19 Porter, E.M., Avantajul concurential. Manual de supravietuire si crestere a firmelor in conditiile economiei de piafd,
Teora, 2001.

20 pol, E., Carroll, P., An Introduction to Economics with Emphasis on Innovation (Second Edition), Thomson Learning,
Australia, 2006.
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Fig. 1.15. Ierarhizarea si interdependenta datelor, informatiilor si cunostintelor (adaptare dupa Bellinger’')

Intr-o aits abordare, legata de aceea anterioari, dar mai pragmatica, cunostintele pot fi
clasificate (ierarhizate) in tipurile prezentate in fig. 1.16:
W

Informatii

Fig. 1.16. Tipurile de cunostinte (adaptare dupa Organizatia pentru Cooperare i Dezvoltare Economici - OCDE?)

Managementul cunoasterii (MC) a devenit o disciplina la inceputul anilor *90. O contributie
esentiali la dezvoltarea acestui domeniu este datorata lui lkujiro Nonaka®™. Modelul
Managementului Cunoasterii al lui Nonaka si Takeuchi se concentreaza pe spirala care explicd
transformarea cunostintelor tacite in cele explicite si apoi din nou, in cunostinte tacite pentru
indivizi, grupuri, organizatii inovatoare si care invata (fig. 1.18).

Dialog
Socializare Externalizare
Legatura cu
Crearea echipei cunostintele
explicite
Internalizare Combinatia

Invatare prin practica
Fig. 1.18. Spirala cunoasterii (dupa Nonaka si Tageuchi**)

2! Bellinger, G., s.a., Data, Information, Knowledge, and Wisdom, Disponibil la: http:/www.systems-
thinking.org/dikw/dikw.htm, Accesat la: 2011-05-23.

2 % % * The Knowledge-Based Economy, OCDE, Paris, 1996.

2 Nonaka, 1., The knowledge creating company, Harvard Business Review 69 (6 Nov-Dec), p. 96-104, 1991.

24 Nonaka, 1., Takeuchi, H., The Knowledge-Creating Company - How Japanese Companies Create the Dynamics of
Innovation, New York Oxford, 1995.
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1.3. Practici in managementul schimbirii organizationale
Succesul realizirii strategiei este determinat in mare masurd de aplicarea unor metode
specifice managementului schimbarii organizationale®.

1.3.2. Structura procesului de schimbare organizationala
Procesul de schimbare organizationald cuprinde o serie de etape interdependente, unele

desfasurate simultan, care sunt sintetizate in fig. 1.21.
4 U

- Elementele unui proces de schimbare
Elementul 1: Mediul extern Elementul 2: Capacitatea organizatiei

Adaptarea la presiunile externe Evaluarea capacitatii organizatiei de a
asupra organizatiei realiza schimbarea

Elementul 3: Capacitateaiindividului

Transformarea incepe la nivel individual prin
evaluarea capacitatii de schimbare

Pilonul 1: intelegerea procesului Pilonul 2: Creal el culturi favorabile
Managerul intelege procesul de schimbare gi transmite Crearea unei culturi organizationale care sa permita
informatiile necesare la toate nivelurile organizatiei receptivitatea la schimbare

[ 1
Etapa 1: Anticipare vir a:schimbare

Punctul de plecare al crearii adeziunii personalului la ideea de
schimbare organizationala
| {

Etapa 2: Conducerea vizionara

Managerul creeaza concordanta dintre vorbe (crearea unei viziuni)
si fapte (actiunea in concordanta cu viziunea)
1 I

Etapa 3: Analiza eficientei

Se pune sub semnul intrebarii eficienta sistemului actual si se
gasesc solutii de imbunatafire
I [
Etapa 4: Comunicare intensa

Managerul realizeaza comunicarea la toate nivelurile organizatiei si
implicarea personalului in procesul de schimbare

I |
Etapa 5: Stabilirea momentului, duratei'si tranzitiei

Tinerea sub control a procesului ca localizare in timp, durata gi
viteza acestuia
{ 1
Etapa 6: Realizarea schimbarii organizationale

|  Etapa 7: Consolidarea schimbarii |

Se creeaza structura, infrastructura si
documentatia care asigura implementarea
si mentinerea schimbarii pe termen lung

Fig. 1.21. Structura procesului de schimbare organizationali (dupa™)

% Kotter, J, Cohen, D., Inima schimbdrii, Meteor Press, 2008.
26 Clarke, L., Managementul schimbdrii, Teora, Bucuresti, 2002.
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1.3.3. Aplicarea metodelor specifice schimbarii organizationale si principiilor si
metodelor managementului calitatii

Pentru ca schimbarea (S) sé aibd loc este necesar sd fie satisfacutd relatia lui Gleicher,
promovati de Beckhard’:

S=(-B-C)>X (1.7)

unde: 4 este nivelul nemultumirii fatd de situatia actuald; B — nivelul de atractivitate a schimbarii; C
— probabilitatea realizarii schimbérii; X — nivelul costului schimbarii.

Relatia (1.7) a fost imbunatatita de Kathleen Dannemiller in 1992, in sensul ca a devenit mai
pragmaticd, fiind mai usor de aplicat de catre manageri la realizarea schimbarii (S)
organizationale®®:

S=@A4-V-F-LC)>R (1.8)

unde: 4 este nivelul nemultumirii fatd de situatia actuala; ¥ — viziunea organizatiei; F — primii pasi
concreti care pot fi ficuti pentru realizarea viziunii; LC — leadership creativ pentru realizarea
viziunii; R —rezistenta la schimbare.

In corespondenti cu stadiile modelului K. Lewin, in fig. 1.26 si 1.27 este prezentati (dupa
Adams, Hayes, Hopson®® si Dai Williams™) variatia unor parametri care caraterizeazéd procesul de
schimbare la nivelul organizatiei si individului. Se observa c3 exista o scadere inerentd a valorilor
parametrilor la inceputul procesului (cu exceptia entuziasmului sau minimizarii de inceput), care
trebuie congstientizata la toate nivelurile organizatiei, rolul Leadership-ului fiind esential in aceastd
etapa. In caz contrar, procesul poate esua.

»

3

Q |Stadiul anterior
[ — T TSI TSy
S Cregterea
b3 productivitatii
3
Q% Schimbarea
Timp

Fig. 1.26. Curba productivititii in procesul de schimbare

4 Entuziasm, | Transformare, noud incredere \
minimizare, negare l‘g‘—l
adutarea sensului
y . \

[ Imobilizare

(socfteamd)| \[Neincredere

Experimentarea unui —
nou comportament.......3efacere.partiala

Nivelul respectului de sine

---------
Depresie | |Detasarea de =

trecut Timp

»

Fig. 1.27. Modificarea respectului de sine in procesul de schimbare

" Beckhard, R., Organization Development: Strategies and Models, Addison-Wesley, Reading, USA, 1969.

28 Dannemiller. K. D., Jacobs, R.W., Changing the way organizations change: A revolution of common sense, The
Journal Of Applied Behavioral Science, 28(4), p. 480-498, 1992.

* Adams J, Hayes J, Hopson B., Transition: Understanding and Managing Personal Change, Martin Robinson,
London, 1976.

30 Williams, D., Human responses to change, Report from the strategic planning journal Futures, Vol.31 (6), p. 609-
616, 1999.

17



Daniela Ghiculescu - Contribufii privind dezvoltarea metodelor manageriale utilizate in intreprinderile mici si mijlocii din domeniul
tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate, Teza de doctorat -Rezumat, Universitatea "Lucian Blaga” din Sibiy, 2013

1.4. Sintezi a celor mai bune practici ale intreprinderilor micro, mici si mijlocii pentru

obtinerea avantajului competitiv durabil

Cele mai bune practici (best practices in literatura de specialitate) trebuie privite din punct
de vedere conceptual ca fiind metode, tehnici, mijloace care au demonstrat in mod constant
obtinerea de rezultate superioare in raport cu alte mijloace, fiind utilizate ca referinte. Sunt
considerate modele de realizare a proceselor pe care le pot folosi si alte organizatii din diverse
domenii. Unele firme de consultantd sunt specializate in cele mai bune practici, oferind modele
pentru a facilita procesele de documentare in afaceri si management.

Exemplele de cele mai bune practici sintetizate in continuare sunt preluate de la organizatii
de dimensiuni mici si mijlocii a caror ratd a profitului depdseste constant rata medie a profitului
din sectorul economic in care isi desfdsoard activitatea®’. Aceste masuri pe care le-au luat
organizatiile de succes sunt grupate sub forma a patru caracteristici (atribute) de baza (fig. 1.32):

- cunosc in detaliu nevoile specifice clientilor;
- se infiltreaza in procesele cfientilor;

- ofera solutii complete;

- mentin un contact permanent cu clientii;

- nu manifesta tendinta de a
deveni organizatii mari;

- adapteaza ritmul de crestere la
cererea clientilor;

- raspund rapid si precis la
amenintari si oportunitati;

- se orienteaza catre piete noi,
pe care clientii solicita produse
personalizate;

- realizeaza aliante sau achizitii,
beneficiind de extinderea gamei
de produse;

- formeaza retele de firme,
clustere, organizatii virtuale;

Capacitatea

- se pot diferentia;
- dezvolta produsele impreuna cu clientii;

- adapteaza procesele din organizatie pentru a
satisface nevoile clientilor.

Pozitionarea cheie
pe piata

Capacitatea de}

,Capacitatea)

- implementeaza programe de
imbunatatirea permanenta a
calitatii produselor si reducerea
costurilor;

- controleaza distributia;

- achizitii prudente a altor
companii;

- culturé organizationala
orientata cétre client,
competitor, inovare continud;

- organizatie care invata;
- analizeaza cadrul legistativ si

propune imbunéatafiri ale
mediului de afaceri.

- se diversifica suficient pentru a
compensa declinul pe un segment
de piata si a infra pe altul cu
oportunitati mai mari

- se extind peste hotare.

concentrare

- se concentreaza pe punctele forte si
competentele distinctive;

- se concentreaza pe produse puternic
personalizate;

- se concentreaza pe piete cu potential mare de
crestere.

Fig. 1.32. Caracteristici si exemple de cele mai bune practici ale IMM-urilor pentru obtinerea ACD

Evident, aceste modele nu reprezintd solutii universale, valabile in orice situatie. Talentul
cheie al unui manager este de a transfera in conditiile specifice propriei organizatii, modele de cele
mai bune practici, care au fost aplicabite de catre mai multe organizatii.

1.5. Concluzii, contributii si directii de cercetare in dezvoltarea tezei

Din implicatiile care rezultd din criteriile de clasificare ale noii definitii a IMM-urilor, se
poate considera ci nu existd limite financiare privind utilizarea echipamentelor specifice gi
tehnologiilor cu energii concentrate. In epoca actuald a economiei bazate pe cunostinte, singurele
impedimente constau in nivelul necesar al resurselor informationale existente in cadrul organizatiei
si calitatea (calificarea) resursei umane disponibile. Data fiind dinamica extrem de mare a noilor
tehnologii si echipamente cu energii concentrate, aceste limite sunt din ce in ce mai vizibile daca
organizatia nu aplica strategii de inovare, eventual prin aliante cu unititi de cercetare. Noi
instrumente de finantare a proiectelor de cercetare pentru IMM-uri este necesar a fi concepute pe
baza modelarii proceselor de obtinere a avantajului competitiv durabil si a elaborérii unor metode
noi manageriale care si raspundi dinamicii ridicate de dezvolitare a domeniului abordat in cadrul
tezei prin sinergia creati din combinarea analizei externe-interne si prognozei.

3} Marcus, A., Big Winners and Big Losers, Wharton School Publishing, 2006.
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Capitolul 2. Contributii privind dezvoltarea si aplicarea modelului Greiner de
dezvoltare organizationali pentru intreprinderi micro, mici si mijlocii din domeniul
tehnologiilor cu energii concentrate

2.1. Modelul Greiner de dezvoltare organizationala

Larry E. Greiner a propus acest model in 1972 cu cinci etape de dezvoltare®™. in 1998, el
adiugat a sasea etapa™ - fig. 2.1. Fiecare etapi care presupune o evolufie, se incheie cu o crizd sau
revolutie, modificare profundd a managementului organizatiei.

Mare | Efapa 1- | Etapa2- | Etapa 3 - | Etapa 4 - | Etapa & - | Etapa 6 -
Dezvoltare | Dezvoltare | Dezvoltare | Dezvoltare | Dezvoltare | Dezvoltare
prin prin prin prin prin prin
creativitate | conducere | delegare | coordonare | colaborare | alianta
[1: Q.
[T
5 = 3. Criza de
w o 2. Criza de control
s C - . i \
g s 1. Criza de| | autonomie 5. Criza de
8 o conducere y 5. Criza de incompa-
7 Crizs de crestere tibilitate
birocratie interna
Evolutie: —
Revolutie: WV
Micéd _
Ténara Virsta organizatiei Matura

Fig. 2.1. Modelul Greiner de dezvoltare organizationali (dupa®*?) ¢

Pe ansamblul domeniului tehnologiilor cu energii concentrate, ritmul de dezvoltare este
relativ ridicat. Raportat la modelul Greiner, locul domeniului abordat in fig. 2.2, este in partea
superioard, ceea ce reclama o tranzitie cu vitezd mai mare comparativ cu alte domenii.

A

Mare Organizatii
din

domeniul Orgamza;n din

industrii cu ratd
industrii curatd |
medie de crestere |

Dimensiunea ff/y
organizatiei ¥/ Organizatii din

industrii cu rata
mica de crestere

Evolutie: ——
. Revolutie: AWV
Mica
Tanara Virsta organizatiei Matura

Fig. 2.2. Pozitionarea organizatiilor din domeniul tehnologiilor cu energii concentrate in modelul Greiner

32 Greiner, L. Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, 50, p. 37-46, 1972.
3 Greiner, L. Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review Classic, p. 4-11, 1998.
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2.2.5. Metode manageriale specifice aliantelor strategice

Managementul aliantelor se intemeiazi (fig. 2.7) pe doud componente fundamentale®*:
@ atitudinile partenerilor;
® mecanismele manageriale de operare.

Managementul aliantei
Atitudinea partenerilor Mecanismele manageriale de operare

Angajamentul irme-mam: Partener aliantd
Compatibilitate| [ Compatibilitate o terfata -
«culturald - managementul negocierii
Organizatii care 1 E
invata Partener alianta

Fig. 2.7. Componentele managementului aliantei

2.3. Tipuri de manageri si incadrarea acestora in modelul Greiner. Studiu de caz

Avénd 1n vedere, rolul decisiv pe care il joaca managerii in diverse momente ale dezvoltarii
organizatiei, etapele si crizele modelului Greiner pot fi puse in corespondentd cu tipurile de
manageri, propuse pe baza unui studiu realizat la Cranfield Business School*>. Se urmireste astfel,
identificarea unor solutii practice privind cdile de dezvoltare a organizatiilor si in perspectiva,
obtinerea avantajului competitiv durabil.

Pentru stabilirea tipului de manager la nivel individual, se utilizeaza un chestionar cu 40 de
caracteristici, din care au fost selectate unele aspecte definitorii, in tab. 2.1:

Tabelul 2.1. Caracteristici ale tipurilor manageriale

Tipul managerial Caracteristici

Artizanul In prezent, miza jocului e supravietuirea.

Eroul Sarcina mea este sa iau decizii i aceasta fac.
Ineficientul Ma ocup personal de clientii suparati sau nemultumiti.
Strategul Incerc sa creez o noud afacere adaptatd viitorului.

In sinteza, incadrarea tipurilor de manageri in cadrul modelului Greiner este prezentati in
fig. 2.11:

A
Mare | Etapa 1~ | Etapa2- | Etapa 3 - | Efapa 4 - | Etapa 5 - | Etapa 6 -
Creativitate | Conducere | Delegare | Coordonare | Colaborare | Alianta
Strate Strateg
Strateg ‘_. -+ = B
g3 - |
g = _— 3. Criza de /w
2 =i 2. Criza de control
°E’ gi 1. Criza de autonomie A 6 Criza de
& S conducere \ 5. CriZa de incompa-
de Crestere tibilitate
birocratie internd
L Evolutie: —
Ineficient Revolugie: AWV
Mica J R
Ténara Varsta organizatiei Matura

Fig. 2.11. incadrarea tipurilor de manageri in modelul Greiner

34 Faulkner, D., Bowman, C. Elemente de strategie concurentiald, Teora, Bucuresti, 2000.
3 Clarke, L., Managementul schimbdrii, Teora, Bucuresti, 2002.
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2.5. Contributii privind caracterizarea etapelor si crizelor specifice intreprinderilor

micro, mici si mijlocii
In cadrul modelului Greiner, IMM-urile se situeazi in mod obisnuit la distanta relativ mica
fata de originea sistemului de coordonate dupd cum este prezentat in fig. 2.16.

A
Mare | Etapa 1- | Etapa2- | Etapa 3 - | Etapa 4 - | Etapa 5 - | Etapa 6 -
Dezvoltare | Dezvoltare | Dezvoltare | Dezvoltare | Dezvoltare | Dezvoltare
prin prin prin prin prin prin
creativitate | conducere | delegare | coordonare | colaborare | alianta
[1:
Qe
g ";e" 3. Criza de
@ .2 2 Crizade | | conto!
g g 1. Criza de autonomie 5. Criza de
= = conducere 5. Criza de incompa-
7 Criz de crestere tibilitate
birocratie Interna
Evolutie: —
Revenire in etape Revolutie: W
anterioare
Mica | >

Ténara Virsta organizatiei Maturd

Fig. 2.16. Pozitionarea IMM-urilor roménesti din domeniul tehnologiilor cu energii concentrate
in cadrul modelului Greiner
In tendintele evidentiate in capitolul 1 privind evolutia IMM-urilor din domeniul
tehnologiilor cu energii concentrate din Romania, se observa situarea IMM-urilor si in etape care
reclami varste ale organizatiilor mai ridicate, dar si reveniri in etapele precedente (fig. 2.16).-In
economia bazatd pe cunostinte, IMM-urile se regésesc si in etapa a sasea, sub forme foarte diverse
de aliante dupa cum a fost evidentiat anterior in cadrul tezei.

2.5.1. Solutii de dezvoltare pentru intreprinderile romanesti, micro, mici si mijlocii din
domeniul tehnologiilor cu energii concentrate in economia bazata pe cunostinte

Solutiile de dezvoltare sunt abordate sub doud forme:

(a) caracteristicile intreprinderilor micro, mici si mijlocii in corelatie cu etapele si crizele
compatibile din cadrul modelului Greiner;

(b) influenta conditiilor economice din Roménia, puternic influentate de factorii mediului
extern general i mediului concurential din domeniul tehnologiilor cu energii concentrate, cu ritm
de dezvoltare ridicat determina modificiri dramatice, IMM-urile fiind suprinse daca nu efectueazi o
analizi externd cu caracter quasi continuu; globalizarea si determinantii apartinind economiei
bazate pe cunostinte accentueaza aceste influente; In acest context, este de interes o analizd sinteticd
a istoricului evolutiei intreprinderilor din domeniu prezentata in capitolul anterior, pentru a putea
explica anumite dezvoltari si evolutii specific romanesti in acest sector de activitate.

2.6. Concluzii

Modelul Greiner evidentiazi etapele inerente de dezvoltare ale organizatiilor, furnizand
totodatd solutii generice pentru depasirea crizelor. El a fost completat cu caracteristicile etapei
finale, Dezvoltarea prin aliantd, racordate la provocarile economiei actuale globalizate si bazate pe
cunostinte si metodele de evaluare corespunzitoare. A fost introdusa criza finald, Criza de
incompatilitate care poate fi evitatd sau atenuatd cu ajutorul metodelor specifice managementului
negocierii si al crizei. Analizdnd diverse organizatii cu tehnicile propuse de evaluare, care
abordeazi etape si crize specifice, cultura organizatiei, tipologia managerilor, capacitatea de a
forma parteneriate si abilitatea de negociere, s-au propus metode manageriale care solutioneaza
impasul inregistrat in anumite momente pe parcursul evolutiv al modelului Greiner.
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Capitolul 3. Contributii privind dezvoltarea si aplicarea metodelor de analizi externi
si internd in vederea obtinerii avantajului competitiv durabil

in acest capitol sunt abordate metode moderne de analizd a mediului extern al organizatiei
cuplate cu metode de analiza interna. Sunt prezentate metode considerate reprezentative din fiecare
categorie si metode de luarea deciziilor, pe baza stabilirii unui diagnostic strategic al organizatiei.
Metodele au un pronuntat caracter tehnic si asigurd compatibilitatea cu organizatiile de tip
intreprinderi micro, mici i mijlocii care activeaza in domeniul tehnologiilor cu energii concentrate.

Metodele de prognoza sunt considerate metode de analizi externd, activitatea de previziune
fiind localizatd in prima etapd a procesului de management strategic. Orice strategie viabila se
construieste pe baza unei prognoze cit mai corecte pe un orizont de timp mare.

3.4. Contributii privind structura si elementele de analizi pentru aplicarea
metodei SWOT
3.4.3. Stabilirea elementelor de analizd SWOT care si permita obtinerea
avantajului competitiv durabil

Varianta de analiza SWOT dezvoltata in acest subcapitol a urmérit s@ identifice acele
elemente de analiz care si creeze premisele pentru obtinerea avantajului competitiv durabil. Ea a
avut la bazd doud liste corespunzétoare factorilor interni S-W si externi O-T. Pentru localizarea
organizatiilor in unul din cele patru cadrane ale sistemului de coordonate S-W/O-T, respectiv
determinarea pozitiei (X,y), s-a utilizat relatia:

CRORT Y TTIRE Y X0 3 T F 0 B AL

©

unde: fj .+ reprezinta un factor j extern din lista de verificare (v. tabelul 3.8) considerat prezent in
cadrul analizei; fj.. - factor extern considerat absent; f;;+ - factor k intern prezent din lista de
verificare (v. tabelul 3.7); fi;. - factor intern absent; ps. — ponderea factorului extern j; pp: —
ponderea factorului intern k; m — numaérul factorilor externi din lista de verificare (tab. 3.8); n —
numdrul factorilor interni din lista de verificare (tab. 3.7).

A fost alocat semnul ,,+” componentelor identificate ca fiind prezente la analiza in cauza,
acestea fiind trecute in categoriile S, respectiv O si semnul ,,-“componentelor considerate absente,
acestea fiind repartizate in categoriile W, respectiv T.

In vederea stabilirii elementelor de analizi care si conduci la obtinerea avantajului
competitiv durabil, pentru acoperirea factorilor interni (S si W), s-a apelat la exemplele de cele mai
bune practici identificate in Capitolul 1, particularizate pentru intreprinderi micro, mici si mijlocii.
Elementele analizei interne relevante pentru otinerea ACD sunt prezentate in tabelul 3.7, pentru
care s-au acordat ponderi corespunzdtoare in functie de impactul lor asupra performantelor
organizatiilor de tip IMM, care activeazd in domeniul tehnologiilor cu energii concentrate:

Tabelul 3.7. Lista de verificare pentru factorii interni care pot conduce la ACD

Ponderi

Factori interni (%]

. 0 Cunoasterea in detaliu a nevoilor specifice clientilor

. 0 Infiltrarea in procesele clientilor

. 0 Capacitatea de a oferi solutii complete clientilor

. 0 Mentinerea unui contact permanent cu clientii

. 0 Capacitatea de diferentiere in raport cu concurentii

. 0 Dezvoltarea produselor impreuna cu clientii

WW[A|WIN|NW

NN | N | A WIN =

. 0 Adaptarea proceselor din organizatie pentru a satisface nevoile clientilor
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8. o Evitarea dezvoltarii peste pragul de intreprindere mijlocie

9. o Adaptarea ritmului de crestere la cererea clientilor

10. 0 Reactie rapida si precisa la amenintdri si oportunitdti

11. o Orientarea citre piete noi, pe care clientii solicitd produse personalizate

12. o Realizarea aliantelor sau achizitiilor, beneficiind de extinderea gamei de produse

13. o Formarea retelelor de firme, clustere, organizatii virtuale

14. o Diversificare suficientd pentru a compensa declinul pe un segment de piata si a
intra pe altul cu oportunitéiti mai mari

Al |wlulw]|w

15. o Extinderea peste hotare

B

16. o Implementarea programelor de imbunatitirea permanenta a calititii produselor si
reducerea costurilor

o~

17. o Controlul distributiei

18. o Achizitia prudentd a altor companii

19. o Culturd organizationald orientata catre client

20. o Cultura organizationald orientatd catre competitor

21. o Culturd organizationald orientatd catre inovare continud

22. o Organizatie care invata

23. o Analizarea cadrului legislativ si propunerea imbunatatirilor mediului de afaceri

24. o Concentrarea pe punctele forte si competentele distinctive

25. o Concentrarea pe produse puternic personalizate

26. o Concentrarea pe piete cu potential mare de crestere

Wl (Wl Oy || w WL

Total ponderi factori interni

100

Pentru factorii externi, s-a dorit o analizd cu caracter holistic care si acopere cit mai

complet factorii mediului extern general, competitional si ai grupului strategic.

Elementele analizei externe avute in vedere prezentate in tabelul 3.8, au constituit
componente ale fortelor din mediul extem general, ale celor cinci forte din modelul lui Michael
Porter referitor la mediul competitional® si ale fortelor grupului strategic, dupa cum urmeazi:

Tabelul 3.8. Lista de verificare pentru factorii externi — abordare holistica

. . Ponderi

Factori externi (%]
1. o Cresterea numdirului de locuitori in aria geograficd de interes 0,5
2. o Uniformizarea populatiei in aria geografica de interes 0,5
3. o Cresterea ponderii grupurilor de vérsta tdnéra in structura populatiei aptd de munca 1
4. o Cresterea ritmului de dezvoltare a economiei nationale 1
5. o Cresterea ritmului de dezvoltare a economiei globale 1
6. 0 Scaderea ratei inflatiei 1
7. o Scaderea ratei dobanzilor la creditele acordate de banci 1
8. o Scaderea deficitului bugetar la nivel national 0,5
9. o Cresterea cursului de schimb in raport cu principalele valute 1
10. o Uniformizarea veniturilor populatiei 0,5
11. o Cresterea puterii de cumpérare 0,5
12. o Cresterea economiilor personale 0,5
13. o Cresterea produsului intern brut 0,5
14. o Cresterea atractivititii economiei pentru investitorii straini 0,5
15. o Scaderea coeficientului riscului de tard 0,5

3¢ Porter, E.M., Avantajul concurential. Manual de supravietuire si crestere a firmelor in condiiile economiei de piajd,

Teora, Bucuresti, 2001.
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16. o Scaderea dimensiunilor si manifestirii economiei subterane 1
17. o Cresterea stabilitatii economice generale 0,5
18. o Strategii favorizante macroeconomice nationale, regionale, ale UE 1
19. o Masuri favorizante legislative cu caracter economic 1
20. o Cresterea calitatii studiilor si prognozelor 1
21. o Politici si strategii educationale benefice la nivel national 2
22. o Politici si strategii in domeniul cercetarii-dezvoltarii benefice la nivel national 2
23. o Politici si strategii sociale benefice la nivel national 0,5
24. o Politici si strategii externe benefice 0,5
25. o Masuri legislative benefice pentru piata muncii 0,5
26. o Reducerea taxelor si impozitelor 2
27. o Masuri benefice referitoare la legislatia antitrust 1
28. o Cresterea ponderii fortei de munca cu studii superioare 2
29. o Cresterea exigentei fatd de calitatea mediului de munca si a vietii 0,5
30. o Cresterea exigentei fatd de protectia mediului ambiant 1
31. o Diversificarea job-urilor si profesiilor 0,5
32. o0 Cresterea performantelor sistemului de ocrotire a sanatatii 1
33. o Cresterea performantelor sistemului de invatamant 2
34. o Cresterea nivelului cultural al societatii 1
35. o Cresterea nivelului tehnic al produselor si echipamentelor 1
36. o Cresterea gradului de inovare a produselor si proceselor )|
37. o Cresterea performantelor sistemului national de cercetare 2
38. o Cresterea cheltuielilor guvernamentale pentru cercetare 3
39. o Cresterea cheltuielilor private pentru cercetare 2
40. o Cresterea performantelor tehnologiilor informatice si de comunicare 2
4]. o Cresterea numdrului licentelor disponibile 1
42. o Reducerea restrictiilor privind exploatarea resurselor naturale 0,5
43. o Reducerea restrictiilor privind protectia apei si solului 0,5
44. o Reducerea restrictiilor privind protectia vegetatiei si faunei 0,5
45. o Reducerea restrictiilor privind protectia atmosferica 1
46. o Strategii favorizante la nivel global 0,5
47. o Reducerea evenimentelor politice globale cu impact negativ 1
48. o Reducerea evenimentelor naturale globale cu impact negativ 1
49. o Cresterea globalizirii pietelor 1
50. o Cresterea puternicd a ratei de dezvoltare a unor tari sau zone geografice 1
51. o Cresterea diseminarii informatiilor la nivel mondial 2
52. o0 Formarea unor culturi institutionale cu caracter multinational 1,5
53. o Cresterea ritmului de dezvoltare a sectorului si a cererii 2
54. o Scaderea costurilor fixe (invariabile in raport cu volumul productici) in sectorul 5
de activitate

55. o Reducerea numarului de concurenti imprevizibili 1
56. o Cresterea costurilor de redirectionare (pe care le suporta clientul la schimbarea 1
furnizorului)

57. o Cererea este neciclica 1
58. o Cresterea importantei pietei 2
59. o Sectorul de activitate nu impune economii de scard 2
60. o Experienta in domeniu nu este absolut necesara 0,5
61. o Cresterea accesului la know-how 1
62. o Scaderea loialititii fatd de marca 1
63. o Scaderea costurilor la intrarea pe piatd 1
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64. 0 Cresterea accesului la distributie

65. o Costuri reduse de productie

66. 0 Clienti multi care cumpér in cantitéti mici

67. o Concurenti putini si de mérime redusi

68. 0 Cresterea importantei produsului pentru client

69. o Cresterea volumului de informatii despre concurenti

70. o Sciderea riscului integririi concurentilor in amonte si aval

71. o Scaderea importantei produselor furnizorului pentru organizatie

72. o Cresterea numarului de furnizori alternativi

73. o Cresterea riscului integrarii in aval al furnizorului

74. o Numar redus al produselor de substitutie

75. o Costuri ridicate la utilizarea produselor de substitutie

76. 0 Preturi ridicate ale produselor de substitutie

77. o Cresterea gradului de diferentiere a strategiilor aplicate

78. o Stagnarea ritmului de dezvoltare a principalilor concurenti

79. o Posibilititi de diversificare a gamei de produse pentru satisfacerea clientilor

[

80. o Posibilitati de realizare a unor produse complementare cerute de piatd

81. o Posibilitati de realizare a unor parteneriate si acorduri avantajoase

82. 0 Noi surse de materii prime si energie

l\)l\)l\)l\)l\)l\)»—‘*—”—‘b‘tohl\)l\)»—*l\)l\)l\)»—‘l\)'—'

83. o Noi materiale si forme de energie

Total ponderi factori externi 100

3.6. Metoda scenariilor — Studiu de caz
3.6.1. Etapele metodei scenariilor
Metoda scenariilor bazati pe abordarea calitativd cuprinde sapte etape intre care exista si

relatii de feed-back prezentate in fig. 3.28 (dupa’’).

1. Descrierea mediului extern prin determinantii principali

2. Analiza mediului intern
I 3. Elaborarea celor trei scenarii

4. Determinarea factorilor de impact |:
asupra organizatiei
5. Elaborarea matricei scenariilor

T

A 4

6. Stabilirea scenariului de referintad

7. Pregétirea planurilor de rezerva l :

Fig. 3.28. Etapele de aplicare a metodei calitative a scenariilor

37 Ghiculescu, D., Marinescu, N.I., Ghiculescu, Daniela, Determinantii principali ai evolufiei nanotehnologiilor de
prelucrare, Volumul Conferintei TEHNOMUS XIV, pag. 31-36, 2007.
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Au fost marcate elementele mediului extern valabile pentru prognoza evolutiei micro si
nanotehnologiilor cu energii concentrate cu prelevare de material si care constituie determinanti
principali ai mediului extern ai unei organizatii din domeniul abordat in cadrul tezei (fig. 3.29).

1 Factorii PEST

v

v

Politici Economici Socio-culturali Tehnologici
o legisldtia concurentiald || @ ciclurile economice || @ demografia o subventionarea cercetarii
& politica de impozitare | | & tendintele PIB o distributia veniturilor || 5 economia concentrata pe

® mobilitatea socialad

© schimbari in stilul de
viata al populatiei

& atitudinea fatd de
muncd si timpul liber

variatia consumului

& nivelul de educatie

& ratele dobanzilor

o lichiditatile din piat

o inflatia

® somajul

O venituri disponibile

& disponibilitatea gi
costurile energiei

O reglementdrile de
comert exterior

™ legislatia muncii

M stabilitatea politica

& politica UE

dezvoltarea tehnologiei
& noi descoperiri
© noi evolutii
& viteza de transfer
tehnologic
& rata de uzurd morald

Fig. 3.29. Analiza PEST peﬁfru identificarea determinantilor principali ai mediului extern — studiu de caz

Pentru analiza internd, in acest caz, s-a recurs la o forma simplificatd, bazata pe o listd de
verificare, prezentati in fig. 3.30 (dupa *®):

Caracteristici ajle_mediului intern
J L

O analiza costurilor pe activitatile din lantul valoric intern si extern (integrarea externa) |-

O resurse materiale, umane, informationale, financiare '

O competente de operare, sistem si reducerea costurilor

O competente distinctive

4 O declaratia de misiune si obiectivele strategice

o strategiile adoptate

O cultura organizationald si stilul de conducere

O pozitia concurentiala pe pietele importante (domenii de afaceri strategice)

Fig. 3.30. Analiza interna simplificati pentru corelarea cu mediul extern

3.6.3. Elaborarea celor trei scenarii

In tabelul 3.15, sunt descrise sintetic cele trei scenarii (1) - cel mai probabil in care
economia nationald nu poate evita influenta majora a crizei economice globale si alte doud scenarii,
(2) — posibil in conditiile evolutiei pozitive macroeconomice romanesti sub spectrul inevitabil al
traversdrii crizei si (3) — mai putin probabil al iesirii din criza economica globald dar cu importanta
strategici mare pentru organizatic. Este prezentatd evolutia componentelor determinantilor
principali PEST (P: 1-4; E: 5-10; S: 11-17, T: 18-21), corespunzéatoare celor trei scenarii:

Tabelul 3.15. Caracterizarea celor trei scenarii prin componentele determinantilor principali — studiu de caz

Nr. 1. Dezvoltare bazata pe 2. Imbunatitirea performanteior 3. Dezvoltarea puternica
crt. tendintele actuale de macroeconomice pe fondul unor | bazata pe iesirea din criza
prelungirea crizei misuri adecvate de politica economici globala
economice interna
1 | fiscalitate excesiva relaxare fiscald relaxare fiscala
2 angajatori dezavantajati angajati avantajati angajatl §1 angajatori
avantajati
3 | instabilitate politica stabilitate politica stabilitate politica
4 | sanctiuni din partea UE integrare in mecanismul UE integrare in mecanismul UE

38 Ghiculescu, D., Marinescu, N.1., Ghiculescu, Daniela, Determinantii principali ai evolutiei nanotehnologiilor de
prelucrare, Volumul Conferintei TEBHNOMUS XIV, p.31-36, 2007.
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5 | declin economic mondial declin economic mondial inviorare economicad
mondiala

6 | recesiune economicd internd | reviriment economic intern reviriment economic intern

7 | scéderea PIB cresterea PIB cresterea PIB

8 | cresterea ratei dobénzilor scaderea ratei dobénzilor sciderea ratei dobanzilor

9 | cresterea somajului reducerea somajului reducerea somajului

10 | cresterea costului energiei cresterea costului energiei scaderea costului energiei

11 | reducerea populatiei active cresterea populatiei active cresterea populatiei active -

12 | emigrarea specialistilor intoarcerea specialistilor intoarcerea specialistilor

13 | polarizarea veniturilor polarizarea veniturilor egalizarea veniturilor

14 | imobilitatea fortei de muncd | mobilitatea fortei de muncé movbilitatea fortei de muncéd

15 | reducerea programului de cresterea programului de lucru cresterea programului de
lucru Jucru

16 | scaderea consumului cresterea consumului cresterea consumului

17 | nivel educational redus nivel educational crescut nivel educational crescut

18 reducerea fondurilor pentru cresterea fondurilor pentru cresterea fondurilor pentru
cercetare cercetare cercetare

19 dinamicd s_cézuté a dinamicé‘ ridicatd a progresului dinamica ridicaté a
progresului tehnologic tehnologic progresului tehnologic

20 vitezd scazuti de transfer viteza ridicata de transfer viteza ridicata de transfer
tehnologic tehnologic tehnologic

21 | cresterea ratei de uzurd cresterea ratei de uzurd morala cresterea ratei de uzurd
morald morald

3.6.4. Determinarea factorilor de impact
Factorii de impact reprezintd actiunea probabild pe care o exercitd asupra organizatiei
determinantii principali ai fenomenului previzionat. In tabelul 3.16, sunt prezentati factorii de
impact (4...]) ai evolutiei micro si nanotehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate asupra
organizatiei studiate si corespondenta acestora cu determinantii principali (1..21) si cele trei

scenarii stabilite in etapa anterioard.
Tabelul 3.16. Factorii de impact ai prognozei micro si nanotehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate

. Determinantii Scenarii
Factorii de rincipali
impact principatt 1 2 3
corespondenti

(A) C(')stu.rll'e 1,2,8,9,10, 12 costu'rlle crese costurile scad lent costu'rlle sc.:ad
organizatiel semnificativ semnificativ
(B) puterea de
negociere a cum- . creste
pératorului de 1,13, 16, 21 creste lent creste progresiv semnificativ
echipamente
(C) oferta de . creste
echipamente 4,16, 18, 19, 20, 21 | creste lent creste progresiv semnificativ
(D) regursele 1,2,7,8,10, 13, 16 | scad progresiv cresc progresiv cresc semnificativ
financiare
(E) resursele' . . 11,12, 14, 15,17 | scadere accentuatd | cregtere lenta crestere‘ “
umane (specialisti) progresiva
SF> compt_eten’;ele 12,17, 19,20 scadere accentuatd | crestere lentd crestere‘ <
in domeniu progresiva
(G) sursele de 5,7,13, 18 scad progresiv cresc progresiv cresc semnificativ
finantare
(H) accesul la - - . . .
Know-how 18, 19, 20 facilitat foarte lent | facilitat progresiv facilitat progresiv
(D) durata de viata 19, 20, 21 scade progresiv scade progresiv scade progresiv

a echipamentelor

27




Daniela Ghiculescu - Contribufii privind dezvoltarea metodelor manageriale utilizate in intreprinderile mici si mijlocii din domeniul
tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate, Teza de doctorat -Rezumat, Universitatea "Lucian Blaga” din Sibiu, 2013

3.6.5. Elaborarea matricei scenariilor

In aceasti etapa, factorii de impact (4...I) sunt pozitionati in matricea scenariilor cu ajutorul
a douad variabile: importanta strategicd si probabilitatea de aparitie a fenomenului prognozat (fig.
3.32). Indicii factorilor de impact corespund scenariilor 1, 2 si 3.

L

Ak A e
S e C. D ona de
=g A 5 H, L~ referinta

g | |

[++] t

g 42| B, G, E, L!mlte de

= C=p, ™I Hy~Fr—7| Interes |

—1 L e e —— - -

E [

3

E A3 D3 G3 E3
bl o} '
é B; G5 I £
5 Hs

redusa ridicata
Importanta strategica

Fig. 3.32. Matricea scenariilor — prognoza de dezvoltare a micro si nanotehnologiilor cu energii concentrate
3.6.6. Stabilirea scenariului de referinti si a planurilor de rezerva

La stabilirea scenariului de referintd, se au in vedere factorii de impact situati in zona de
interes delimitata punctat in fig. 3.32, care au importantd strategicd mare §i totodatd probabilitate
mare de aparitie.

Ceilalti factori de impact trebuie considerati in modul urmétor:

» Factorii de impact din dreptunghiul 4, desi au probabilitate mare de aparitie, nu au
importantd strategici mare si deci nu prezintd interes la elaborarea strategiilor (planurile
strategice).

» Factorii de impact din dreptunghiul 3 se neglijeazd avand probabilitate mica de aparitie si
importanta strategica redusa.

Pentru elaborarea scenariului considerat de referintd, factorii din zona de interes sunt
revizuiti pentru a forma un scenariu coerent deoarece ei pot proveni din scenarii diferite, construite
anterior numai pe baza determinantilor principali, cum este cazul de fata.

3.7. Concluzii

Dupai studierea celor doud metode de analiza externa si interna reprezentative, prezentate in
acest capitol, se poate face o comparatie privind semnificatia rezultatelor obtinute din aplicarea lor.
Metodele de analiza prezentate oferd o abordare sistemicd organizatiilor in vederea stabilirii unui
diagnostic strategic si elaborarii unei strategii care sd urmareasca obtinerea avantajului competitiv
durabil, pe baza analizei de piata, cu ajutorul marricei clientului, analizei interne, prin matricea
producatorului si luarii deciziei minimizéand riscurile, utilizdnd cubul riscului.

Analiza SWOT computerizatd in diverse variante sub forma unei combinatii cantitative si
calitative, completeaza cele trei metode prin stabilirea unei strategii generice, particularizatd apoi
printr-o strategie specifica, utilizabild de catre organizatie. Sistemul celor patru metode a fost
aplicat pe patru IMM-uri din domeniul tehnologiilor cu energii concentrate.

Aplicarea metodei calitative a scenariilor in domeniul micro si nanotehnologiilor de
prelucrare cu energii concentate conduce la construirea unui scenariu cu probabilitate mare si
interes strategic ridicat privind evolutia acestui domeniu tehnologic de véarf, care evidentiaza
necesitatea investititiei cu prioritate in resursa umand si practicarea unui management eficient al
cunostintelor. Adoptarea unei strategii, care sa conduca la ACD, se bazeaza pe valorificarea culturii
organizatiei, care se sprijina pe inovare si know-how.
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Capitolul 4. Contributii privind asocierea sinergeticd a metodelor de analiza externa si
interna si a metodelor de prognoza

Metodele clasice de analizd internd si externd cu caracter static trebuie sd fie adaptate
vitezei actuale de desfasurare a proceselor prin asociere cu metode de prognozi. De aceea, noile
metodele de analizd a mediului intern si extern organmizational este necesar sd capefe caracter
dinamic. Asocierea dintre metodele de analiza interna si externd cu metode de prognozd urmaresc
sd creeze sinergia necesard pentru elaborarea unor strategii cit mai adaptate mediului concurential
extern actual si sa creeze premisele pentru obtinerea avantajului competitiv durabil.

4.1. Matricea clientului cu orizonturi de timp diferite
4.1.1. Structura metodei

Schema logica a utilizérii acestei metode in varianta dinamica a suferit unele modificari in
raport cu varianta clasicd cu caracter static, dupa cum este prezentat in fig. 4.2.

1. Prognoza asupra evolutiei pietei

’
\4

—»| 2. Segmentarea pietei in intervalul de prognoza

A
y

3. Prognoza asupra evolutiei caracteristicilor de calitate

A
A\ 4

A

5. Prognoza asupra evolutiei ponderilor caracteristicilor de calitate

6. Stabilirea ponderilor pentru caracteristicile de calitate Tn intervalul de prognoza

A

Y

7. Evaluarea VUP a produseélor in intervalul de prognoza

8. Determinarea pozitiilor in matrice in intervalul de prognoza

9. Elaborarea strategiei

Fig. 4.2. Elaborarea si utilizarea matricei clientului cu orizonturi de timp diferite

4.1.2. Asocierea matricei clientului cu metode de prognoza - Studiu de caz

Studiul de caz este o aprofundare a celui prezentat in capitolul 3, care a avut ca obiect
evaluarea produsului magsing de electroeroziune CNC cu trei axe furnizat de patru firme
constructoare din: A-Romdnia, B-Spania, C-Germania, D- Elvetia, care este adresat unui segment
de piata format din IMM-uri interesate de precizia si calitatea suprafetelor prelucrate.

‘ A fost aplicata metoda Arborelui de pertinentd, in cadrul unei echipe de lucru formate din
specialisti ai colectivului de Nanotehnologii si Sisteme Neconventionale de la Universitatea
Politehnica din Bucuresti, Facultatea de Ingineria si Managementul Sistemelor Tehnologice.

In fig. 4.6, au fost prezentate notele de pertinentd Pj cele mai mari, pe baza cérora a fost
alcatuitd o ierarhizare a ciilor de evolutie. Astfel, probabilitatile cele mai mari, in viziunea grupului,
de producere 1n intervalul de prognoza delimitat de urmaétorii cinci ani o au urmatoarele variante:

— masini pentru microprelucriri, care utilizeaza impulsuri comandate si cAmpuri coercitive
(ultrasonice, magnetice etc.)
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— masini pentru microprelucrari cu impulsuri comandate si de relaxare care finiseaza
suprafetele anterior prelucrate cu fascicul laser;

— masini pentru microprelucrdri cu impulsuri comandate cu strategii de avans care si
mentina valori submicronice ale interstitiului de prelucrare;

— masini pentru microprelucrari cu impulsuri comandate cu strategii de furnizare a energiei
descédrcdrii, care sd mentind un grad de poluare controlat al interstitiului de prelucrare; la niveluri
ale energiei atdt de reduse, convenabile pentru microprelucriri, mentinerea descarcarii se poate
realiza la valori mai mari ale conductivitatii interstitiului de prelucrare; -

— magsini hibrid (EDM si LBM) care preleveazd materialul cu ajutorul impulsurilor
comandate in cAdmpuri coercitive.

Tendinta majord de evolutie a masinilor de electroeroziune in viziunea grupului este ctre
microprelucrari. Prin urmare, caracteristicile masinilor legate de diverse solutii posibile enumerate
anterior, care si asigure precizia §i calitatea suprafetelor microprelucrate, vor primi ponderi mai
mari din partea segmentului de piatd alcdtuit din clienti interesati de acest tip de prelucrari.
Cunoscuti fiind lipsa de productivitate inregistratd la prelucrarile cu energie redusd, domeniu din
care face parte si micro-electroeroziunea, clientii vor fi interesati si de masini capabile si realizeze
cresterea productivititii microprelucririlor.

Evolutia magsinilor de electroeroziune cu electrod masiv in intervalul 0-5 ani

Tehnolog

— [Strategii de] | Strategii : ; , ' EDM+
;":52%‘57 energia | | cinematica |  |impulsurilor EDM+| [ EDM + | EDM=t 1 campuri |
1 |descarcariil. | complexa | . | de relaxare | frezare |_istrunjire b | coercitive
/ o
Slstem
inteligepte grans f; LN
LA KA XED Doy LI

Fig. 4.6. Note de pertinenti acordate ciilor de evolutie a masinilor EDM — studiu de caz

4.1.3. Aplicarea metodei — Studiu de caz
Etapa 1. Prognoza asupra evolutiei pietei utilizatorilor masinilor de electroeroziune releva tendinta
clientilor de a se orienta catre subdomeniul microprelucrarilor. Solutiile de dezvoltare ale
produsului care au primit notele de pertinentd cele mai mari indicd in majoritate, masini ale caror
tehnologii utilizate raspund cerintelor unor prelucréri in intervalul dimensional 1-999 micrometri.
Etapa 2. Segmentarea pietei in intervalul de prognogd. Avand in vedere tendinta identificatd pe
baza prognozei, clientul tintd pe segmentul de piatd cdruia i se adreseazi produsul va fi o
intreprindere mica sau mijlocie, care are atributul de flexibilitate, adaptata rapid la schimbarile din
mediul extern pe fondul depresiunii economice la nivel global, cu resurse financiare relativ reduse,
interesatd de precizia, calitatea si productivitatea microprelucrarilor electroerozive.
Etapa 3. Prognozd asupra evolutiei caracteristicilor de calitate. Caracteristicile de calitate cerute
la momentul actual sunt prezentate in tabelul centralizator 4.1, fiind o parte din cele avute in vedere
la studiul de caz precedent de la subcapitolul 3.1.3. Ele pot fi valabile pe o perioada limitatd —
termen scurt. In continuare, pe termen mediu, caracteristicile de calitate vor evolua in mod
progresiv spre satisfacerea cerintelor din domeniul microprelucririlor, urmand ca la finalul
intervalului de prognoza, pe termen lung, sa fie atinse performantele ridicate cerute privind precizia
si calitatea suprafetelor obtinute precum si productivitatea prelucrérilor.
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Etapa 4. Identificarea caracteristicilor de calitate in intervalul de prognozd. Pentru ca produsul
supus analizei cu matricea clientului sd& raspundd cerintelor privind precizia, calitatea si
productivitatea din domeniul microprelucrarilor, se vor introduce - fatd de cele clasice utilizate la
studiul de caz precedent - noi caracteristici, corespunzdatoare tendintei identificate:
(36) incrementul axial al sistemului de avans i [um}]; (37) productivitatea pe treapta minimd de
curent (microprelucrari) la cuplul de materiale cupru/otel LVw cuws [mm>/min]; (38) Toleranta la
ghidarea sculei (pentru microprelucréri) Tgeu, [um]. Ca urmare a aparitiei unui produs de referinta
(R), cu caracteristici de calitate adecvate microprelucrérilor, unor caracteristici clasice li s-au alocat
noi valori relative: Tolerantele de pozitionare si repozitionare Tpxy, z[um], T° ! pxy, z[pm], finetea de
filtrare a lichidului dilectric f [um], presiunea de injectie p;,; [MPa] si aspiratie pag [MPa].
Tabelul 4.1. Centralizatorul rezultatelor obtinute la determinarea VUP
pentru varianta cu orizonturi de timp diferite a matricei clientului — studiu de caz

Pimed Pimed Pimed
:_'; Caracteristica b ¢ B A R 1an 3ani 5ani
X | Xe | X [ X | X [ Xe | X 1 X | X | Xe | 1%] | 1%] | %]
7 L [rmm] 3000 | 1 3500 | 0 | 3200 | 06 | 3400 | 02 | 3000 | 1 | 15 | 1 0.1
2 TTrm] 2000 | 1 | 2500 | 0 | 2400 | 02 | 2300 | 04 | 2000 | 1 | 15 | 1 0.1
3 h [mm] 2000 | 1| 2100 | 05 | 2400 | 05 | 2200 | 0 | 2000 | 1 | 15 | 1 0.1
4 M [kg] 2500 | 0 | 3100 | 1 | 2700 | 0,33 | 2000 | 0.67 | 2500 | 1 | 15 | 1 0.1
5  L,[mm] 600 | 0 | 800 | 1 | 700 | 05 | 750 | 075 | 800 | 1 | 45 | 1 0.1
6| Iw[mm] 30 | 0 | 650 | 1 | 550 | 067 | 450 | 033 | 650 | 1 | 45 | 1 0.1
71 Lo [mm] 700 | 0 | 850 | 1 | 750 033 | 810 | 073 | 850 | 1 | 15 | 1 0.1
8 oImm] 200 |0 | 700 | 1 | 600 | 067 | 480 | 027 | 700 | 1 | 15 | 1 0.1
91 he[mm] 200 | 0 | 600 | 1 | 400 | 0 | 500 | 05 | 600 | 1 | 15 | 1 0.1
0] __mpkg] 300 | 0 | 450 | 1 | 380 | 053] 420 | 0.8 | 450 | 1 3 ] 0.1
1] X[mm] 300 | 0 | 450 | 1 | 400 | 067 420 | 08 | 450 | 1 | 15 | 1 0.1
2] Y[mm] 250 | 0 | 200 | 1 | 350 | 067 | 380 | 087 | 400 | 1 | 15 | 1 0.1
3] Z[mm] 250 | 0 | 400 | 1 | 380 | 087 | 380 | 087 | 400 | 1 | 15 | 1 0.1
4] Toxy[um] 5 |05 | 10 ] 0 ] 10 | 0 8 | 022 | 1 1 4 4 4
“[15 Tpz[um] 4 042 | 8 0 6 |o28] 6 0,28 1 1 4 4 4
16| Boxy[um] 2 1 4 | 0 3 05| 3 | 05| 2 1 4 2 4
7] 6oz[um] 2 1 2 | 0 3 05| 3 | 05 ] 2 1 4 4 2
18| T 'ox v[um] 3 0.5 5 0 4 Jons| 4 0,75 1 1 4 4 4
19 T, z[um] 3 05 5 0 ¢ o] 4 075 1 1 4 4 4
20| voulmmmin] | 1500 | 1| 1800 | 1| 1600 | 067 | 1200 | 0 | 1800 | 1 | 15 | 1 0.1
21| viz[mmimin] 700 | 0 ] 900 | 1 | 800 | 05 | 800 | 05 | 900 | 1 | 15 | 1 0,1
22| Vwcaslmmoimin] | 450 | 0.67 | 500 | 1| 400 | 033 | 350 | 0 | 500 | 1 2 | 15 |02
23| Vigwimmimin] | 550 | 1 | 550 | 1 | 450 | 033 | 400 | 0 | 550 | 1 2 | 15 | 02
24| Racuslum] | 005 | 1 | 01 | 086 | 01 | 086 ] 04 | 0 | 005 | 1 8 8 8
25| Racawclum] | 01 | 1 | 02 | 08 | 02 |08 ] 08 | 0 | 0/ 1 8 7 7
26 f [um] 5 | 044 10 | 0 6 05| 6 | 05 | 1 1 4 4 6
27| pmIMPa] 0.1 | 0052 | 01 | 0052 ] 005 1 0 | 006 | 001 | 1 7 3 2 5
28] pasy[MPa] | 005 | 0052 | 0,03 | 033 | 002 | 0 | 002 | 0 | 05 | 1 3 Z 5
29 41°C] 4 1 5§ | 0 6 | 0 4 1 4 1 1 7 05
) T 50 | 05 | 60 | 1 | 50 | 05 | 40 0 | 60 1 3 3 | 05
31 Imin [A] 05 | 0 | 05 | 0 | 04 |02 01 1 1 01 1 5 5 8
a2 timax 115] 1000 | 0,67 | 1200 | 1 800 | 0,33 | 600 0 1200 1 2 1 0.1
33|t [0S) 05 | 056 | 1 0 | 08 |02 o4 T | o4 1 5 5 8
34| Uomax [V] 200 1 055 | 250 | 1 | 180 | 036 ] 140 | 0 | 250 | 1 3 2 7
35| Uomin[V] 100 [ 035 | 120 | 0 | 100 | 033 60 1 80 | 1 3 7 7
36 i [um] 3 | 05 | 4 |02 5 | 0 5 0 | 05 | 1 0 Z 6
57| oo mmmin] | 0.1 | 0.069 | 0.07 | 0 | 008 0023 | 008 | 0023 ] 05 | 1 0 Z 8
38| Tosous[um] 2 105 ] 3 | 0 5 [ 0 3 0 1 1 0 2 8
TOTAL prezent | VUP1=68,58 | VUP,=49.46 | VUP3=4724 | VUP4=4156 | VUPs=100 | 100% | - -
sz?ELa i VUP(=5260 | VUP2=4715 | VUP3=47.34 | VUPs=4096 | VUPs=100 | 100%
o eTs?eTé\: . VUPy=5161 | VUP,=47,16 | VUP3=4057 | VUP.=3502 | VUPs=100 - {100% | -
peTs?eTsAléni VUP1=4960 | VUP2=19.06 | VUP3=3383 | VUPs=3480 | VUPs=100 ; - | 100%
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Etapa 5. Progonozd asupra evolutiei ponderilor caracteristicilor de calitate. Pe miasura parcugerii
intervalului de prognoza, ponderile noilor caracteristici vor creste progresiv de la momentul actual
(termen scurt), timp intermediar (termen mediu) si finalul intervalului (termen lung).

Etapa 6. Stabilirea ponderilor pentru caracteristicile de calitate in intervalul de prognozd.
Ponderile pimes din tabelul 4.1 reprezintd media aritmetic a valorilor acordate de membrii echipei
de lucru. Valorile ponderilor si evolutia acestora se poate observa in coloanele corespunzatoare
orizontului de timp (1 an - termen scurt, 3 ani - termen mediu, 5 ani - termen lung). Astfel, noile
caracteristici nu au fost luate in considerare pe termen scurt, urméand ca acestea sa creascd in valoare
in ceea ce priveste ponderile, pe termen mediu si sé fie dominante pe termen lung.

Etapa 7. Evaluarea VUP a produselor in intervalul de prognoza. A fost considerat un produs de
referintd notat "R”, cel mai bun dintre produsele analizate, ale cirui valori pentru caracteristicile de
calitate vor raspunde noilor tendinte citre microprelucrari performante descrise anterior. Au fost
calculate VUP pentru cele cinci produse, inclusiv produsul de referintd (A, B, C, D, R) la
momentele de timp corespunzitoare termenului scurt. mediu si lung (v. tabelul 4.1).

Etapa 8. Determinarea pozitiilor in matrice in intervalul de prognozd. Valorile VUP calculate si
preturile aferente au fost utilizate drept coordonate pentru reprezentarea graficd a produselor in
matricea clientului, dupa cum este ilustrat in fig. 4.7:
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80

60

VUP

40 +

20 +

0 50000 100000 150000 200000 250000 300000 350000
Pret [EUR]

R — produs de referintii; Produse concurente: A - Romdnia, B - Spania, C - Germania, D - Elvetia
t, - momentul actual; 7; — peste 1 an; ¢, — peste 3 ani; #; — peste S ani.
Fig. 4.7. Deplasirile spontane in matricea clientului la orizonturi de timp diferite si strategiile de adoptat

Etapa 9. Elaborarea strategiei. Reprezentarea graficd in matricea clientului constituie punctul de
plecare pentru formularea strategiei, avand ca deplasare obiectiv, aceea directionatd citre nord-vest.

Referitor la produsul organizatiei 4 (fabricat in Roménia), ca primd prioritate, se impune
deplasarea citre N, pentru a compensa deficitul de valoarea de utilizare pereceputi (circa 76%) in
raport cu referinta R. Analiznd caracteristicile sintetizate in tabelul 4.1, se identifica acelea care au
pondere mare in raport cu tendinta stabilitd prin prognoza (microprelucrari de precizie, calitate si
productivitate ridicata) si care sunt mult inferioare produsului de referinta

Nu trebuie neglijata deplasarea citre V, tinind cont cd avantajul detinut de organizatia 4,
bazat pe costurile reduse ale factorilor de productie din Romania, se va pierde pe termen lung. De
aceea, organizatia va dezvolta acele competente de esentd cum sunt coordonarea si controlul si
reducerea continui a costurilor. Avand in vedere directia de desfisurare a competitiei in matricea
clientului, rezulti astfel, deplasarea combinata prin compunerea celor doud vectori directionati catre
Nsi V.
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4.2. Analiza SWOT cu orizonturi de timp diferite
4.2.1. Structura metodei

Aplicarea metodei SWOT cu orizonturi de timp diferite este sintetizata in schema logica din
fig. 4.8.

r »| 1. Prognoza asupra evolutiei factorilor externi |
«———»| 2. Stabilirea listei de verificare a factorilor externi in abordare holistica |
> 3. Atribuirea ponderilor aferente factorilor externi pentru orizonturi de timp diferite |

T

<«—>{ 4. Determinarea sumei ponderate de cuantificare a influentei mediului extern la_orizonturi de timp diferite |

<——>| 5. Stabilirea listei de verificare a factorilor interni care permit obtinerea ACD 4[

v
‘__4 8. Atribuirea ponderilor aferente factorilor interni pentru orizonturi de timp diferite |

T -
> 7. Determinarea sumei ponderate de cuantificare a mediului intern pentru orizonturi de timp diferite |

| 8. Determinarea pozitiei organizatiei in sistemul de coordonate S-W/O-T l

T

+ 9. Elaborarea strategiilor generice si particularizate |

Fig. 4.8. Schema logici de aplicare a metodei SWOT cu orizonturi de timp diferite

Dupi parcurgerea etapelor corespunzitoare, se poate evalua influenta mediului extern
asupra organizatiei prin calcularea sumei ponderate a factorilor externi (O si T) cu ajutorul relatiilor
prin care se cuantifica influenta acestora asupra organizatiei,
pe termen scurt,

Fe,l‘s = Z (pjj,e,ls 'f_.;,e+ - pﬁ,e,z‘s : f}',e—) (41)
Jj=1
pe termen mediu,
F;,tm = Z (pﬁ,e,rm ) ‘fj,e+ - pﬁ,e,rm : f‘j,e—) (42)
=l

e : :(pe 'f'e+ p el 'f'e-)
J[ ; n ]js ,Zi s fj’ J} Js ( ‘3)

unde: f;.+ reprezintd un factor j extern din lista de verificare considerat prezent in cadrul analizei
(O); f.e- - factor extern considerat absent (T); m — numarul factorilor externi din lista de verificare,
Dfie 1+ — ponderea pe termen scurt a factorului extern j; ppe m — ponderea pe termen mediu a
factorului extern j; pjg., « — ponderea pe termen lung a factorului extern /.

Etape similare se parcurg si in plan intern. Se stabileste (actualizeaza) lista de verificare a
factorilor de analiza interna (S, W) in functie de prognoza evolutiei mediului extern pe intervalul pe
care este abordata analiza.

In etapa urmitoare, se alocd ponderi factorilor interni in functie de importanta acestora la
obtinerea avantajului competitiv durabil in corelatie cu starea mediului extern la momentul
considerat (termen scurt, mediu si lung) si in raport cu cele mai bune practici in domeniu.

Sunt intrunite conditiile, in etapa urmétoare, pentru cuantificarea factorilor interni,
utilizdndu-se relatiile,

n

F;’,Is =>(p s ’fk,H P ‘fk,f-) (4.4)

k=1

pe termen scurt,
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pe termen mediu’ E,tm = Z (pfk,i,mz ’ f;r,i+ - pﬂr,i,lm : f;r,i—)
k=1 4.5)
§1 pe termen 1ung> E’,t! = Z (p_fk,i,tl ) f;r,i+ ~Ppin- f;t,i—)
= (4.6)

unde: f;;+ este un factor k intern (S) prezent din lista de verificare (v. tabelul 4.6); fi,. - factor intern
absent (W); » — numarul factorilor interni din lista de verificare; pp; . — ponderea pe termen scurt a
factorului intern k; ps;m — ponderea pe termen mediu a factorului intern k; ps; » — ponderea pe
termen lung a factorului intern £.

4.2.3. Aplicarea metodei — Studiu de caz

Varianta propusi de analiza SWOT cu caracter holistic si orizonturi de timp diferite a fost
aplicatd unei organizatii pentru stabilirea unei strategii care urmareste obtinerea ACD pe piata
echipamentelor si tehnologiilor cu energii concentrate de prelevarea materialului.

Pozitionarea in sistemul de coordonate S-W/O-T prin aplicarea metodei SWOT cu abordare
holistica si orizonturi de timp diferite aratd ca organizatia se regéseste in cadranul W-O pentru
prima parte a intervalului de timp analizat, respectiv S-O pentru partea finala (fig. 4.9). Ca urmare,
strategiile generice corespunzatoare sunt:

%
704

60
50
40
30
20

W

t, -momentul actual; 7, — peste 1 an; ¢, — peste 3 ani; #; — peste S ani.
Fig. 4.9. Pozitiile organizatiei analizate la diverse orizonturi de timp
m La momentul analizei si pe termen scurt, se poate aplica o strategie genericd W-O
care este rezultatul combinatiei punctelor slabe ale organizatiei cu oportunitatile din mediul extern
general, care ar trebui exploatate, cu ajutorul competentelor (punctelor tari - S). Organizatia poate
obtine elemente de tip S din exteriorul acesteia sub forma de aliante (parteneriate strategice) pe bazd
de complementaritate, urmarind sa obtina sinergie.
m Pe termen mediu si lung, organizatia va aplica o strategie generica S-O, compatibila cu
precedenta, dar mai agresiva, presupundnd extinderea continua a gamei de produse, diversificarea,
penetrarea pe piete noi externe.

4.3. Concluzii

Noile metode propuse cu caracter dinamic, matricea clientului si analiza SWOT cu
orizonturi de timp diferite sunt complementare. Prima dintre ele este focalizatd pe produse, fiind
direct legatd de mediul extern (clientii) organizatiei, iar a doua vizeazd mediul intern al organizatiei,
procesele intercorelate prin care se obtin produsele, in relatie cu mediul exten al organizatiei.
Rezulta astfel strategii de dezvoltare a organizatiei mai flexibile, mai adaptate la dinamica mediului
extern actual, focalizate atit pe aspecte preponderent tehnice (matricea clientului) cét si pe elemente
preponderent manageriale (SWOT dinamica cu caracter holistic).
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Capitolul 5. Contributii privind elaborarea unui instrument de finantare a cercetarii-
dezvoltarii-inovirii aplicabil in intreprinderi micro, mici si mijlocii din domeniul
tehnologiilor cu energii concentrate

5.2. Contributii privind caracterizarea instrumentelor de finantare din Roménia utilizate de
intreprinderile micro, mici si mijlocii din domeniul tehnologiilor cu energii concentrate

In fig. 5.1, este prezentata corelatia dintre instrumentele de finantare a CDI si tipurile de
activititile acoperite de acestea:

— ' ! '
 Instrumente | Parteneriste 5
| de finantare / T : A
; programe Proegte Colaborative de Cerqetare Apll'catlya;?

T

Tehnologji
Cecuri de inovare

Dezvoltars Inovare, 2007-2013

‘Cercetare-dezvoltare-ino

Y4
Planul National de Cercetare

- 0.2.33. Projecte
tip 1- Inovare

Y
¢ Axa prioritara 2,
. POS CCE

 Dezvoltare | — _
‘experimentals | ‘| - Fabricatie / Realizarea produsului .

S
]
A i
'
[l
[

damentald

Fig. 5.1. Instrumentele relevante de finantare a cercetarii-dezvoltirii-inovarii pentru IMM-urile din
Romainia si corelatia acestora cu tipurile de activititi CDI

5.4. Definirea elementelor-cheie pentru propunerea noului instrument integrat de
finantare a cercetérii-dezvoltarii-inovarii

Structura propunerii noului instrument cu alocarea responsabilitatilor pe fazele majore ale
procesului de cercetare-dezvoltare-inovare si transfer tehnologic este prezentata in fig. 5.2:

 EtapeCDi/ } ldee/ i g
| alocare goncept .

! !
E‘ Cercetare precompetitiva k

Piats

§
o

P Transfer tehnologic SSEEE—

Cercetare competitiva

“Coodonator IMM

- Dezvolfare-
-experimentald

Fig. 5.2. Structura propunerii unui nou instrument integrat de finantare a cercetarii-dezvoltarii-inovarii
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5.6. Concluzii

Noul instrument de finantare a CDI integrat se adreseazd IMM-urilor inovatoare orientate
cdtre tehnologii avansate, inclusiv acelora din domeniul tehnologiilor de prelucrare cu energii
concentrate si este caracterizat de mai multe elemente-cheie dupé cum urmeaza:

@ Integrarea si coerenta tuturor activitatilor CDI, cuprinzadnd activititi de cercetare
precompetitive si competitive este rezultatul abordarii sistemice. Aceasta face sé existe continuitate
a finantarii tuturor fazelor specifice CDI de la aceea initiala, care vizeazd conceptul pana la
realizarea industriald a produselor si tehnologiilor cu finalitatea cresterii economice a IMM-ului
beneficiar ca urmare a lansérii pe piatd si comercializarii.

@ Cresterea probabilititii producerii transferului tehnologic de la organizatiile de
cercetare la intreprinderile micro, mici si mijlocii este produsa de sinergia creatd de formarea unui
triunghi al cunoasterii in care varfurile sunt reprezentate de un IMM, o universitate si un institut de
cercetare.

Pe baza acestei paradigme, etapele CDI sunt alocate acelor organizatii care au profilul de
competente cel mai adecvat. Astfel, ideea initiala poate apartine unui IMM, conceptul este
fundamentat si dezvoltat de universitate, cercetarea industriala si dezvoltarea experimentald sunt
conduse de un institut de cercetare, iar restul fazelor de cercetare competitiva - punere in fabricatie,
fabricatia de serie - revin in sarcina coordondrii IMM-ului. Realizarea transferului tehnologic,
materializat prin cresterea economica a IMM-ului rezultatd, este punctatd corespunzitor prin
criteriile de evaluare propuse, respectiv Impactul asteptat care are alocat 35% din punctajul total.

@ Etapizarea unui proiect finantat cu ajutorul acestui instrument are la bazi un sistem
multianual, pe o perioada de trei ani, prestabilit astfel ca sd prevind evolutia mediului concurential
si a pietei de profil intr-atdt de mult incat produsul / tehnologia / serviciul rezultat din proiect sa
piardd oportunitatea lansdrii pe piatd. Mecanismul de finantare are in vedere situatiile in care nu
sunt obtinute obiectivele proiectului finantat: la sfarsitul fiecarui an, se va face analiza atingerii
obiectivelor prevazute in propunerea de proiect prin evaluare in panel, interviul directorului de
proiect si personalului-cheie implicat, vizite de evaluare la sediul organizatiilor si se va lua decizia
continuarii finantarii sau nu; daca nu se obtin rezultatele economice prevazute la 12 luni de la
finalizarea proiectului, IMM-ul beneficiar se obliga sé returneze fondurile cercetérii competitive si
are interdictia de participare la competitiile de finantare ulterioare.

Finantarea activitatilor CDI atit precompetitive cat si competitive desfasurate de o
intreprindere nou creati inovativi se realizeazi in proportie de 100%, aceasta fiind o masura
similard cu aceea de la operatiunea 2.3.3 (proiecte tip 2), Axa prioritard 2.

Capitolul 6. Contributii privind modelarea parametrilor implicati in obtinerea
avantajului competitiv durabil de citre intreprinderile micro, mici si mijlocii din domeniul
tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate

6.6. Modelarea probabilitatii de obtinere a avantajului competitiv durabil

Pornind de la cele patru intrebiri propuse de Hoffman®’ privind caracterizarea avantajului
competitiv — in ce masura a fost creatd valoare adaugata? In ce masura concurenta actuala poseda
acest avantaj? Cat de dificil este ca acest avantaj sa fie duplicat? Cat de mult poate fi mentinut acest
avantaj? — a fost elaboratd o relatie de calcul a probabilitatii de obtinere a avantajului competitiv
durabil (P4cp):

Pycp=Va-Dc-Dp-Mt=VUP:-Dc-Dp- Mt (6.25)
unde: Va este misura in care a fost obtinuta valoare adiugata; la modelarea Va, prezentatd anterior,
s-a ardtat ci in cazul obtinerii ACD, Va este sesizatd de catre clienti sub forma de Valoare de
Utilizare Perceputd - VUP; Dc - distanta fata de competitorii principali; Dp - dificultatea duplicarii
avantajului competitiv; Mt - masura in care avantajul competitiv poate fi mentinut in timp.

3 Hoffman N. P., An Examination of the "Sustainable Competitive Advantage" Concept: Past, Present, and Future,
Academy of Marketing Science Review, No.4, p. 1-16, 2000.
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Pentru evaluarea P4cp, s-au creat patru scari cu valori cuprinse intre 1 si 10 corespunzétoare
celor patru factori VUP, D¢, Dp, Mt. Astfel, P4cp se poate evalua pe o scald 1-10.000 (fig. 6.15).
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Fig. 6.15. Exemplu de reprezentare a probabilititii de obtinere a avantajului competitiv durabil

6.6.1. Relatii de conversie a parametrilor de evaluare a probabilititii de obtinere a
avantajului competitiv durabil

Avand 1n vedere rezultatele modelarii anterioare a celor patru factori, VUP, Dc, Dp, Mt, sunt
necesare relatii de conversie spre a fi compatibile cu scarile de la 1 la 10 din fig. 6.15, dupé cum se
va prezenta In continuare.

Valoarea de utilizare perceputa este determinaté utilizdnd o scald unitara relativa, cu ajutorul
careia sunt convertite valorile absolute ale caracteristicilor de calitate X; a produselor concurente in
valori relative Xr; cuprinse intre 0 si 1.

Valoarea de utilizare perceputd pentru produsele organizatiei VUP(O;), obtinutd prin
modelarea proceselor P; din cadrul O, rezulti pe baza relatiei (6.4), in care sunt luate in considerare
intrdrile sub forma de resurse interne si externe in toate procesele P; ale organizatiei precum si
sinergia (S) care este creatd in interiorul organizatiei, neglijandu-se valoarea adaugatd Va(Pr)),.. de
cétre O; la toate produsele sale Pr;, nerecunoscuta de cétre client (produse aflate pe stoc)

VUP(0,) = S(Z Kp, Ru,,z kRmmef,,Z K, R, Y " ik, Rf,)
(Z Koy RE,U, + D kyo e Re,inf,+ > kp, . Re,m, +Y ky,  Re, f,)- Y Va(Pr),, = (6.26)

—Z(Zpk Xr,)

unde: py este ponderea acordata caracteristicilor de calitate k, X7y - valoarea relativa a caracteristicii
de calitate k£ pe scala unitard 0-1, prezentatd anterior; operatorul suma este aplicat pentru toate
produsele j ale organizatiei O,. Restul notatiilor corespund celor de la relatiile (6.2-6.4).

Avéand in vedere relatia (6.24), in scopul realizarii conversiei pe scala 1-10 pentru valoarea
de utilizare perceputd VUP din fig. 6.15, necesara evaludrii probabilitétii de obtinere a avantajului
competitiv durabil Pycp, se utilizeaza relatia (6.26). Aceasta exprimd rezultatul proceselor in
exteriorul organizatiei la nivelul clientului:

> O pkn)

VUP(O,) =105 (6.27)

unde: n este numarul total de produse ale organizatiei O;. La stabilirea relatiei, s-a tinut cont de
faptul ca VUP poate atinge valoarea maxima 1 dacd toate valorile relative Xr=1, iar ponderile py
sunt exprimate in valori subunitare. Relatia (6.27) presupune determinarea unei medii a valorii de
utilizare percepute pentru toate cele »n produse Pr; ale organizatiei O;.

Pentru evaluarea distantei DCo;-Cp, a organizatiei O, fatd de competitorii principali Cp, se
utilizeaza relatia de conversie:

DCO/—CPr =\/(Z PUVOJ ‘_z PUVQ,,)Z +(Z Prefof —z Pre[cpr)2 (628)
Pr;

Py, Pr, Pr;
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where: PUVo,, PUVCp, are perceived used values for all » products of organization O; and those

corresponding to the principal competitors Cp;,; Prelo; PrelCp, - relative prices of organization O;

and those corresponding to Cp, on the unitary relative scale 0-1.

Pe aceastd scald, pretului maxim i se atribuie valoarea 1, iar pretului minim, valoarea 0. Pentru

calculul pretului relativ Prely al produsului de tip &, se utilizeaza relatia de interpolare urmatoare:
Prel, = —LPx — Epmin, (6.29)

Ppmax,— Ppmin,

unde: Pp; este pretul perceput pentru produsul k al organizatiei O;; Ppmiin, , Ppmax; - preturile

minim, respectiv maxim perceput pentru produsul de tip & de cétre competitorii care actioneaza pe

segmentul de piatd acoperit de produsele de tip £.

Relatiile (6.27-6.29) au condus la urmatoarea reprezentare grafica (fig. 6.16):
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Fig. 6.16. Vizualizarea distantei fatd de competitorii principali in matricea clientului in vederea conversiei pe
scala probabilititii obtinerii avantajului competitiv durabil
Relatia de conversie pe scala 1-10 de evaluare a probabilitatii de obtinere a avantajului
competitiv durabil (v. fig. 6.16), pornind de la relatia (6.28), a distantei DCo;-Cp;, a organizatiei O;
fatd de competitorii principali Cp, este urmatoarea:

Dey =% S VUB, -, VUP, ) +(Y, Prel, —3. Prel,, )’ (6.30)
Pr; Pr; Pr; Pr;

in care s-a tinut cont ci distanta maxima dintre doud organizatii care se afld situate la NV (v. fig.

6.16), respectiv SE este DCma=~2 , iar diferenta maxima a VUP dintre doud organizatii situate la
NV, respectiv SV este 1, respectiv in cazul VUPmax=1 pentru toate valorile relative Xr=1 si ponderi
pi<l.

Similar s-a procedat si pentru conversia pe scala 1-10 a probabilitatii de obtinere a
avantajului competitiv durabil a dificultatii duplicarii ACD, folosind distanta Dpo,-Cp, dintre
organizatia O; si un competitor principal Cp, (determinati anterior cu relatia (6.21), utilizinduse
relatia urmétoare:

10 - - Z Z
Dpo,-cp, =5 \/[Z[pm, (Cosy, —Cosc, NV +k [, pe, " (Ceg,y —Cfeg, )P (631)
i q

unde: p,s; este ponderea subunitard acordatd competentei i de operare si sistem; Cos; - cota relativa
pe scala 0-1 a competentei i de operare si sistem; pr, este ponderea subunitard acordatd
competentei g focalizate pe costuri; Cfc, - cota relativa pe scala 0-1 a competentei g focalizatd pe
costuri.
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Pentru stabilirea relatiei de conversie (6.31), s-a tinut cont ca distanta maxima dintre doud
organizatii pozitionate la NV, respectiv SE in sistemul de coordonate din Matricea Producétorului

din fig. 6.10, care este diagonala patratului cu dimensiunile laturii de 1, este meax=\/_2- .

Analog, pentru parametrul M¢ - masura in care avantajul competitiv poate fi mentinut in
timp - a fost utilizatd relatia (6.24) de calcul a distantei D*oj-Cpr dintre organizatia O; si un
competitor principal Cp,, s-a utilizat relatia urmatoare pentru conversia pe scala 1-10 a probabilitatii
de obtinere ACD (v. fig. 6.15):

. 10 ” Z - -
D Po,-cp, = 'E\/[Z [Ciat; * Pos, (COSOJ ; "Coscp,;)}}z +k Z[Z CingPrre, 1(Cfccp,q I "Cfcoj'q 1)]2 (6.32)
7 q

unde: cint, este coeficientul de intangibilitate subunitar corespunzator competentei i de operare si
sistem; p,s; - ponderea acordati competentei / de operare si sistem; Cos; - cota relativd pe scala 0-1 a
competentei i de operare si sistem; cint, este coeficientul de intangibilitate subunitar corespunzator
competentei g focalizate pe costuri; py., este ponderea acordatd competentei g focalizate pe costuri;
Cfcq - cota relativa pe scala 0-1 a competentei g focalizatd pe costuri; k& €R. astfel incat notele
agregat Ny, pe axa focalizatd pe costuri sé fie subunitare.

Pentru stabilirea relatiei de conversie (6.32), s-a avut in vedere cd distanta maxima
D'max0;-Cp» este diagonala patratului cu latura de 1 din fig. 6.14, in care capetele diagonalei sunt
pozitiile extreme ocupate de o organizatie cu competente maxime intangibile de operare si sistem si
focalizate pe costuri (pozitia NV) si o altd organizatie cu competente minime de operare si sistem i
focalizate pe costuri (pozitia SE).

Relatia cu caracter analitic de evaluare a probabilitatii de obtinere a avantajului competitiv
durabil (P4cp) pentru un anumit produs Pr; al organizatiei O, rezultd prin inlocuirea expresiilor
factorilor din relatia (6.25) cu relatiile stabilite anterior (6.27), (6.30), (6.31), (6.32) dupd cum

urmeazi®’;

Pacp=VUP -Dc-Dp- Mt =

104 Z (ZPk-X’k)

j=l k

T Q. VUR, =), VUR,, Y’ +(Q, Pr, -2, Pr, )’
22 Pr; . Py Pr;

: \/[Z[p,,s, (Coso, —Cose, I +k2[Y pye " (Cfegy,” = Cfeg, I -

: \/[Z[cimi Pus, (Cosg =Cos, IV + K[ Cny P, (Cfog,y =Cfeg, DI (6.33)
i 9

6.7. Concluzii

Conditiile specifice economiei actuale bazate pe cunostinte in conexiune cu globalizarea si
criza economicd prelungitd la nivel mondial impun dezvoltarea de citre IMM-urile din domeniul
abordat in cadrul tezei a unor competente distinctive (in special CI gi CT) in care procesul de
management al cunostintelor dublat de actiunea leadership-ului joaca un rol esential.

Provenienta celor patru factori prin care este evaluata probabilitatea obtinerii avantajului
competitiv durabil (P4cp), desi este relevata interdependenta acestora si efectul sinergetic rezultat
din analiza lor holistica, este impartitd in mod relativ echilibrat intre factorii mediului extern —
valoarea de utilizare perceputd de citre clienti prin utilizarea produselor Pr; ale organizatiei O; si
distanta organizatiei fati de competitorii principali Dc obtinuta prin produsele realizate — si factorii
mediului intern — competentele de esenta ale organizatiei de operare, sistem si focalizate pe costuri
si competentele corespondente de naturd distinctiva in raport cu competitorii principali.

4 Ghiculescu, Daniela, Ghiculescu, D., Marinescu, S., Aspects of Modeling of Sustainable Competitive Advantage in
Nonconventional Technologies, Academic Journal of Manufacturing Engineering, Vol. 11, Issue 2, p. 56 - 61, 2013.
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Capitolul 7. Concluzii finale si contributii originale
7.2. Contributii originale

Prin dezvoltarea metodelor manageriale utilizate in intreprinderile mici si mijlocii din
domeniul tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate, au fost aduse urmitoarele contributii
originale in domeniul abordat:

1. Au fost elaborate caracteristicile, tehnicile de evaluare si solutiile de dezvoltare
corespunzitoare ultimei etape (a sasea) a modelului Greiner — Dezvoltarea prin aliantd — in
conditiile economiei actuale bazate pe cunostinte. A fost introdusa si caracterizatd criza cu care se
incheie ultima etapi a modelului lui Greiner, Criza de incompatibilitate si au fost dezvoltate solutii
pentru evitarea acestei crize sau diminuarea efectului acesteia. A fost denumita si caracterizata criza
cu care se incheie etapa a cincea, Dezvoltarea prin colaborare sub forma Criza de crestere internd,
dupa care dezvoltarea ulterioard a organizatiei este posibila numai prin crearea de parteneriate
(aliante) cu organizatii complementare.

2. Au fost incadrate tipurile de manageri in cadrul modelului Greiner, evidentiindu-se
calitatile cerute managerilor pentru a traversa etapele si crizele specifice dezvoltarii organizatiilor.
A fost efectuat un studiu de caz asupra tipurilor de manageri, subiectii fiind studentii facultatii de
Ingineria si Managementul Sistemelor Tehnologice de la Universitatea ,,Politehnica” din Bucuresti,
pentru a evalua caracteristicile manageriale adecvate intreprinderilor micro-mici si mijlocii din
domeniul tehnologiilor cu energii concentrate.

3. Au fost elaborate solufii de dezvoltare a IMM-urilor din domeniul tehnologiilor cu energii
concentrate, incadrate in primele trei etape ale modelului Greiner si respectiv etapa finala,
Dezvoltarea prin aliantd. Au fost elaborate studii de caz pe IMM-uri din domeniu, fiind sugerate
posibile solutii de dezvoltare, pe baza dezvoltarilor teoretice si practice mentionate anterior.

4. Au fost elaborate studii de caz pentru produse specifice si organizatii din domeniul
tehnologiilor cu energii concentrate, aplicind metode de analizd externa si internd si de adoptarea
deciziilor. Au fost utilizate matricea clientului, a producatorului si cubul riscului cu ajutorul carora
au fost identificate solutii de dezvoltare organizationald, in scopul reintrarii pe piata masinilor de
electroeroziune cu un produs destinat IMM-urilor, urmirind obtinerea avantajului competitiv
durabil.

5. A fost realizati o caracterizare sinteticd a variantelor de analizi SWOT, pe baza céreia
s-au dezvoltat urmétoarele directii de cercetare in cadrul tezei:

- asistarea computerizatd a metodei SWOT ca raspuns la cresterea complexitétii analizei si
multitudinii factorilor externi si interni care influenteaza organizatia in epoca actuald a globalizarii
si a economiei bazate pe cunostinte;

- determinarea elementelor de analizi internd, care constituie premise pentru obtinerea
avantajului competitiv durabil pe baza celor mai bune practici in domeniul abordat;

- 0 metodd SWOT cu caracter dinamic, care si tind cont de evolutia viitoare a mediului
extern al organizatiei prin asocierea cu metode de prognoza.

6. A fost elaboratd o variantd de analizi SWOT computerizati, combinatie a variantelor
cantitative si calitative, cu patru liste corespunzitoare categoriilor S, W, O si T, care a fost aplicata
in cazul a trei IMM-uri din domeniul tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate si care a fost
finalizati prin formularea unor strategii care urmaresc obtinerea avantajului competitiv durabil.

7. A fost realizatd o altd varianti de analizi SWOT prin care s-au stabilit elemente de
analizd internd care si creeze premisele pentru obtinerea avantajului competitiv durabil, pe baza
exemplelor de cele mai bune practici ale intreprinderilor mici si mijlocii. Pentru stabilirea
elementelor de analizd externi, s-a facut apel la o abordare holistica, ludnd-se in considerare factorii
mediului extern general, competitional si ai grupului strategic. Acestor elemente de analiza, li s-au
acordat ponderi corespunzitoare intreprinderilor mici si mijlocii, care functioneazd in domeniul
tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate i care doresc si obtind avantaj competitiv durabil
intr-un interval de timp relativ redus, pe termen scurt-mediu.
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8. A fost elaboratd o varianta noua de analizi SWOT computerizatd, mixtd, cu caracter
cantitativ-calitativ, care a fost aplicatd sistemului national de cercetare-dezvoltare-inovare in
vederea formuldrii unei strategii de dezvoltare, care vizeaza inclusiv intreprinderile micro, mici si
mijlocii, care utilizeaza tehnologii de prelucrare de varf cum sunt acelea cu energii concentrate.

9. A fost elaboratd o caracterizare sinteticd a procesului de prognozia si a metodelor
cantitative si calitative, evidentiindu-se rolul major pe care il au metodele calitative pentru
elaborarea strategiilor si obtinerii avantajului competitiv durabil, precum si aplicarea mai multor
metode pentru rezolvarea aceleiasi probleme - cu exemplificare in domeniul tehnologiilor de
prelucrare cu energii concentrate - datoritd caracterului lor complementar, care poate determina un
efect sinergetic.

10. A fost aplicatd o variantd a metodei calitative a scenariilor pentru elaborarea unei
prognoze de evolutie a micro si nanotehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate, care
urmdreste elaborarea de citre o organizatie din domeniu a unei strategii care vizeazid obtinerea
avantajului competitiv pe piata roméaneasca de echipamente si tehnologii de profil.

11. A fost elaboratd o variantd noud, dinamicd a matricei clientului, cu orizonturi de timp
diferite prin asocierea sinergetica cu metode de prognozi a evolutiei pietei care sti la baza
formuldrii unei strategii care urmareste cresterea cotei de piatd si obtinerea avantajului competitiv
durabil. A fost aplicatd noua variantd a metodei la evaluarea produselor de tip masind de
electroeroziune, determindndu-se deplasari spontane ale produselor in matrice pe termen scurt,
mediu si lung, prin identificarea noii tendinte In domeniu, dezvoltarea microprelucrarilor. A fost
elaboratd o strategie a unei firme producatoare mai adecvati dinamicii mediului concurential extern
decat aceea rezultata prin aplicarea metodei clasice.

12. A fost elaboratd si aplicatd o noud variantd de analizd SWOT cu caracter dinamic si
holistic prin asocierea cu metoda scenariilor, care a permis determinarea pozitiei organizatiilor la
diverse orizonturi de timp (termen scurt, mediu si lung) in sistemul de coordonate S-W/O-T. Astfel,
s-au elaborat strategii generice si particularizate mai adaptate dinamicii mediului extern decét
metodele clasice similare si care au un grad de adecvare mai mare atunci cand sunt aplicate unui
domeniu cu ritm inalt de dezvoltare, cum este acela al tehnologiilor cu energii concentrate.

Pe baza analizei instrumentelor de finantare a cercetirii-dezvoltarii-inovarii (CDI)
aplicabile de catre IMM-urile din domeniul tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate, au
fost aduse urmatoarele contributii:

13. Au fost identificate instrumentele de finantare a cercetarii-dezvoltarii-inovarii la nivel
european si in regiunea centrald si sud-est europeand — alegénd ca referinte tari precum Austria,
Slovenia si Ungaria - care se adreseaza IMM-urilor inovative si au fost analizate elementele
aplicabile pentru finantarea organizatiilor similare din Roménia, care activeazd in domenii cu
tehnologii performante, cu potential mare de crestere, cum este cazul tehnologiilor de prelucrare cu
energii concentrate.

14. Au fost indentificate programele si instrumentele de finantare a CDI din Planul National
2007-2013 si Fondurile structurale, Axa proriotard 2 din POS CCE, care pot fi accesate de IMM-
urile care activeazd in domeniul tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate si a fost realizata
o0 sinteza (caracterizare) a acestor instrumente de finantare, care poate constitui baza unui ghid de
consultantd privind modul cum se abordeazéd finantarea activititilor de cercetare fundamentald,
cercetare industriald si dezvoltare experimentald si fabricatia pe scara larga a produselor.

15. Au fost evidentiate dezavantajele instrumentelor de finantare a CDI in vigoare la nivel
national in ceea ce priveste valorificarea potentialului de inovare si creativitate a IMM-urilor si
pornind de la acestea, au fost definite elementele-cheie pentru propunerea unui nou instrument de
finantare care sa inlature aceste dezavantaje.

16. A fost detaliatd propunerea pentru un nou instrument de finantare a cercetarii-
dezvoltarii-inovarii cu urmitoarele elemente componente: obiective generale si specifice,
organizatii eligibile, domenii (arii tematice), activitati si cheltuieli eligibile, criteriile de evaluare si
structura cererii de finantare (propunerii de proiect) precum si raportarea rezultatelor.
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Prin abordarea holisticd si analiticd privind modelarea parametrilor care influenteazi
obtinerea avantajului competitiv durabil de céatre intreprinderile micro-mici-mijlocii din domeniul
tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate, au fost aduse urmétoarele contributii originale in
domeniul abordat:

17. A fost modelatd probabilitatea de obtinere a avantajului competitiv durabil in functie de
urmitorii parametri: valoarea adiugatd obtinutd prin realizarea produselor, distanta fata de
competitorii principali, dificultatea duplicarii si mentinerea in timp a avantajului competitiv.

18. Au fost stabilite relatii matematice prin care se exprima valoarea adaugata in care un rol
determinant 1l are sinergia creatd de resursele utilizate in cadrul organizatiei, care sunt privite ca
rezultatul unor procese anterioare din amonte, facand parte dintr-o retea de procese prin care se
obtin produse care constituie intrdri in procese ulterioare, din aval, ale utilizatorilor generand
diferite grade de satisfacere a acestora.

19. Pe baza relatiilor determinate, au fost evidentiate elementele cu contributie majora la
crearea valorii addugate in procesele care utilizeaza energii concentrate la prelevarea materialului
din cadrul intreprinderilor micro, mici si mijlocii. A fost subliniat rolul activitdtilor de cercetare-
dezvoltare-inovare a organizatiei cu orientare cétre client si competitor, generatoare de cunostinte
explicite si tacite (aplicate in procese).

20. A fost modelatd matematic si grafic distanta fatd de competitorii principali a unei
organizatii pe baza coordonatelor specifice matricei clientului, dimensiunile valorii de utilizate
percepute si pretul perceput pentru produse, cu particularizarea modelarii pentru intreprinderile
micro, mici si mijlocii din domeniul tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate. Au fost
elaborate relatii de calcul pentru distantele dintre un produs al organizatiei si produse
corespunzitoare competitorilor principali, extinzand aceste relatii la intreg portofoliul de produse al
organizatiilor, precum si organigrama unui program de calcul computerizat pentru determinarea si
reprezentarea grafici a distantei dintre organizatie si competitorii sdi principali.

21. A fost modelatd matematic si grafic dificultatea duplicarii avantajului competitiv durabil
de catre competitorii unei organizatii, prin elaborarea relatiilor matematice de calcul a distantei
dintre organizatie si competitorii principali, avand ca termeni sumele ponderate ale competentelor
de operare si sistem, precum si acelea focalizate pe costuri pe baza cérora, o organizatie poate
obtine avantaj competitiv. Au fost evidentiate acele componente - termeni ai relatiilor de calcul a
distantei dintre competentele organizatiei si competitorii principali - care trebuie dezvoltate de catre
un IMM din Roménia, care activeazid in domeniul tehnologiilor de prelucrare cu energii
concentrate, spre a face dificila duplicarea avantajului competitiv de catre concurenta.

22. A fost realizatd modelarea matematica a parametrului referitor la mentinerea in timp a
avantajului competitiv cu ajutorul unui coeficient prin care se evidentiazd gradul de intangibilitate a
competentelor de esentd ale unei oraganizatii, respectiv competentele distinctive ale acesteia in
raport cu competitorii principali. Pe baza reprezentarii grafice a competentelor distinctive in
sistemul de coordonate specific Matricei Producatorului (nivel de costuri si nivel de eficacitate), a
fost determinati distanta dintre organizatie si competitorii principali, care pune in evidentd
probabilitatea mentinerii in timp a avantajului competitiv obtinut prin produsele organizatiei. Pentru
o intreprindere micro-mica-mijlocie care activeazd in Roménia in domeniul tehnologiilor de
prelucrare cu energii concentrate, au fost formulate masuri prin care se poate mentine distanta dintre
organizatie si competitorii séi principali.

23. A fost modelata probabilitatea de obtinere a avantajului competitiv durabil (P4cp) prin
agregarea celor patru factori care contribuie la aceasta, valoarea de utilizare perceputi, distanta fatd
de competitori, posibilitatea duplicdrii si mentinerii in timp a avantajului competitiv. S-au elaborat
relatii de conversie a expresiilor matematice ale celor patru parametri spre a fi compatibile cu
scarile unitare utilizate la determinarea Pycp. A fost particularizatd modelarea pentru IMM-uri din
Roménia, care activeazi in domeniul tehnologiilor de prelucrare cu energii concentrate,
evidentiindu-se importanta competentelor distinctive de inovare si tehnologice orientate catre micro
si nanotehnologii.
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