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Introducere

Sistemul de Management Integrat (SMI) reprezinta asocierea mai multor Sisteme de
Management (SM) Intr-unul, care are aceleasi cerinte si integreaza toate procesele intreprinderii
industriale intr-un singur cadru complex, iar intreprinderea functioneazd ca un tot unitar.
Standardele internationale includ caracteristici comune si puncte comune de plecare, care le fac
relativ usor de integrat intr-un SMI.

Un SMI este definit ca un set unic de procese interconectate care impartasesc un fond
unic de resurse umane, informationale, materiale, de infrastructura si financiare pentru a putea
atinge un compozit de obiective legate de satisfactia unei varietdti de parti interesate
(Karapetrovic, 2003; Williams et al., 2004; Bernardo et al., 2010; Thom¢ et al., 2016).

Intreprinderile mici si mijlocii (IMM) din Romania implementeazi SMI, pentru a se
adapta economiei concurentiale dar si datorita colaborarii cu organizatii internationale care le
cer sd fie certificate cel putin cu unul din standardele internationale utilizate la scard larga
precum ISO 9001, ISO 14001 si ISO 45001:2018.

Motivatia alegerii temei de cercetare rezidd din provocarile intdlnite de mine in
decursul a 7 ani la o organizatie cu profil industrial si dorinta de a cerceta si dezvolta cadrul
general privind implementarea SMI in organizatiile cu profil industrial.

Integrarea SMI reprezintd o preocupare la nivel global si national, deoarece afecteaza
o gama larga de organizatii din intreaga lume, organizatii care se confrunta cu medii turbulente.

Obiectivele stiintifice ale prezentei teze de doctorat sunt acelea de a raspunde la
intrebarile mai sus mentionate prin corelarea diverselor ipoteze de cercetare si gasirea unor
raspunsuri utilizdnd metode si metodologii actuale de cercetare.

In acest studiu s-a definit si delimitat sfera de cercetare privind provocarile implementarii
unui SMI, evidentiind: importanta implementdrii, avantajele implementarii, barierele si
abordarea gandirii bazate pe risc, modelele comune de integrare, aspecte cheie privind
implementarea, natura strategiilor, precum si abordarea rezilienta a riscurilor si oportunitatilor.

Doua dintre aceste provocdri care necesitd o atentie suplimentard sunt: influenta noilor
riscuri emergente aparute, datoritd noilor schimbdri la nivel mondial si aparitia noilor
tehnologii ale Industriei 4.0, si abordarea unui management rezilient din partea conducerii de
varf pentru a contracara aceste perturbari ale mediului tehnico-socio-economic si de a asigura
continuitatea proceselor si implicit a SM din cadrul organizatiei.

Obiectivul tezei s-a axat pe dezvoltarea influentei emergentei si rezilientei asupra SMI
in firmele cu profil industrial din Romaénia.

Pentru aceasta, s-au utilizat metode si metodologii moderne de cercetare privind
eficientizarea culegerii de informatii calitative si cantitative, s-au aplicat metode mixte de
culegere a informatiilor pentru a scoate in evidenta elementele de noutate si oportunitate.

Stabilirea stadiului actual la nivel international si national s-a realizat pornind de la
analiza bibliografiei cu ajutorul softului VOSviewer.

Instrumentul utilizat pentru atingerea obiectivului tezei a fost chestionarul. Pentru
realizarea chestionarului s-a tinut cont de cercetdrile in domeniu si s-au utilizat toate cele trei
metode de culegere a informatiilor cu ajutorul lui (asigurarea accesului la chestionar in vederea
autoadministrarii, utilizarea interviului direct fata in fata si a interviului telefonic). Pentru a avea
o ratd cat mai mare de raspuns la chestionarele trimise s-a contactat telefonic in prima faza (fara



a trimite chestionarul spre completare) managerul fiecarei organizatii care se ocupa de calitate
pentru a stabili o legatura si s-a discutat despre disponibilitatea de a completa chestionarul de
el sau de o persoana din subordinea sa. Dupa stabilirea contactului s-a trimis chestionarul pentru
a fi completat.

Pentru analiza rezultatelor chestionarului s-au utilizat metode moderne de analizd a
datelor ca: metode tip cluster si metode de corelare a datelor obtinute

Prezenta teza de doctorat a fost structuratd in 5 capitole, insumand 207 pagini, care
contin 65 de figuri, 24 de tabele si 444 de referinte bibliografice.

In partea denumiti “Introducere” sunt prezentate definitiile SMI, motivatia alegerii
temei de cercetare, importanta, noutatea si actualitatea temei, obiectivele stiintifice ale tezei si
este descrisa lucrarea.

Capitolul 1 cu titlul “STADIU ACTUAL AL CERCETARILOR IN DOMENIUL
IMPLEMENTARII SISTEMELOR DE MANAGEMENT INTEGRATE" este structurat
in 16 subcapitole si are In continut o trecere in revistd a stadiului actual al cercetarii stiintifice,
definitiile, aspecte privind Intelegerea rezilientei si emergentei, analiza datelor utilizand softul
VOSviewer, identificarea scopului SMI, al avantajelor, barierelor, oportunitdtile comune,
cerintelor comune si diferentelor in mai multe standarde, bazele SMI, strategiilor, cercetari
privind SMI in Europa, la nivel international si In Romania, identificarea modelelor comune si
studiul riscurilor In managementul sistemelor.

Capitolul 2 denumit “OBIECTIVELE TEZEI DE DOCTORAT?” este structurat in 2
subcapitole si cuprinde o evidentiere a delimitarilor domeniului de cercetare stabilind
principalele obiective teoretice si aplicative care urmeaza a fi abordate.

Capitolul 3 cuprinde “METODE SI METODOLOGII UTILIZATE” si este structurat
in 5 subcapitole, in care s-au analizat si evaluat: etapele procesului de cercetare, metodologiile
si metodele de cercetare cantitativa si calitativa, culegerea datelor, tipuri de intrebari utilizate
in cercetare, structura si estetica chestionarului, esantionarea cercetarii, analiza metodelor de
prelucrare a datelor, modalitati si softuri utilizate pentru prelucrarea datelor, corectarea erorilor
si aspectele tehnice ale cercetdrii.

Capitolul 4 are in cuprinsul sdu “CONTRIBUTII TEORETICE SI REZULTATE
OBTINUTE DIN CERCETAREA CANTITATIVA SI CALITATIVA PRIVIND
INTEGRAREA SISTEMELOR DE MANAGEMENT” si este structurat in 7 subcapitole, in
care s-au aplicat metodologiile privind colectarea datelor, dimensiunea esantionului,
diseminarea raspunsurilor, s-au evidentiat contributii privind analiza statistica si prelucrarea
datelor si a indicatorilor de cunoastere (analiza datelor obtinute in urma distribuirii
chestionarelor si primirii raspunsurilor de la grupul tintd), aspecte privind corelarea
indicatorilor, validarea rezultatelor obtinute privind emergenta si rezilienta SMI, studii de caz
privind datele obtinute, propuneri de imbunatatire si concluzii.

in Capitolul 5 denumit “CONCLUZII SI RECOMANDARI” sunt mentionate
concluziile generale, contributiile proprii, sugestiile pentru cercetdrile viitoare si modalitatile
de valorificare a rezultatelor cercetarii.

La finalul tezei de doctorat sunt prezentate referintele bibliografice consultate si articolele
proprii care au fost diseminate si au contribuit la realizarea prezentei teze de doctorat.



1. STADIU ACTUAL AL CERCETARILOR iN DOMENIUL IMPLEMENTARII
SISTEMELOR DE MANAGEMENT INTEGRATE

1.1 Definitii ale SMI

Un sistem de management (SM) reprezintd o abordare organizatd si structuratd de
gestionare a unei organizatii sau a unui compartiment din cadrul organizatiei, care necesita
stabilirea unor obiective, dezvoltarea de procese, instructiuni, proceduri, monitorizarea si
evaluarea performantelor si imbunatitirea continud, pentru unul sau mai multe SM, precum
Sistemul de management al calitatii (SMC), Sistemul de management de mediu (SMM),
il reprezintd asigurarea cd organizatia atinge obiectivele si scopurile durabil si sustenabil,
gestionand eficient si eficace resursele organizatiei (ISO ORG, 2023).

Sistemul trebuie interpretat ca o entitate alcatuita dintr-o serie de subsisteme ce grupeaza
procesele care, la randul lor, cuprind activitati. Sistemul de tip organizatie este construit pe o
infrastructurad, pe baza unei structuri organizatorice in care se exercitd functiile
managementului. Structura unui sistem este determinata de misiunea atribuita de managementul
organizatiei (Mironeasa, 2013).

Un SMI este un SM care integreaza toate componentele unei afaceri intr-un sistem coerent
astfel incat sa permita realizarea scopului si misiunii sale de catre management printr-o abordare
integratd tip meta-management (Asif et al., 2010). Si mai mult, orice are un efect asupra
rezultatelor afacerii, ar trebui integrat In SM (Dosi, 2000; Tranfield et al., 2003; Jorgensen et
al., 2006) ludndu-se 1n calcul strategiile si tehnicile specifice din domeniul calitatii (Oancea, et
al., 2000).

1.1.1 Integrare

Integrare - reprezintd corelarea tuturor proceselor organizatiei intr-un sistem coerent,
pentru ca aceasta sd functioneze ca un tot unitar. Este definitia care se regaseste in cuprinsul
mai multor lucrari realizate de cercetatorii (Andreasen et al., 1997; Karapetrovic et al., 2003;
Jorgensen et al., 2006; Asif et al., 2009; Cherciu et al., 2015; Bernardo et al., 2018; Cabecinhas
et al., 2018; Kruse et al., 2019; Karapetrovic et al., 2019).

Inca din anul 1998, Willborn si Karapetrovic (1998), si apoi tot Karapetrovic, (2003)
definesc integrarea ca un set unic de procese interconectate care Impartasesc un fond unic de
resurse umane, informationale, materiale, de infrastructurd si financiare pentru a atinge un
compozit de obiective legate de satisfactia unei varietdti de parti interesate (Karapetrovic si
Willborn, 1998; Karapetrovic, 2003).

1.1.2 Rezilienta
Dupa cum definesec Gunderson, (2000) si Cumming (2005), conceptul de rezilienta este

legat de capacitatea unui element sau sistem de a reveni la o stare stabila dupa o turbulenta
neprevazuta, precum si de a se adapta la noile medii de risc (Starr et al. 2003; Crichton et al.



2009; Burnard si Bhamra, 2019) sau capacitatea de a se adapta si de a se intari in fata
provocarilor, traumelor sau stresului (Gallos, 2008).

Rezilienta este descrisd de (Ponomarov si Holcomb, 2009), ca fiind un concept cu mai
multe fete, multidimensional cu aplicabilitate diversa, care abordeaza o varietate de subiecte,
de la proprietatile fizice ale materialelor pana la lantul managerial de aprovizionare din
organizatii.

Rezilienta organizationala reprezintd capacitatea unei organizatii de a face fatd unor
scenarii complexe si nefavorabile si de a se adapta schimbarilor pe care aceste situatii le
necesitd. Rezilienta nu reprezintd progrese In metodologia aplicata, ci o altd abordare bazata pe
ipoteze diferite si un model de sistem radical diferit care trebuie sa ia in calcul fluctuatiile
mediului 1n care actioneaza (Grotan si Sterseth, 2012).

1.1.3 Emergenta

Utilizarea termenului de emergentd asa cum a scris (Lopez-Ruiz et al., 1995) a fost
utilizat de filozoful englez G.H. Lewes acum mai bine de 100 de ani.
Emergenta este definitd la figurat de Madsen si Servais, (1997) ca fiind o “nastere” a

ceva cu totul nou, In domeniul biologiei termen definit ca aparitia unui organ nou sau aparitia
unor proprietdti noi de ordin superior (Bar-Yam, 1997, Gutteridge si Halliwell, 2000) iar in
industrie se refera la aparitia unor noi cerinte ale pietei si la dezvoltarea de produse inteligente
(Pereira, 2017).

Dupa cum spune Moumen si Romero, 2017 aparitia unui model nou de integrare care sa
gestioneze toate cerintele din standarde este considerat un model emergent.

1.2 Utilizarea softului VOSviewer pentru prezentarea stadiului actual

Hartile bibliometrice oferd o perspectiva largd asupra articolelor studiate pentru a spori
atentia asupra elementelor esentiale (Cobo et al., 2012; Raboacd et al., 2012; Aria si Cuccurullo,
2017; Van Raan, 2019; Grosu et al., 2021).

Etapele de analiza bibliometrica au cuprins o serie de avitivati specifice. Pentru a realiza
analiza bibliometricd, a fost necesara selectarea articolelor de pe paginile web precum Google
Scholar, Elsevier, Taylor, Emerald Insight, MDPI si Springer, utilizand filtre pentru perioade
si subiecte specifice. Dupa ce s-a analizat toatd bibliografia gasitd, a fost utilizat software-ul
VOSviewer versiunea 1.6.19.

In figura 1.3 s-a realizat o analiza bibliometrica asupra legiturilor dintre titlurile lucrarilor
si abstractelor, pentru a observa care sunt cele mai importante legaturi in privinta sistemului de
management integrat. Asa cum se poate observa, cele mai utilizate cuvinte sunt: organizatie,
integrare, calitate, beneficii, procese, ISO, rezilienta si emergentd. Pentru aceasta s-au analizat
168 de elemente care au fost grupate in 6 clustere, aceste fiind extrase din 9512 linkuri.
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Figura 1.1 Harta bibliometrica pentru analiza abstractelor si a titlurilor
1.3 Avantajele integrarii

Un SMI, sustine Jorgensen, (2006), este un SM care integreaza toate componentele unei
afaceri Intr-un sistem coerent, astfel incat s permita realizarea scopului si misiunii sale. $i mai
mult, orice are un efect asupra rezultatelor afacerii ar trebui integrat 1n sistemul de management
(Jorgensen et al., 2006).

Avantajele unui sistem integrat de management sunt:

1. reducerea riscurilor si, prin urmare cresterea profitului;
reducerea documentatiei si, implicit, a duplicatelor;
identificarea de clienti noi;
consolidarea pozitiei actuale pe piata;
credibilitate pentru atragerea de noi investitori;

A

facilitarea instruirii si formarea personalului;
7. imbunatatirea continua si cresterea marjei de siguranta, calitate si mediu.
8. optimizarea proceselor;
9. implementarea unei viziuni unitare a dezvoltdrii ulterioare a organizatiei (ISO
9001:2018).
In tabelul 1.1 sunt prezentate avantajele implementirii SMI ficand o comparatie intre
aspectele comune identificate de diferiti autori.

Tabelul 1.1 Avantajele implementarii SM1

Descriere avantaj Autori

Reducerea duplicatelor si a documentatiei scrise. | (Douglas si Glen, 2000; Griffith, 2000;
McDonald et al., 2003; Zutshi si Sohal,
2005; Pheng si Kwang, 2005; Jorgensen
et al., 2006; Salomone et al., 2008).




Descriere avantaj

Autori

Eficienta operationala imbunatatita.

(Holdsworth, 2003; Fresner si
Engelhardt, 2004; Jorgensen et al., 2006;
McDonald et al., 2003).

Simplificarea procedurilor de sistem.

(Douglas si Glen, 2000; Zutshi si Sohal,
2005; Pheng si Kwang, 2005; Simon et
al., 2012).

Implementarea sistemelor de management intr-un
timp mai scurt.

(Zutshi si Sohal, 2005; Karapetrovic si
Casadesus, 2009; Simon et al., 2012).

Reducerea timpului pentru audituri, a
instructiunilor si unificarea acestora.

(Douglas si Glen, 2000; Solomone,
2008).

Reducerea costurilor pentru organizatie:
- costuri cu certificari;
- costuri cu audituri;
- costuri cu instruirea angajatilor;
- costuri de consultanta.

(Shillito, 1995; Winder, 2000; Bamber et
al., 2000; Renzi si Cappelli, 2000;
Douglas si Glen, 2000; Wright, 2000; De
Oliveira Matias si Coelho, 2002;
McDonald et al., 2003; Zutshi si Sohal,
2005; Pheng si Kwang, 2005; Jorgensen
et al., 2006; Pojasek, 2006; Lopez-
Fresno, 2010; Zeng et al., 2007, 2010;
Simon et al., 2012).

Eficientizarea:
- resurselor umane;
- strategiilor organizatiilor;
- resurselor (financiare) alocate;
- definirii responsabilitatilor;
- proceselor organizatiei;
- _comunicarii.

(Douglas si Glen, 2000; Winder, 2000;
Fresner si Engelhardt, 2004; Zutshi si
Sohal, 2005; Zeng et al., 2007, 2010,
Simon et al., 2012, Habibollah et al.,
2011).

Avantaje sociale:
- munca in echipa;
- constientizarea muncii pentru calitate, mediu,
sanatatii i securitatii in munca etc.
- constientizarea si simt de rdspundere pentru
munca depusa.

(Shillito, 1995; Hillary, 2000; Wright,
2000; Winder, 2000; Zutshi si Sohal,
2005; Simon et al., 2012).

Avantaje externe:

- satisfactia clientilor (beneficiarii produselor
sau serviciilor);

- Tmbundtdtirea imaginii organizatiei;

- marketing involuntar din partea clientilor
(recomanda si altor persoane produsele sau
servicii achizitionate);

- carte de vizita pentru alte colaborari.

- Imbundtdtirea calitdtii  produselor  sau
serviciilor, mediului inconjurator, sanatatii si
securitatii oamenilor.

(Shillito, 1995; Hillary et al., 1999; 2000;
Wright, 2000; Douglas si Glen, 2000;
McDonald et al., 2003; Zutshi si Sohal,
2005; Simon et al., 2011, 2012;
Hibibollah et al., 2011).




1.4 Barierele interne si externe in calea implementarii sistemelor de management

integrat

Asa cum 1n orice schimbare atunci cand ceva “nou” se produce apar atat avantaje cat si

dezavantaje. In acest sens pentru realizarea schimbarii privind implementarea unui SM si
inglobarea acestora intr-un SMI, apar si o serie de posibile bariere, prezentate in tabelul 1.2.

Tabelul 1.2 Bariere in calea implementarii SMI

Descrierea

Autori

Barierelor interne

Resurse financiare si umane insuficiente.

(Winder, 2000; Asif et al., 2009; Simon et
al., 2012; Bernardo et al., 2016).

Lipsa instruirii si informatiilor.

(Zeng et al., 2007, 2010; Salomone et al.,
2008; Asif et al., 2009; Bernardo et al.,
2012).

Teama de a nu reusi sa integreze SML

(Salomon et al., 2008; Zutshi si Sohal,
2005).

Lipsa suportului din partea managementului de
varf.

(Khanna et al., 2010; Simon et al., 2012).

Lipsa unui plan strategic pentru implementarea
SMI.

(Zutshi si Sohal, 2005; Birkinshaw et al.,
2008; Davoudi et al., 2012).

Lipsa de specialisti pentru efectuarea auditurilor,
metodologii pentru efectuarea auditurilor.

(Karapetrovic et al., 2000; Simon et al.,
2012).

Lipsa perceptiei pentru ce Tnseamna SMI.

(Zutshi si Sohal, 2005).

Lipsa motivatiei angajatilor pentru
implementarea SMI.

(Simon et al., 2012).

Angajatii nu acceptd noul sistem.

(De Oliveira Matias si Coelho, 2002,
2002; Zutshi si Sohal, 2005).

Angajatii nu acceptd sd piarda functiile actuale.

(Karapetrivic, 2003).

Angajatii nu constientizeaza noile schimbdri.

(Khanna et al., 2010).

O diversitate a standardelor si scopul SM.

(Wilkinson si Dale, 2001; Zeng et al.,
2007; Simon et al., 2012).

Angajatilor le lipseste conceptul de integrare.

(Khanna et al., 2010; Simon et al., 2012).

Bariere externe

Semne de intrebare cu privire la viziunea externa
a colaboratorilor privind SMI.

(Funck, 2001).

Insuficiente beneficii in urma implementarii SM1.

(Hillary, 2000).

Lipsa unor instructiuni privind implementarea
SML

(Palmer si France, 1998; Hillary et al.,
2000).

Lipsa promovirii din partea ISO a integrarii SML

(Scipioni et al., 2001).

Cereri variate din partea pértilor interesate.

(Funck, 2001).

Actualizarea permanenta a reglementarilor.

(Zutshi si Sohal, 2005).

Indisponibilitatea unui format comun pentru SMI.

(Labodova, 2004; Karapetrovic, 2003).

Implementarea SMI necesitd schimbarea culturii.

(Wilkinson si Dale, 2001; Jorgenson at al,
2006; Zeng et al., 2010).

Lipsa comunicarii cu echipa de lucru si partenerii.

(Khanna et al., 2010).
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Descrierea Autori

Culturi diferite cu personalitati diferite care | (Zutshi si Sohal, 2005).
impiedicd integrarea SMI.

Riscurile in calea implementarii SMI

Integrarea mai atentd a unui SM fata de celelalte | (Wilkinson si Dale, 2001; Jorgensen et al.,
sisteme (acordarea unei atentii sporitd unui | 2006).

anumit SM);

Subestimarea unor cerinte dintr-un anumit SM;
Lipsa de experientd in implementarea SMI a
managerului de varf;

Lipsa de informatii despre legislatia in vigoare
intr-un anumit domeniu, privind particularitatile
SM.

1.5 Cercetiri privind sistemele de management in Roménia

In Roménia s-au realizat cercetiri privind SMI de citre Cherciu (2015) la doui
organizatii cu capital romanesc din Craiova,. Cercetarea a urmarit efectuarea unei analize
comparative privind nivelul de integrare a SM, punand accent pe avantajele si dezavantajele
integrarii 1n corelatie cu eficienta managementului si competitivitatea companiei (Cherciu et
al., 2015).

Autorii studiului au ajuns la concluzia ca cel mai mare avantaj al integrarii este
posibilitatea de a reduce numarul de elemente care se suprapun al sistemelor: reducerea
documentatiei; reducerea inregistrarilor si a birocratiei. Un alt beneficiu identificat este acela
ca tintele si responsabilitatile pentru diferite domenii de operare integrate sunt determinate intr-
un singur loc si pe baza unui singur SMI (Cherciu et al., 2015).

Un alt studiu la nivelul intreprinderilor din Roménia au avut in vedere doar gradul de
implementarea a SMC, SMM si SMSSM. In urma cercetirilor s-a intocmit un clasament a
sistemelor de management implementate: pe primul loc se afla ISO 9001; pe locul 2 se afla ISO
14001; iar pe locul 3 se afla OHSAS 18001 (Maier, 2018). Studiul mai arata ca cele 3 sisteme
vizate sunt implementate la o mare parte din firme, aceste implementand si alte sisteme.

1.6 Concluzii

Noile standarde de management aparute dupa anul 2015 au multe elemente in comun,
elemente care se pot integra intr-un SM unificat, ceea ce aduce beneficii pentru intreprinderi,
care se pot regdsi atat in calitatea produselor, cat si spre noi piete de desfacere pe termen lung.
Elementele de similitudine in privinta ISO 9001 comparate cu ISO 14001 este de 66 % iar in
privinta ISO 45001, similitudinea cerintelor este de 59 %. Deci, pentru ISO 9001 sunt 71 de
cerinte, pentru ISO 14001 sunt 47 de cerinte si pentru ISO 45001 sunt 42 de cerinte.

Un manager de varf va dori sd integreze cat mai multe sisteme de management, avand in
vedere procentele de similitudine intre standarde asa de mare, organizatia are oportunitatea sa
beneficieze de elementele comune de integrate si In primul rand sa creascd performantele
intreprinderi pentru un viitor durabil.
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Analiza bibliometrica prezentatd sub forma de hartd oferd o viziune de ansamblu asupra
legaturilor dintre cele mai importante elemente: sistem de management integrat, rezilienta,
emergenta, riscuri etc. fiind analizate abstractele, titlurile si contributia autorilor la literatura de
specialitate.

In cercetirile prezentate mai sus cu privire la implementarea SMI la nivel global se poate
observa ca fiecare tard are anumite particularitati si fiecare studiu porneste de la idei comune
dar are i particularitati in ceea ce priveste integrarea SMI. Diferentele in implementarea SMI
se vad de la o regiune geografica si infrastructura la alta si de la o culturd la alta. Fiecare
intreprindere este unicd iar strategiile cu privire la integrare sunt diferite de la o regiune si
infrastructura la alta si intre diferite tari.

Cercetdrile realizate in intreprinderile cu profil industrial la nivel mondial contribuie la
trasarea unor linii directoare pentru implementarea SMI. Cercetarile realizate pand in prezent
aratd ca exista atat beneficii in urma integrarii cat si dezavantaje in privinta aspectelor comune
de integrare.

Obstacolele intalnite in implementarea si gdsirea elementelor comune sunt asemandtoare
cam 1n toate cercetarile realizate pana in prezent.

In urma analizei cercetirilor s-a observat ci nu sunt foarte multe cercetiri cu privire la
riscurile care le pot iIntdmpina managerii de varf in timpul implementarii SML

Efectele implementarii SMI sunt diferite de la caz la caz, ele depinzand de foarte multi
factori, atat interni (din interiorul intreprinderii), cat si externi (din afara intreprinderii).

In Romania au fost realizate putine cercetri cu privire la SM si asupra analizei financiare,
cercetarile realizandu-se doar la doud organizatii cu capital romanesc. Cercetarile in Romania
sunt de abia la inceput, iar o analizd asupra implementdrii SMI la organizatiile cu profil
industrial nu a fost realizata.

Actualizarile noilor standarde ISO 9001:2015, ISO 14001:2015 si ISO 45001:2018, dau
posibilitatea firmelor cu profil industrial sd implementeze un sistem integrat datorita
asemandrilor cerintelor din standardele existente si elaborate dupa 2015.

Noile standarde dau posibilitatea unor noi orizonturi pentru viitoarele directii de cercetare
iar cercetatorii au posibilitatea de afirmare si de trasarea unor linii directoare pentru noile
intreprinderi care doresc un sistem de management integrat.

Actuala globalizarea obligd tot mai multe organizatii sa tina pasul cu noile tehnologii, noi
schimbadri care au apdrut intr-un timp foarte scurt si sa se alinieze la noile SM care au suferit
actualizari in ultimii ani. Pentru a putea rdméine competitivi pe actualele piete in plind
expansiune organizatiile trebuie sa implementeze SMI.

Actualizarea SM permite o integrare optima datorita noilor cerinte din standarde care sunt
foarte asemanatoare intre ele, acest lucru duce la implementarea cu o mai mare usurintd a unui
SMI. Pentru a implementa un SMI trebuie sa se tind cont de toate aspectele, pentru a nu omite
anumite cerinte dintr-un anumit domeniu, avand atat avantaje, dezavantaje, chiar si bariere in
calea implementarii.

Succesul afacerilor din noul mileniu se poate obtine doar in conditiile unei abordari
sistematice a SM, facilitind astfel organizatia sa satisfaca interesele economice proprii,
controldnd totodatd impactul asupra mediului, calitatii si pericolelor asupra securitdtii si
sandtdtii in munca.
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Actualul studiu prezinta modelele comune pentru implementarea SMI si totodatd un punct
de plecare pentru managerii care doresc sa implementeze SM si sa le integreze intr-un SMI.

In urma analizei literaturii de specialitate am identificat si prezentat cele mai utilizate
modele comune de integrare studiate in Intreaga lume. Acest lucru va aduce o cunoastere mai
detaliata si o Intelegere a continutului, contextului si procesului de implementare a SMI.

De asemenea, Tn urma analizei literaturii am observat ca sunt foarte putine cercetari cu
privire la analiza riscurilor implementarii SMI in toate domeniile de activitate.

Modelele comune prezentate favorizeaza atat viitoarele cercetari cat si organizatiile care
doresc sa implementeze SMI. Organizatiile au cel mai mult de castigat din aceasta experienta,
ele putand astfel sd reduca costuri, sd creascd performantele proceselor, sd eficientizeze
procesele, sa gestioneze problemele sociale si nu in ultimul rand satisfacerea partii interesate,
toate acestea insemnand bani.

Riscurile specifice fiecarei organizatii trebuie sa fie identificate inca din faza incipienta,
zonele de risc si impact, evenimentele si cauzele acestora si nu in ultimul rand potentialele
consecinte pe care riscurile specifice le pot genera si totodata sa analizeze datele monitorizate
si masurate, gestionand astfel eficacitatea actiunilor intreprinse.

Managerii de top trebuie sa constientizeze faptul ca, analiza riscurilor este un proces
necesar pentru organizatia sa, oportunitatile si necesitétile contribuind la un viitor durabil al
oricarei organizatii iar scopul final este acela de a satisface partile interesate intr-o organizatie
rezilienta.
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2. OBIECTIVELE TEZEI DE DOCTORAT

2.1 Stabilirea domeniului de cercetare

Pornind de la aceste considerente abordarea tezei este axatd pe dezvoltarea subiectului
privind influenta emergentei si rezilientei asupra SMI in firmele cu profil industrial din
Romania.

Consider ca tema aleasa “EMERGENTA SI REZILIENTA SISTEMELOR DE
MANAGEMENT INTEGRATE IN FIRMELE INDUSTRIALE” este de actualitate,
studierea acestor doud provocari fiind necesara pentru dezvoltarea domeniului stiintific cat si
pentru managerii de varf care doresc s implementeze SMI in organizatii, pentru organizatiile
care oferd consultanta si nu in ultimul rand pentru organismele de certificare a conformitatii.

Motivatia alegerii temei mai sus mentionate rezida din dorinta de a aduce un plus de
valoare in domeniul integrarii sistemelor de management si de a impértasi experienta mea
de 7 ani in domeniul ingineriei industriale la organizatia S.C. ROMET S.R.L. din Municipiul
Falticeni, Judetul Suceava.

Utilizand informatiile din tezd, managerii de varf din orice organizatie (mica, mijlocie sau
mare) din domeniul industrial $i nu numai, isi pot imbunatati performantele organizatiilor si 1si
pot dezvolta organizatiile prin luarea unor decizii in cunostintd de cauza, decizii rapide la
aparitia perturbarilor de orice fel care ar putea cauza rezultate negative asupra proceselor
organizatiei sau dezvoltarii acesteia.

2.2 Principalele obiective teoretice si aplicative care urmeaza a fi abordate

Oportunitatea elaborarii tezei de doctorat a fost determinatd de urmatoarele
considerente:

1. lipsa unor cercetdri la ora actuala privind emergenta si rezilienta SMI in firmele cu
profil industrial din Romania;

2. revitalizarea conceptului de SMI de cétre managerii de varf, a organizatiilor de
consultantd si organismelor de certificare a conformitatii.

Principalele obiective teoretice si aplicative sunt clar definite iar analiza stadiului actual
al cercetarii privind “EMERGENTA SI REZILIENTA SISTEMELOR DE
MANAGEMENT INTEGRATE iN FIRMELE INDUSTRIALE” favorizeazi efectuarea
unui studiu amplu in domeniu industrial pentru identificarea elementelor cheie in
implementarea SMI. Principalele obiective teoretice si aplicative sunt:

I. Cercetari privind identificarea modelelor comune de integrare a mai multor sisteme
de management in firmele cu activitate in ingineria industriala, avind urmatoarele
obiective:

1. cercetari actuale privind modelele comune de integrare;

2. cercetari ale sistemelor de management integrat in Europa;

3. cercetdri privind integrarea sistemelor de management integrat in firmele cu profil

industrial la nivel global;

4. cercetdri privind sistemul de management integrat in Romania;

5. identificarea modelelor comune de integrare.
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6. cercetdri privind riscurile critice si specifice In sistemele de management integrat.
II. Metode si metodologii utilizate in cercetarea si prelucrarea datelor, avand
urmatoarele obiective:

NS R

I1I.

X NNk W=

10.

identificarea metodelor si metodologiilor utilizate in cercetare;

identificarea modalitatii si softurilor optime pentru prelucrarea datelor obtinute;
elaborarea metodologiei pentru cercetarea calitativa si cantitativa;

elaborarea chestionarului;

verificarea chestionarului elaborat;

analiza metodelor optime pentru culegerea informatiilor;

analiza metodelor optime pentru prezentarea rezultatelor.

Contributii teoretice si rezultate obtinute din cercetarea cantitativa si calitativa.
Studii de caz privind modelele comune de integrare a mai multor sisteme de
management in firmele cu activitate in ingineria industriala, avand urmatoarele
obiective:

trimiterea chestionarului catre organizatiile cu profil industrial din Roménia;
obtinerea informatiilor de la respondenti;

centralizarea datelor obtinute cu ajutorul chestionarului si interviului;

analiza datelor obtinute cu ajutorul chestionarului,

prezentarea rezultatelor analizelor chestionarului sub forma de figuri si tabele;
corelarea raspunsurilor Intre marimea organizatiei si ceilalti indicatori studiati,
validarea rezultatelor obtinute;

prezentarea unor studii de caz privind rezultatele obtinute si modelele comune de
integrare in firmele cu activitate in ingineria industriala;

propuneri de imbunatatire a instrumentului de cercetare;

prezentarea modalitdtilor de valorificare a cercetarii.
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3. METODE SI METODOLOGII UTILIZATE
3.1 Generalitati

Cercetarea reprezintd forma cunoasterii avansate dintr-o perspectivd riguroasad in care
pentru a se ajunge la rezultatul scontat se utilizeaza diferite metode si metodologii (Bowen et
al., 2005). Rezolvarea unei probleme, teoretice sau aplicate, are nevoie de o structura
conceptuald cu ajutorul careia sd poatd fi realizatd operationalizarea proiectului construit in
acest scop. Un proiect de cercetare nu poate fi realizat fara a recurge la metode, instrumente,
tehnici, principii sau reguli metodologice (Zait si Spalanzani, 2006).

Sistemul clasic de clasificare a formelor cercetarii stiintifice cuprinde trei categorii:

e cercetarea fundamentala;
e cercetarea aplicativa,

e cercetarea de dezvoltare (Zait si Spalanzani, 2006).
3.1.1 Etapele procesului de cercetare prin intermediul chestionarului

Sunt date care atesta ca, chestionarul a fost utilizat de inca din anul 1882, de catre Charles
Letourneau, care este si cel care a lansat prima data la nivel mondial un chestionar. Mai tarziu
au mai utilizat si alti cercetatori chestionare precum: Powell J. W. in anul 1898; Kindl R, in
anul 1903; Keller in 1903; Steinmetz S. si Thurnwald J. in anul 1906.

In 1986, sociologul Schaefer a definit chestionarul ca fiind “o listd tiparitd de intrebdiri
cu privire la modul in care oamenii gandesc §i actioneaza” (Baltasiu, 2007).

O altd definitie mai recenta data de Kirakowski, (2000): “metoda pentru elicitarea,
inregistrarea si colectarea de informatii” (Kirakowski, 2000).

In figura 3.1 sunt prezentate tipurile de chestionare dupa forma intrebarii.

Tipuri de chestionare dupa forma intrebarilor

Chestionare cu Chestionare cu Chestionare cu
intrebari deschise intrebari inchise intrebari mixte

Chestionar autoadministrat / administrat
Chestionar Chestionar Chestionar Chestionar de
special omnibus factual opinie

Figura 3.1 Tipuri de chestionare dupd forma intrebarilor (Lormore et al.,1994; Hair et al.,
2007, Saunders et al., 2009)

Intrebarile din cadrul chestionarului au fost decise in functie de obiectivul temei propuse
si s-a tinut cont de alte studii din alte tari ale cercetatorilor (Lee si Lings, 2008; Salomone, 2008;
Simon et al., 2012; De Vaus, 2013; Bell et al., 2018).
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3.2 Concluzii

Toate analizele enumerate mai sus vor avea un beneficiu major, adicad raspunsurile
calitative si cantitative vor oferi o viziune pentru managerii de varf, organizatiile care ofera
consultanta si organismelor de certificare a conformitétii cu privire la cele mai utilizate modele
de integrare, pentru implementarea SMI.

Pentru eficientizarea culegerii de informatii cercetatorii (Dillman et al., 2009; Cornicelli

st Grund, 2011; Lesser et al., 2011; Sexton et al., 2011; Graefe et al., 2011) sustin utilizarea
metodei mixte, adicd dupa ce s-a trimis chestionarul s-a luat legatura cu respondentul pentru o
convorbire de curtoazie, astfel cresc sansele de a primi un raspuns la chestionarul trimis.

Insa cercetarile concrete ale lui (Salomone, 2008 si Simon et al., 2012) se arati ci pentru
obtinerea unui procent mare de raspuns trebuie contactat managerul responsabil cu calitatea,
motiv pentru care s-au stabilit convorbiri de curtoazie si dupd a fost trimis chestionarul spre
completare. Mai mult, pentru fiecare organizatie s-a facut o solicitare ca, chestionarul sa fie
completat de managerul de calitate sau de personal responsabil de sistemele integrate de
management sau o persoand din subordinea acestora.

Pentru evitarea problemelor de non-raspunsuri s-au analizat temeinic toate studiile
cercetatorilor Salomone, 2008; Dillman et al., 2009; Cornicelli, 2011; Lesser et al., 2011;
Sexton, et al. 2011; Graefe et al., 2011; Simon et al., 2012; Nastasiea, 2018; Yaddanapudi,
2019; Dongare et al., 2019 si s-a stabilit cd cea mai bund metoda este contactarea initiald a
respondentilor pentru stabilirea unor relatii de curtoazie, explicarea obiectivului studiului si a
timpului necesar pentru completare si daca respondentul este de acord sd completeze (el sau o
persoana din subordine) atunci i se va cere o adresa de e-mail pentru a trimite chestionarul.

Desi s-au consultat mai multe cercetdri si metode de obtinere a informatiilor de la
respondenti, anumite limitari (riscuri) care s-a intalnit si in cercetarea de fata nu tin neapérat de
cercetdtor sau de o metoda de cercetare utilizata (Bowen et al., 2017; Tu, 2018; Theofanidis si

Fountouki, 2018).
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4. CONTRIBUTII TEORETICE SI REZULTATE OBTINUTE DIN CERCETAREA
CANTITATIVA SI CALITATIVA PRIVIND INTEGRAREA SISTEMELOR DE
MANAGEMENT

4.1 Aspecte metodologice privind colectarea datelor

In cercetarea de fatd, s-a utilizat cele trei metode de culegere a datelor (chestionarul
autoadministrat, interviul direct si interviul telefonic). Durata estimatd pentru completarea
chestionarului este de aproximativ 30 /40 de minute iar obiectivul minim de raspunsuri obtinute
este de 50.

Potentialii respondenti s-au selectati utilizdnd site-ul Asociatiei de Acreditare din
Romania (www.renar.ro) si site-ul cu lista firmelor din Romania (Renar, 2020; Listafirmelor,
2022).Datele obtinute au fost prelucrate sub forma tabelara cu ajutorul software-ul XLSTAT
varianta de proba, cu valabilitate de 14 zile.

Chestionarele s-au distribuit prin intermediul e-mail-urilor in judetele mai indepartate iar
in judetele Suceava si Botosani s-au completat la sediul organizatiei utilizandu-se metoda
interviului direct.

4.1.1 Colectarea datelor

Dintre cele 837 de organizatii care au fost contactate, au raspuns la chestionar 147 de
organizatii, dintre acestea 17 chestionare au fost completate la sediul organizatiilor ca urmare
a unui interviu direct si 2 chestionare au fost completate ca urmare a unui interviu telefonic.
Utilizarea interviului telefonic a fost redusa datoritd complexitatii chestionarului si a timpului
de raspuns necesar, de aproximativ 30 — 40 de minute / chestionar. Datele au fost colectate in
perioada 23.03.2022 — 25.02.2023.

Rata de raspuns a fost de 17,56 %, procentul mic datordndu-se reticentei organizatiilor
de a oferi informatii despre implementarea SMI si a politicilor corporatiilor care nu doresc sa
ofere absolut nici un fel de informatii, datele fiind considerate ca fiind confidentiale.

4.1.2 Dimensiunea esantionului

Analizand recomandarile cercetatorilor (Lee si Lings, 2008; Bell et al., 2018; De Vaus,
2013; Galtun, 1967; Marshall et al., 2012; Guest, Bunce si Johnson, 2006; Mason, 2010;
Marshall et al., 2013; Sandelowski, 1995; Boddy, 2005 a/b; si Marian Popa, 2016) s-a
considerat cd un numar de 147 de chestionare este suficient pentru o analizd calitativa si
cantitativa, care are un nivel de incredere a caror rezultate pot fi extinse la nivel de domeniu
industrial.

In figura 4.2 se poate observa mirimea organizatiilor (numirul de angajati) care au
raspuns la chestionar. Organizatiile respondente s-au grupat in 23 de domenii de activitate
pentru a gestiona mai bine si a avea o viziune mai ampla asupra domeniilor.
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Figura 4.1 Numarul de angajati ce activeaza in organizatiile care au raspuns la chestionar

In figura 4.3 s-a realizat o cartografiere a domeniilor de activitate ale organizatiilor care
au raspuns la chestionar.

Facand o comparatie cu studiul lui Moumen si Aoufir, 2017 care au clasificat organizatiile
astfel: 50 — 199, reprezentand 41 %; 200 — 499, reprezentand — 21 %; 500 — 999, reprezentand
29 % si > 1000, reprezentand 9 %, observdm cd stabilirea numadrului organizatiilor si
procentajele obtinute sunt aproximativ la fel.
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In figura 4.4 este reprezentata cartografierea pe zone geografice a organizatiilor care au
raspuns la chestionar, observandu-se ca foarte multe organizatii din centrul Romaniei au refuzat

sd raspunda la chestionare sau sa dea orice fel de informatii.

8otogan|
4/21%

8/54% == Suceava
12/81%

Bistrita-Nas3ud

lifovad/2,7%

Bucuresti 23 /15,6 %

Figura 4.3 Cartografierea pe zone geografice a organizatiilor care au raspuns la chestionar

4.2 Contributii privind analiza statistica si prelucrarea datelor privind indicatorii

de cunoastere

4.2.1 Consideratii privind indicatorii de cunoastere pentru intrebarea nr. 1

1. Aplicati in organizatie un de sistem de management integrat?
[1da; []nu.
Daca raspunsul este “da”, atunci continuati chestionarul, daca este “nu”, nu mai continuati
chestionarul.

La aceasta intrebare toti respondentii au raspuns afirmativ, procentul fiind de 100%,
aceasta datordndu-se cautdrii In prima faza pe site-ul oficial al organizatiei dacad sunt afisate
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certificatele unor SM. Nu s-a trimis la nici o organizatie chestionarul fard ca aceasta sa fie
verificatd in prealabil.

4.2.2 Consideratii privind indicatorii de cunoastere pentru intrebarea nr. 2

2. Cu care din urmatoarele standarde este certificata organizatia dumneavoastra?

[ 1ISO 9001:2015; [ ]ISO 14001:2015; [ ]ISO 45001:2018; [ ] ISO 27001:2018;

[ 1ISO 50001:2017; [ ]ISO 20000-1:2018; [ ]ISO 22301:2014; [ ] ISO 55002:2017;
[ ] altele (enumerati)
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Figura 4.4 Cartografierea standardelor integrate in organizatiile din Romania

Intrebarea nr. 2, scoate in evidentd emergenta si rezilienta organizatiilor de a se adapta la
noile schimbari globale, noi tehnologii si la un viitor sustenabil. Implementarea standardelor
9001:2015, 14001:2015, 45001:2018, cat si alte combinatii, va ajuta firma sa se dezvolte,
contribuind astfel la cresterea calitatii produselor, scaderea poluarii mediului, cresterea
sigurantei si sanatatii lucratorilor.

4.2.3 Consideratii privind gradul de cunoastere a avantajelor SMI pentru
intrebarea nr. 3

3. Numerotati, in ordinea importantei, avantajele obtinute in urma implementarii sistemelor de
management integrat.

[I1] reducerea duplicatelor si a documentatiei scrise;

[12] eficienta operationald imbunatatita;

[13] simplificarea procedurilor;

[14] implementarea sistemelor de management Intr-un timp mai scurt;

[15] reducerea timpului pentru audituri;

[16] reducerea costurilor organizatie;

[17] eficientizarea;

[18] avantaje sociale;
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[19] avantaje externe;
[T10] Altele (EMUMETALL)....cc.veeiuieeiieiieeieeeteeteeete et e ete et e ebeebeessbeesteesbeensaesnseeseessseesaesnseenseenns

La Intrebarea numarul 3, s-au urmarit indicatorii rezilienti ai organizatiei privind gradul
de cunoastere al avantajelor SML

In figura 4.6 se poate observa impartirea in doui clustere, adica primele cinci raspunsuri
reprezintd elementele reziliente pe care organizatiile trebuie sd le implementeze, celelalte
elemente nu reprezintd avantaje importante, care ar trebui avute in vedere.

30 100%
90%
25 80%
o —
E Q -Lﬁ
B 20 0% 3
5 60% &
0 [&]
g 15 13.3% 126 9 50% o
3] 3
S 10 3
—
A [-»

40%
30%
20%
- 1.4 % 0,7 % 10%
0%

1 2 3
1. eficientizarea; 2. eficienta operaponala 1mbunata§1ta, 3. reducerea costurilor; 4. reducerea

duplicatelor si a documentatiei scrise; 5. simplificarea procedurilor; 6. reducerea timpului
pentru audituri; 7. avantaje externe; 8. implementarea sistemelor de management intr-un
timp mai scurt.

Figura 4.5 Distributia procentajelor pentru intrebarea nr. 3

4.2.4 Consideratii privind indicatorii barierelor interne ale SMI pentru intrebarea
nr. 4

4. Numerotati, in ordinea importantei, barierele interne care le-ati intalnit la implementarea
sistemelor de management integrat.

[11] resurse financiare si umane insuficiente;

[12] lipsa instruirii si informatiilor;

[13] lipsa suportului din partea managementului de varf;

[14] lipsa unui plan strategic pentru implementarea sistemelor de management integrat;

[15] lipsa de specialisti pentru efectuarea auditurilor, metodologiei pentru efectuarea acestora;
[16] lipsa motivatiei angajatilor pentru implementare;

[I7] angajatii nu accepta sa piardad functiile actuale;

[18] angajatii nu constientizeaza noile schimbari;

[19] lipsa perceptiei pentru ce Inseamna sistem de management integrat;

[110] altele (enumerati)

La intrebarea nr. 4, s-au urmarit indicatorii privind barierele interne ale implementarii si
mentinerii SMI acesti indicatori fiind considerati ca emergenti. Astfel, organizatiile au
posibilitate sd se focuseze pe factorii emergenti care aduc beneficii pentru organizatie, noi
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proceduri de instruire, realizarea unui plan strategic, gasirea specialistilor pentru efectuarea

auditurilor.
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1. lipsa instruirii si informatiilor; 2. lipsa unui plan strategic pentru implementarea sistemelor de management
integrat; 3. lipsa de specialisti pentru efectuarea auditurilor, metodologii pentru efectuarea auditurilor; 4. lipsa
perceptiei pentru ce inseamna sistem de management integrat; 5. angajatii nu constientizeaza noile schimbari;
6. lipsa motivatiei angajatilor pentru implementarea; 7. lipsa suportului din partea managementului de vart;

8. angajatii nu accepta sa piarda functiile actuale; 9. resurse financiare si umane insuficiente.

Figura 4.6 Distributia procentajelor pentru intrebarea nr. 4

In figura 4.14 se observa doua grupiri ale organizatiilor in doua clustere care au in vedere
bariere diferite. Un cluster este format din organizatiile: S2-A, S3-C, S3-A si la limita se gésesc
S3-B si S4-B. Celalalt cluster este format din: S3-C, S2-B, S4-B, S4-C si la limita se regaseste
S3-B.
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Figura 4.7 Analiza multidimensionala pentru componentele principale functie de marimea
organizatiei si standardele implementate pentru intrebarea nr. 4

Analiza multidimensionald evidentiaza unicitatea abordarii riscurilor interne identificate
de organizatiile mici (A) care au implementat doua standarde si organizatiile mari (C) care au
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trei standarde implementate, care au In vedere ca, angajatii nu constientizeaza noile schimbari
I8, la fel si organizatiile mari, mijlocii si mici (C, B si A) cu patru standarde au o abordare
diferita, accentul fiind pus pe resursele financiare si umane insuficiente I1.

4.2.5 Consideratii privind indicatorii barierelor externe ale SMI pentru intrebarea
nr. 5

5. Numerotati, in ordinea importantei, barierele externe intalnite la implementarea sistemelor
de management integrat.

[I1] semne de intrebare cu privire la viziunea externa a colaboratorilor privind sistemele de
management integrat;

[12] insuficiente beneficii in urma implementarii sistemelor de management integrat;

[13] lipsa unor instructiuni privind implementarea sistemelor de management integrat;

[14] lipsa promovarii din partea ISO a sistemelor de management integrat;

[I5] cereri variate din partea partilor interesate;

[16] actualizarea permanenta a reglementarilor;

[17] pentru implementarea sistemelor de management integrat necesita schimbarea culturii,
[18] lipsa comunicarii cu echipa de lucru si partenerii;

[19] culturi diferite cu personalitéti diferite care impiedica integrarea sistemelor de management
integrat;

[110] Altele (EMUMETALL)....c.uietieiiieiie ettt ettt ettt ettt e et e saee et e bt eeabe e s et e enteesaeeenneeenne

La intrebarea 5, s-a urmarit care sunt principalele elemente care constituie barierele
externe cu care se confruntd organizatiile, acest indicator fiind unul emergent care ajuta
organizatiile sd se dezvolte si sa creeze planuri si proceduri pentru implementarea SMI, care sa
ajute angajatii sa-si schimbe viziunea despre ce inseamnd SMI (schimbarea culturii), sa
identifice ghiduri ale ISO care sa asigure implementarea de succes a SMI.

In figura 4.15 se poate observa distributia raspunsurilor in functie de procentaj pentru
intrebarea nr. 5, principalele bariere, in ordine descendenta fiind:
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Procent cumulat
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1. lipsa unor instructiuni privind implementarea sistemelor de management integrat; 2. pentru
implementarea sistemelor de management integrat necesitd schimbarea culturii; 3. lipsa promowvarii
din partea ISO a sistemelor de management integrat; 4. culturi diferite cu personalitéti diferite care
impedic3i integrarea sistemelor de management integrat; 5. semne de intrebare cu privire la viziunea
externd a colaboratorilor privind sistemele de management integrat; 6. actualizarea permanenti a
reglementérilor: 7. insuficiente beneficii in urma implementarii sistemelor de management integrat;
8. cereri variate din partea pértilor interesate: 9. lipsa comunicérii cu echipa de lucru si partenerii.

Figura 4.8 Distributia procentajelor pentru intrebarea nr. 5
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O analizd multidimensionald asupra riscurilor externe a fost realizara in figurile 4.18 si
4.19 pentru a putea distinge tendintele pe care organizatiile le urmdresc in atingerea
obiectivelor.
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Figura 4.9 Analiza multidimensionala pentru componentele principale functie de standardele
implementate si marimea organizatiei pentru intrebarea nr. 5

4.2.6 Consideratii privind indicatorii strategiilor SMI pentru intrebarea nr. 6

6. Care au fost strategiile pe care le-ati urmat pentru a integra sisteme de management?

In urma consultirii si analizei studiilor cercetitorilor cuprinsul raspunsurilor a fost in
acord cu cercetdrile in domeniu (Labodova, 2004; Bernardo et al., 2014, 2015, 2018; Zeng et
al., 2007; Oliveira, 2013; Rebelo et al., 2016; Nunhes et al., 2016; Majernik, 2017; Will et al.,
2019; Chruzik, 2020).
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Figura 4.10 Prezentarea strategiilor si a procentajelor utilizate de organizati
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In tabelul 4.7 si figura 4.20 se pot observa strategiile utilizate de organizatiile respondente
la studiu, studiate si de (Labodova, 2004; Zeng et al., 2007; Oliveira, 2013; Bernardo et al.,
2014, 2015; Rebelo et al., 2016; Nunhes et al., 2016; Majernik et al., 2017; Bernardo et al.,
2018; Will et al., 2019; Chruzik, 2020).

4.2.7 Consideratii privind indicatorii riscurilor SMI pentru intrebarea nr. 7

7. Numerotati, in ordinea importantei, riscurile care s-au manifestat atunci cand ati integrat
sistemele de management.

[I1] integrarea mai atentd a unui sistem de management fata de celelalte sisteme (acordarea unei
atentii sporite unui anumit sistem de management);

[12] subestimarea unor cerinte dintr-un anumit sistem de management;

[13] lipsa de experientd in implementarea sistemelor de management integrat a reprezentantului
management;

[14] lipsa de informatii despre legislatia in vigoare intr-un anumit domeniu, privind
particularitatile sistemelor de management integrat.

[15...17] @ltele (ENMUMETALI)...c..ceiuieueereieieeiierieeie ettt ettt et sttt et be et st e sae e e eneas

Prin intermediul intrebarii s-au urmarit aspectele referitoare la riscurile care ar putea
afecta rezilienta SML

Pentru realizarea acestei Intrebari s-a tinut cont de studiile cercetatorilor (Wilkinson si
Dale, 2001; Labodova, 2004; Jergensen et al., 2006; O’Neil si Petty, 2013; Kymal et al., 2015
st Selakovic, 2016, Ikram et al., 2020).
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1. Lipsa de experienta in implementare a sistemelor de management integrat a reprezentantului management;

0%

2. Integrarea mai atentd a unui sistem de management fatd de celelalte sisteme acordarea unei atentu sporite unui
anumit sistem de management; 3. Subestimarea unor cerinte dintr-un anumit sistem de management; 4. Lipsa de
informati despre legislatia in vigoare intr-un anumit domeniu, privind particularitatile sistemelor de management
integrat; 5. Multitudinea cerintelor de implementare si de aplicare in activitatile curente este dificil de gestionat;
6. Complexitatea cerintelor ISO si interpretarea diferitd a auditurilor; 7. Gestiunea niscurilor mai complicata
indicatori proprii pentru fiecare din cele trei componente.

Figura 4.11 Distributia procentajelor raspunsurilor pentru intrebarea nr. 7
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4.2.8 Consideratii privind indicatorii oportunititilor SMI pentru intrebarea nr. 8

8. Numerotati, in ordinea importantei, oportunitatile care au determinat integrarea
sistemelor de management?
Se vor enumera

Pentru intrebarea nr. 8, s-au urmarit oportunitdtile care au determinat integrarea SMI,
acesta fiind un indicator care exprimd stadiul in care organizatia este pregatitd sa devina
rezilienta.

Asa cum se poate observa in figura 4.25 indicatorii privind rezilienta SMI privind

oportunitatile care au determinat integrarea stabilesc o bazd pentru cresterea eficacitatii
organizationale.

Reducerea costurilor organizatiilor / Cerinte. . ———— 3D (5 %
Cresterea satisfactiei clientilor, produse de.. m—————— 7,01 %
Reducerea riscurilor, cresterea profitului,.. I ————— 6,33 %

Scaderea documentatiei, cresterea eficientei. . IG—G5m—=—= g 16 %

ii SMI

grararii

Reducerea costurilor de productie / cresterea.. I 6,12 %

Noi parteneriate cu clienti externi,. . Im——8 6,]2 %
Dezvoltarea afacerii si gasirea de noi clienti /.. 5 44 %
Imbunatitirea sistematizirii procedurilor, a.. 8 2,04 % Procent obtinut

Dezvoltarea economiei circulare M 1,36 %

Dezvoltare continua M ],36 %
Simplificarea documentatiei, Atribuiri si.. B 0,68 %
0,68 %
0,68 %
0,68 %
0,68 %

- 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00 35,00

Oportunititile inte

Controlul proceselor si serviciilor furnizate..
Implementarea economiei circulare care..

Cresterea profitului firmei, dezvoltarea de..

" E =

Scurtarea timpului de implementare

Figura 4.12 Procentajul raspunsurilor obtinut pentru intrebarea nr. 8

4.2.9 Consideratii privind indicatorii factorilor de control pentru SMI pentru
intrebarea nr. 9

9. Care este cel mai important factor de control pentru implementarea sistemelor de
management integrat?

[ ] audituri anuale din partea clientilor;

[ ] audituri din partea organismelor de certificare;

[ ] alti factori (enumerati)

Pentru intrebarea numarul 9 s-au urmarit indicatorii rezilienti privind factorul de control
pentru implementarea SMI 1n organizatii.
In urma analizei figurilor 4.26 si 4.27, s-a constatat c, principalul factor de control pentru

implementarea SMI il reprezintd auditurile anuale din partea clientilor, obtinand 70,75 % din
preferintele respondentilor.
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Figura 4.13 Procentajul obtinut pentru intrebarea nr. 9

4.2.10 Consideratii privind indicatorii atingerii obiectivelor integrarii SMI pentru
intrebarea nr. 10

10. Care sunt etapele pe care organizatia le-a urmat pentru a atinge obiectivele de integrare?
S VOT EIIUITIETA. ...ttt ettt ettt ettt ettt e s e et esae e et e e saeeeaneeseneeaneesaneemneennneeene

Pentru aceasta intrebare s-au urmarit indicatorii rezilienti ai organizatiei privind atingerea
obiectivele integrarii SMI.

S-a urmat metoda PDCA GG : 5, 73 %

S-a studiat standardele si dupi s-a planificat, implementat, .. [N 10,20 %
Training de constientizare cu privire la sistemele de.. [N 7,48 %
Documentarea, planificarea, implementarea, verificarea [N 6,12 %
5-a determinat necesitatea si asteptirile clientilor, . I 4.76 %
Firma de consultanti a urmdérit toate obiectivele [l 4.08 %
Imbunititirea continui si instruirea periodics a.. [l 4,08 %
S-a integrat ISO 9001 si dupd 14001 si s-a tinut cont de. [l 3,40 %
Stabilirea politicilor, stabilirea indicatorilor KPI, analiza_. - 2,72 %
Certificarea, tranzitia. management integrat - 2,04 %
Elaborarea procedurilor, implementarea procedurilor, .. il 2,04 %
Implementarea procedurilor si instructivnilor de lncru /.l 2,04 %
Implementarea cerintelor tuturor celor trei standarde

Perfectionarea angajatilor 1,36 % Procent obtinut

Denumire indicatori

Stabilirea obiectivelor, stabilirea obiectivelor, verificarea. .

Urmarea unor cursuri de perfectionare, documentare, .

Am urmat cerintele din standarde

Urmarea unor cursuri si apoi s-a integrat
Consultarea documentatiei de interes, realizarea. .
Definirea posturilor, stabilirea obiectivelor, planificarea, .
Planificarea tuturor etapelor previzionare si urméirirea. |
Constientizarea echipei de implementare ce inseamnd. .

Planificarea auditurilor interne

Documentarea, integrarea, instruirea, si anditarea

]
L
-
-
S-a tinut cont de planul initial [l 1,36 %
]
]
1
1
|
1
[ |
[ |
I |

Formularea unei strategii, lipsa perceptiei, reducerea..

- 10,00 20,00 30,00 40,00

Figura 4.14 Procentajele obtinute pentru raspunsurile la intrebarea nr. 10
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Actualizarea standardelor a dus la oportunitati si provocari in teoria managementului, atat
pentru cercetatori cat si pentru managerii de varf care doresc s implementeze SMI urmarind
asemandrile cerintelor acestora. Pornind de la aceste actualizari considerabile se are in vedere
ca, organizatia trebuie sa aiba ca obiectiv esential asigurarea satisfactiei clientilor, reducerea
costurilor si cresterea competitivitatii pe termen lung (Andreasen et al., 1997; Dosi, 2000;
Birkinshaw et al., 2008; Bornay-Barrachina et al., 2002, Thom¢ et al., 2016).

4.2.11 Consideratii privind indicatorii de performanta pentru intrebarea nr. 11

11. Care sunt indicatorii de performanta (KPI) interni si externi dupa care se ghideaza
organizatia?

[11] punctajul obtinut in urma auditurilor anuale;

[12] punctajul obtinut in urma auditurilor din partea clientilor;

[13] numarul de reclamatii primite de la clienti;

[14] evaluarea (punctajul) semestrial sau anual primit din partea clientilor;

[15] profitul anual obtinut

Pentru intrebarea nr. 11 s-a urmarit indicatorii rezilienti privind performantele
organizatiilor (KPI) interni si externi dupd care se ghideazd acestea pentru a stabili noile
obiective si planificarea noilor strategii pentru Imbunatatirea continua.

60,00 100%

20%

50,00 0%
-
- 70% =
& 40,00 ° =
sy 60% =
o —
< 30,00 50% =
By =
g 40% s
(=]
£ 2000 30% &

10,00 20%

:

o, 0,

—— 134% 1%

. ) (15

1 2 3 4 5

1. Punctajul obtinut in urma auditurilor din partea clientilor; 2. Punctajul obtinut in urma
auditurilor anuale; 3. Profitul anual obtinut; 4. Numarul de reclamatii primit de la
clienti; 5. Evaluarea (punctajul) semestrial sau anual primit din partea clientilor.

Figura 4.15 Procentajele preferintelor respondentilor

4.2.12 Consideratii privind indicatorii elementelor care nu sunt susceptibile de
integrare pentru intrebarea nr. 12

12. A identificat organizatia elemente care nu sunt susceptibile de integrare?
SE VOI BIUIMIETA. ...c..euiiiieiiiiieteei ettt ettt ettt et a ettt sttt et sae e bt esbeenesaeenbeennens

Pentru intrebarea nr. 12, s-au urmadrit indicatorii emergenti pentru integrarea SMI datele
fiind factuale.

Asa cum se observa in figura 4.34, 97,28 % din respondenti au raspuns ca nu au identificat
elemente care nu se pot integra, doar 4 organizatii, adica 2,72 % au raspuns ca exista cateva
elemente specifice pentru care Incd nu au reusit integrarea lor.

29



Elemente specifice standardelor I 4/2,72%
143 /97,28 %

v

Numiér de raspunsuri
0 20 40 60 80 100 120 140 160

Denumire elemenete

Figura 4.16 Identificarea elementelor susceptibile de integrare

4.2.13 Consideratii privind indicatorii de integrare a SMI pentru intrebarea nr. 13

13. Numerotati, in ordinea importantei, modelul urmat in implementarea sistemelor de
management integrat.

[ ] o integrare secventiald

[ ] un proces secvential

Pentru intrebarea nr. 13 s-au urmadrit indicatorii rezilienti privind modelul urmat pentru
implementarea SMI in organziatii si s-a realizat in figura 4.35 o reprezentare graficd pentru
modelul urmat pentru implementarea SMI.

Pentru realizarea intrebarii s-a tinut cont de mai multor cercetari cu privire la SMI
realizate de catre (Karapetrivic et al., 2000, 2003, 2006, 2009; Zeng et al., 2007; De Oliveira et
al., 2013).

100 86/ 58,50 %

co
[a=]

61/41,50 %

k1

[=)]
[a=]

43 /69,35 %

A
=]

19/30,65 %

Procent obtinut
=]
[w=]

Importanta2

=]

Importantal Importanta model urmat

B O integrare secventiala B Un proces secvential

Figura 4.17 Reprezentarea grafica a modelului urmat pentru implementarea SMI

4.2.14 Consideratii privind indicatorii de analizd a managementului riscului
pentru SMI pentru intrebarea nr. 14

14. Care sunt metodele de analizd a managementului riscului pe care organizatia le utilizeaza
pentru sistemele de management integrat?

[ ] metoda scenariilor;

[ ] metoda FMEA (Analiza Modurilor de Defectare si a Efectelor);
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[ ] abordarea evaluarii riscurilor in etape;
F N L) (N (R IS 11011 ) P
Pentru intrebarea 14 s-au urmadrit indicatorii rezilienti pentru a identifica metodele de

analizd a managementului riscurilor pe care organizatia le utilizeaza pentru SMI.
Dupa cum se poate observa 1n figura 4.36, cele mai utilizate analize pentru riscurile
emergente sunt:

1/0,68 %
o 20/ 13,60 %

= Metoda scenariilor 32/21,76 %\

= Metoda FMEA (Analiza Modurilor
de Defectare si a Efectelor)

® Abordarea evaludrii riscurilor in
etape

Analiza Ishikawa, analiza de mediu

_ 0
ff_’___94 63,94 %

Figura 4.18 Metodele utilizate pentru analiza riscurilor

4.2.15 Consideratii privind indicatorii pentru identificarea gradelor de cultura
pentru intrebarea nr. 15

15. Ati observat schimbari 1n organizatia dumneavoastra privind modificarea de perceptie a
culturii organizationale prin integrarea sistemelor de management integrat?
[ ]da; [ ] nu; [ ] nu stiu; [ ] nu am observat o schimbare.

Pentru intrebarea nr. 15, s-au urmarit indicatorii rezilienti privind gradul de culturd din
organizatii dupa implementarea sistemelor de management integrat.

Pentru aceastd Intrebare s-a tinut cont de cercetarile cercetatorilor (Mendes et al. 2016;
Geetha et al. 2020; Fettermann et al. 2018; Rodrigues et al., 2015) privind schimbarea gradului
de cultura este un predictor al climatului organizational pentru calitate, mediu, siguranta si
sdndtatea lucratorilor etc. Toate acestea trebuie sustinute de conducerea organizatiei (Mendes
et al. 2016).

Dupa cum se poate observa in figura 4.37 majoritatea organizatiilor au afirmat ca dupa
implementarea SMI in organizatii s-a schimbat gradul de culturd, acest lucru aducand un avantaj
organizatiilor prin scdderea riscurilor si imbunatatirea continua a proceselor.
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Figura 4.19 Indicatorii implementarii privind gradelor de cultura

4.2.16 Consideratii privind indicatorii ghidului cadru pentru implementarea SMI
pentru intrebarea nr. 16

16. Care a fost ghidul cadru dupd care organizatia s-a ghidat pentru implementarea sistemelor
de management integrat?

[ ] ghid propriu de implementare a sistemelor de management integrat;

[ ]1ISO 9001:2015 — Sistemul de management al calitatii;

[ ] ghidul unei organizatii de consultanta;

[ ] implementarea a fost realizata de o organizatie externa;

[ ] alt ghid (S€ VA NUMETA).......ccuiiiiieiieeiieiieeie ettt ettt et et ebeesaeeseesaaeesseessneensaennseas

Pentru intrebarea nr. 16, s-au urmadrit indicatorii emergenti care au ajutat organizatiile sa
implementeze SML

Dupa cum se observa si in figura 4.38 cele mai multe organizatii au implementat SMI
dupa modelul ISO 9001:2015, urmat de ghidul propriu si ghidul unei organizatii de consultanta.

70 62

= 60

£ 50 42,18 %

S 40 33 31

< 30 22,45 % 21,09 % 21

¥ l . -

(=]

f

< o N H B

0 ]
Ghid propriu de ISO 9001: 2015 Ghidul unei Implementarea a fost
implementare a organizatii de realizata de o
sistemelor de consultantd organizatie externa

management integrat
B Nr de raspunsuri m Procentaj %  Denumirea ghidului cadru

Figura 4.20 Indicatorii ghidului cadru pentru implementarea SMI

4.2.17 Consideratii privind indicatorii de evaluare a usurintei integrarii SMI
pentru intrebarea nr. 17

17. Cum evaluati usurinta integrarii sistemelor de management integrat?
[ ] foarte usor; [ ] rezonabil; [ ] dificil; [ ] foarte dificil.
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Pentru intrebarea nr. 17, s-au urmadrit indicatorii rezilienti pentru a intelege usurinta
integrarii SM1.

1,36 %
12,24 %

24,49 %
= Foarte usor
= Rezonabil
= Dificil

Foarte dificil

= 61,90%

Figura 4.21 Procentajul indicatorilor privind usurinta integrarii

Analizand figura 4.39 observam ca integrarea mai multor sisteme de management intr-un
sistem de management integrat nu este chiar asa de dificil de realizat, lucru sustinut si de studiile
cercetatorilor (Jorgensen et al., 2006; Badreddine et al., 2009; Allur et al., 2014; Mezinska et
al., 2015; Domingues et al., 2016; Selakovic, 2016; Alfredo si Nurcahyo, 2018; Pourrajab et
al., 2019).

4.2.18 Consideratii privind indicatorii modelului de integrare utilizat pentru
implementarea SMI pentru intrebarea nr. 18

18. Alegeti modelul de integrare utilizat de catre organizatie pentru implementarea sistemului
de management integrat.
[ ] modelul PDCA (Planifica, Implementeaza ce ai planificat, Verifica, Actioneaza);
[ ] modelul bazat pe factori principali;
[ ] integrarea in pasi;
[ ] integrarea pe niveluri;
[ ] integrarea dupa principiu 7 S, urmand 10 pasi;
[ ] integrarea dupa metoda Kaizen;
Pentru intrebarea nr. 18, s-au urmarit indicatorii rezilienti privind modelul de integrare
urmat pentru implementarea SMI, prezentati in figura 4.40.

= Modelul PDCA 0
4,76 % -2 %

® Modelul bazat pe factori 136 % __

principali 476 %
® Integrarea in pasi

Integrarea pe niveluri

= [ntegrarea dupa principiu 7 S,
urménd 10 pasi

79.59 %
® [ntegrarea dupd metoda Kaizen a ’

Figura 4.22 Modelul urmat pentru implementarea SMI
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4.2.19 Consideratii privind indicatorii nivelului de integrare atins in
implementarea SMI pentru intrebarea nr. 19

19. Selectati nivelul de integrare atins de organizatia dumneavoastra.
[ ] nivel maxim de integrare; [ ] nivel mediu de integrare;
[ ] nivel avansat de integrare; [ ] nivel minim de integrare.

Pentru intrebarea nr. 19, s-au urmadrit indicatorii rezilienti privind nivelul de integrare
atins de organizatii in urma implementarii SMIL.

Pentru realizarea acestei intrebari s-au analizat studiile cercetatorilor (Simon et al., 2012,
2017; Oliveira et al., 2013; Bernardo et al., 2015; Domingues et al., 2016; Nunhes et al., 2017,
2018) privind gradul atins in urma implementarii SMI subiect care a fost si este intens cercetat
la nivel mondial aldturi de beneficii, obstacole si modele urmate pentru implementarea SMI.

19,05 %
11,56 %

® Nivel maxim de integrare
u Nivel avansat de integrare
= Nivel mediu de integrare

Nivel minim de integrare 69,39 %

Figura 4.23 Nivelul de integrare atins in urma implementarii SMI

4.2.20 Consideratii privind indicatorii si tipologia realizarii auditurilor SMI pentru
intrebarea nr. 20

20. Ce tip de audit utilizeaza organizatia dumneavoastra?
[ ] integrat; [ ] simultan; [ ] suprapuse; [ ] secventiale.

Pentru intrebarea nr. 20, s-au urmarit indicatorii rezilienti cu privire la tipologia realizarii
auditurilor utilizate de organizatii pentru implementarea SMI.

10,20 %

544 %
= Integrat

= Simultan 9.52 % /|
= Suprapuse

Secventiale 74.83 %

a

Figura 4.24 Tipologia utilizata pentru efectuarea auditurilor
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4.2.21 Consideratii privind indicatorii documentelor importante care ar trebui sa
le includa un SMI pentru intrebarea nr. 21

21. Notati in ordinea importantei documentele pe care ar trebui sd le contind un sistem de
management integrat pentru a atinge un anumit nivel de integrare.

[11] integrarea politicii organizatiei;  [I2] procesul de integrare;

[13] procedurile de sistem si instructiunile de lucru;

[14] modelul de documentatie. Instructiuni pentru echipamente, inregistrari si documentatia
tehnica etc.

Pentru intrebarea nr. 21, s-au urmarit indicatorii emergenti privind documentele
importante care ar trebui integrate pentru a atinge un anumit nivel de integrare.

Pentru realizarea acestei intrebari s-a tinut cont de studiile cercetatorilor (Palmer si
France, 1998: Hillary et al., 2000; Jorgensen et al., 2006; Simin et al., 2012) cercetari privind
importanta documentelor care ar trebui integrate pentru a putea atinge un anumit nivel de
integrare.

90,00
80,00
70,00
60,00
50,00
40,00
30,00
20,00
10,00

Procent raspunsuri
Procent cumulat

2,74% 2,74%

1 2 3 4
1. Integrarea politicii organizatiei; 2. Procedurile de sistem si instructiunile de lucru; 3. Procesul de integrare;
4. Modelul de documentatie. Instructiuni pentru echipamente, inregistrari si documentatia tehnica, etc.

Cele mai importante documente care trebuie integrate

Figura 4.25 Documentele implementate care au dus la un anumit grad de integrare

O analizd multidimensionala privind componentele principale implementate de
organizatii s-a realizat in figurile 4.44 si 4.45.

Cumulul axelor (axa F1 si F2: 71.31 %) Cumulul axelor (axa F1 si F2: 71.31 %)
—
S s 2
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-4 2 0 2 4 6 & -3 2 1 0 1 2
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Coeficientul de corelatie F1 (45.68 %) Coeficientul de corelatie F1 (45.68 %)

Figura 4.26 Analiza multidimensionala pentru componentele principale functie de
standardele implementate si marimea organizatiei pentru intrebarea nr. 21
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4.2.22 Consideratii privind scalarea datelor privind problemelor intimpinate in
implementarea SMI pentru tabelul 3.1

Tabelul 3.1. Scalarea aspectelor SMI

Nr In foarte in mare in mica
’ Aspectul evaluat mare .. | Oarecum .- | Deloc
crt. < < masura masura
masura
1 I1 - Lipsa resurselor pentru
integrare
2 12 - Dificultati cu implementarea

sistemelor de management
conform standardelor

3 I3 - Dificultdti de intelegere si
utilizarea normelor de citre
angajati

4 14 - Lipsa de competente din

partea conducerii privind
integrarea sistemelor de

management

5 IS - Rezistenta la schimbare din
partea angajatilor

6 16 - Managementul riscurilor

Pentru scalarea problemelor intdmpinate la implementarea SMI s-au urmarit indicatorii
emergenti, indicatori cu care organizatiile s-au confruntat atunci cand s-a implementat SMI.

Pentru realizarea studiului privind indicatorii din tabelul 3.1, s-au analizat studiile
cercetdtorilor (Winder, 2000; Scipioni et al., 2001; Zutshi si Sohal, 2005; Salomone, 2008; Asif
et al., 2009; Khanna et al., 2010; Simon et al., 2012; Bernardo et al., 2016; Zeng et al., 2007,
2010; Bernardo et al., 2012; Karapetrivic, 2003; Ispas, Mironeasa, 2022) privind lipsa
resurselor de integrare, managementul riscurilor, dificultati pentru implementare, lipsa
competentelor din partea managerilor de varf, rezistenta angajatilor la schimbare

S| — 5,44%
= ‘ 28,579
g 23,13%
g curilo, | (O 24,49%
E; Managementul riscurilor 18,37%
=] 4,76%
5 — 24,49%
- 28,57 %
& F 29,93%
a Rezistenta la schimbare din partea angajatilor 12,24%
g 4,76%
g | 30,61%
‘a . .. 38,10
E Lipsa de competente din partea conducerii privind — 15,65% .10
= integrarea sistemelor de management 10,88%
o
2 2,04%
& - 28,57%
. . R 45,58%
Dificultati de intelegere si utilizarea normelor de citre — 19,73% ’
angajati 4,08%
e 12,24%
42,18%
. .- . 33,33%
Dificultiti cu implementarea sistemelor de management EESSSNNEN 13,24%
conform standardelor -
I 19,05%
35,37%
[0 20 % 32,65%
0,68 % ’

Lipsa resurselor pentru integrare

5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00 35,00 40,00 45,00 50,00
Procent raspunsuri
m Deloc ill micd masuri Qarecum || fll mare masura u in foarte mare masura

Figura 4.27 Procentajul scalarii raspunsurilor privind problemele intampinate in
implementarea SMI
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4.2.23 Consideratii privind implementarea SMI pentru tabelul 3.2

Dupa implementarea sistemului de management integrat care din urmdtoarele afirmatii
se potrivesc cel mai bine?
Tabelul 3.2 Scalarea rezultatelor

Nr. In foarte in mare In

crt. Aspectul evaluat mare . . | Oarecum | mica Deloc
- . | masura < <
masura masuri

1 | Imbunatitirea eficientei prin
optimizarea utilizarii resurselor
2 | Imbunatitirea capacitatii de a
raspunde nevoilor clientilor

3 | Nivel mai ridicat de satisfactie a
angajatilor

4 | Imbunatitirea motivatiei

5 | Imbunatatirea climatului
organizational
6 | Imbunatatirea comunicarii

7 | Imbunititirea schimbului de
cunostinte

8 | Imbunitatirea sistematizarii
procedurilor

9 | Definirea responsabilitatilor

10 | Reducerea birocratiei

11 | Imbunatitirea imaginii
organizationale

12 | O mai buna relatie cu partile
interesate

13 | Imbunatatirea competitivitatii

14 | Dificultati in mentinerea
certificarii sistemelor de
management

Pentru tabelul 4.11, s-au urmarit indicatorii emergenti, indicatori importanti pentru
descoperirea riscurilor perturbatoare cu care s-au confruntat organizatiile atunci cand au
implementat SMI.

Figura 4.49, trebuie analizatd temeinic de organizatiile industriale pentru a incerca
imbunatatirea tuturor aspectelor descrise si iIncercarea fructificarii punctelor nevralgice
utilizand metode si metodologii care sa aduca un aport de plus valoare organizatiei (aport
financiar) si satisfacerea pdrtilor interesate (produse calitative prietenoase cu mediul si
protejarea sanatatii si sigurantei lucratorilor si a consumatorilor finali).
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Dificultati in mentinerea certificarii sistemelor de e 44,90%
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Figura 4.28 Procentajul obtinut pentru scalarea raspunsurilor din tabelul 3.2

4.2.24 Consideratii privind strategiile implementarii SMI pentru tabelul 3.3

Notati de la 5 la 1 dificultatile privind aplicarea strategiilor de implementare (5 - reduse,

1 - foarte dificil) pentru nivelul strategic, nivelul tactic si nivelul operational.

Tabelul 3.3 cuprinde indicatorii rezilienti la implementarea SMI privind evaluarile legate

de nivelul strategic, tactic si operational cu care s-au confruntat organizatiile.

Strategiile de management (Rademeyer si Butterworth, 2008 b) si procedurile de
management, sunt combinatii de scheme de colectare a datelor, utilizate pentru determinarea

actiunilor si evaluarea strategiilor de management (Rademeyer si Butterworth, 2008).

Scara evaludrii (5 - reduse, 1 -
foarte dificil)

r 1,36 %
1 :
0,
8.1

0
,16% 23,13%

23,13%
%
32,65% 38.10%
40,14%

19,73%
22,45%
19,05%
- 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00

m operational ®tactic W strategic Procent raspunsuri

5

Figura 4.29 Procentajul dificultatilor strategiilor de implementare
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4.3 Aspecte privind corelatii intre miarimea organizatiei si ceilalti indicatori
studiati

S-a realizat un studiu de corelatii intre marimea organizatiilor (mici, mijlocii si mari) si
ceilalti indicatori urmariti. In urma analizei tuturor intrebarilor s-au identificat intrebarile unde
existd o diferenta intre raspunsurile obtinute si s-a constatat ca la intrebarile nr. 9 si 11,
raspunsurile sunt diferite in functie de marimea organizatie.

4.3.1 Corelarea raspunsurilor pentru intrebarea nr. 9

[ ] audituri anuale din partea clientilor;
[ ] audituri din partea organismelor de certificare;
[ ] alti factori (EMUMETALI)....ccueeerieeieeiieiieeieeree et erite et esete e eebeeseaeebeesaaeensaesnseeenes

Dupa cum se observa in figura 4.55 raspunsurile pentru intrebarea nr. 9, diferd in functie
de marimea organizatiei.

- 1/3 %
- 300 — 32/ 96,9 %
19 /22,6 % 65/77,3%
100-500 _
0,
14/ 46.6 %

0 10 20 30 40 50 60 70

B Audituri din partea organizatiilor de certificare B Audituri din partea clientilor

Figura 4.30 Corelarea raspunsurilor la intrebarea nr. 9

Analizand cu atentie figura 4.55, observdm ca, organizatiile mici au ca factor de control
preponderent auditurile din partea organismelor de certificare, 53,3 % fiind un procent destul
de important. Cu cat organizatiile au un numar mai mare de angajati, cu atat factorul de control
este centrat pe satisfacerea partilor interesate Karapetrovic, 2003; Williams et al., 2004;
Bernardo et al., 2010; Thomé et al., 2016.

Astfel, pentru organizatiile cu 100 — 500 de angajati, auditurile din partea clientilor au
fost preferate de 77,3 % din respondenti iar organizatiile cu un numar de angajasi > 500, au
raspuns cd auditurile din partea clientilor reprezinta 96,9 %, in detrimentul organismelor de
certificare.
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4.3.2 Corelarea raspunsurilor pentru intrebarea nr. 11 privind indicatorii (KPI)
interni si externi

11. Care sunt indicatorii de performanta (KPI) interni si externi dupa care se ghideaza
organizatia?

[ ] punctajul obtinut In urma auditurilor anuale;

[ ] punctajul obtinut in urma auditurilor din partea clientilor;

[ ] numarul de reclamatii primit de la clienti;

[ ] evaluarea (punctajul) semestrial sau anual primit din partea clientilor;
[ ] profitul anual obtinut.

Cu cat marimea organizatiilor creste cu atat factorul de control este focusat pe cerintele
partilor interesate si indeplinirea asteptarilor tuturor partilor interesate (Shillito, 1995; Hillary
etal., 1999; 2000; Wright, 2000; Douglas si Glen, 2000; McDonald et al., 2003; Zutshi si Sohal,
2005; Simon et al., 2011, 2012; Hibibollah et al., 2011).

2 /66%
Profitul anual obtinut 5/59%
3/9%

Numarul de reclamatii primite de la clienti [l 7/8, 3%

Punctajul obtinut in urma auditurilor din partea 28/ 84,8%

irma 56/66,6 %
clientilor 8/24,2%

Denumire indicatori KPI

3/9%
Punctajul obtinut in urma auditurilor anuale 16 /19 %
19 /63,3%

0 20 40 60

Marimea organizatiei >500 ®m100-500 m30-100 Procent obtinut

Figura 4.31 Corelarea raspunsurilor la intrebarea nr. 11

Dupa cum se poate observa in figura 4.56 punctajul obtinut de organizatiile cu un numar
> 500 este preferat ca fiind cel mai important factor de control, obtindnd 84,8% din raspunsuri.
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5. CONCLUZII SI RECOMANDARI
5.1 Concluzii

Teza de doctorat abordeaza unele provocari de actualitate privind “EMERGENTA SI
REZILIENTA SISTEMELOR DE MANAGEMENT INTEGRATE iN FIRMELE
INDUSTRIALE”, domeniu stiintific Tncd neexplorat, pana la ora actuala.

Scopul temei de cercetare a fost efectuarea unui studiu amplu in domeniu industrial pentru

identificarea elementelor cheie in implementarea SMI. Pentru acoperirea subiectului tezei s-a
urmadrit identificarea elementelor care genereaza riscuri (elemente emergente) si identificarea
si analiza elementelor care pot interveni rapid in cazul unei perturbatii neasteptate
(management rezilient).

Cercetarile teoretice si aplicative au generat o cartografiere a celor mai importante
contributii aduse acestui domeniu:

1.

*®

10.

11.

12.
13.

14.
15.

identificarea elementelor de similitudine din cele mai utilizate 8 standarde la nivel
mondial care se pot integra intr-un sistem de management;

identificarea si analiza motivatiilor privind integrarea SMI difera de la tara la tard in
functie de reglementarile legale in vigoare si de cerintele pietei tinta;

identificarea si analiza modelelor comune de integrare a mai multor sisteme de
management utilizate de organizatii la nivel global;

identificarea, analiza si elaborarea chestionarului in baza coroborarii informatiilor din
cercetdrile in domeniu publicate la nivel global, care au contribuit semnificativ la
dezvoltarea domeniului stiintific prin identificarea elementelor cheie pentru integrarea
SMI,

analiza metodelor de culegere a informatiilor si elaborarea unui chestionar propriu bazat
pe intrebari concrete, care au permis efectuarea cercetdrii si atingerea obiectivelor
propose;

pentru prelucrarea datelor s-au evaluat si identificat cele mai bune softuri de analiza si
s-a ales cel mai reprezentativ mod de prezentare, sub forma tabelara si grafice usoare de
inteles pentru oricine;

identificarea si analizat cele mai utilizate standarde la momentul actual in Roménia;
identificarea si analizat avantajele implementarii SMI;

identificarea si analiza barierelor interne care mpiedica integrarea SMI si propunerea
de masuri de Tmbunatétire care sd rezolve problema barierelor interne si introducerea in
organizatii gandirea bazata pe risc;

identificarea si analiza indicatorilor barierelor externe, rdspunzatoare de turbulente in
organizatii care impiedicd sau limiteazd aplicarea unui management rezilient la
implementarea SMI;

identificarea si analiza indicatorilor privind strategiile implementate de organizatii,
strategii care au adus rezultate semnificative pentru dezvoltarea organizatiilor;
identificarea si analiza riscurilor intalnite la implementarea SMI;

identificarea si analiza oportunitatilor care au determinat integrarea, acestea avand un
rol esential in luarea anumitor decizii;

identificarea si analiza celor mai importanti factori de control in procesul de integrare;
identificarea si analiza indicatorilor utilizati pentru atingerii obiectivelor;

41



16.
17.
18.
19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.

5.2

identificarea si analiza indicatorilor de performanta interni si externi;

identificarea si analiza elementelor din standarde care nu sunt susceptibili de integrare;
identificarea si analiza modelului urmat pentru implementarea SMI;

identificarea metodelor de analizd a riscurilor emergente, pentru a fi tratate cu un
management rezilient, aceasta fiind una din cele mai dificile etape pentru organizatie;
identificarea si analiza gradului de culturd introdus in urma integrarii, element care
reprezintd un predictor al climatului organizational pentru calitate, mediu, securitatea si
sanatatea lucratorilor etc.

identificarea si analiza ghidului cadru dupa care organizatiile s-au ghidat atunci cand a
realizat integrarea, pentru a ajuta organizatiile sd decidd modalitatea de integrare
optima;

identificarea si analiza dificultatii integrarii SML,;

identificarea si analiza modelului de integrare utilizat, introducea in organizatii a
gandirii bazata pe risc si utilizarea modelului PDCA;

identificarea si analiza tipului de audit utilizat;

identificarea si analiza celor mai importante documente care ar trebui sa contind un SMI;
identificarea si analiza indicatorilor privind problemele intdmpinate in implementarea
SMI,

identificarea si analiza dificultatilor strategiilor care au fost utilizate pentru a determina
actiuni pentru un viitor sustenabil si durabil;

identificarea si analiza corelatiilor intre marimea organizatiilor si ceilalti indicatori;
identificarea si analiza modelelor comune pentru implementarea SMI la nivel global.

Contributii

Tema prezentei teze de doctorat “EMERGENTA SI REZILIENTA SISTEMELOR
DE MANAGEMENT INTEGRATE iN FIRMELE INDUSTRIALE” a urmdrit
identificarea aspectelor emergente si reziliente in urma integrarii cat mai multor sisteme de

management intr-un SMI coerent, care sa functioneze ca un tot unitar, permitand astfel

realizarea scopului si misiunii organizationale, dezvoltand organizatia intr-un mod sustenabil
si durabil, adaptata la noile tehnologii (Industria 4.0, Industria 5.0 si Economia Circulard),

satisfacand 1n final partile interesate.
Contributiile teoretice aduse domeniului au fost analizate, dupa cum urmeaza:

definirea unor termeni din literatura de specialitate si explicarea acestora pe intelesul
tuturor, intr-o manierd personala;

analiza literaturii de specialitate privind emergenta si rezilienta in managementul
sistemelor;

analiza bibliometrica a literaturii de specialitate pentru stadiul actual, utilizand softul
VOSviewer;

prezentarea avantajelor implementarii SMI;

identificarea barierelor interne si externe in calea implementarii SMI;

analiza cerintelor principalelor 8 standarde utilizate la nivel mondial;

analiza bazelor care stau la implementarea SMI;
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identificarea si analiza strategiilor SMI;

identificarea si analiza cercetarilor In domeniu la nivel european;

identificarea si analiza cercetarilor la nivel mondial;

identificarea si analiza cercetdrilor in Romania;

identificarea si analiza cercetdrilor modelelor comune de integrare utilizate la nivel
mondial;

identificarea si analiza tehnicilor moderne privind riscurile SM;

identificarea si analiza esecurilor posibile pentru integrarea SM.

Contributiile aduse domeniului sunt:

identificarea si analiza metodelor si metodologiilor moderne si optime pentru
cercetarea actuala:

identificarea si analiza metodelor moderne de culegere a informatiilor;

identificarea si analiza modalitatilor si softurilor de prelucrare a datelor obtinute;
elaborarea metodologiei pentru cercetarea cantitativa si calitativa;

analiza metodelor optime pentru procesul de cercetare;

realizarea chestionarului tindndu-se cont de cercetdrile la nivel global;

identificarea metodologiei optime pentru culegerea informatiilor;

colectarea datelor concludente obtinute de la organizatiile cu profil industrial din
Romaénia;

analiza si documentarea esantionului colectat;

diseminarea raspunsurilor dupa completarea chestionarelor de catre respondenti;
consideratii privind analiza datelor indicatorilor chestionarului;

identificarea si analiza corelatiilor intre marimea organizatiei si ceilalti indicatori
studiati;

validarea rezultatelor obtinute;

studii de caz privind rezultatele obtinute si modelele comune de integrare in firmele
cu activitate in ingineria industriald la nivel global,;

Informatiile pretioase analizate si prezentate in teza dau posibilitatea organizatiilor

sa:

integreze cat mai multe standarde cu costuri minime;

gestioneze avantajele obtinute in urma integrarii;

gestioneze barierele interne si externe;

cunoasca strategiile aplicate de organizatii la nivel mondial;
gestioneze riscurile care s-au manifestat atunci cand alte organizatii au implementat
SMI;

gestioneze si analizeze oportunitatile care au determinat integrarea;
gestioneze si analizeze factorul de control pentru SMI;

gestioneze si analizeze indicatorii de performanta KPIs;

cunoasca elementele care nu sunt susceptibile de integrare;
cunoasca indicatorii de integrare;
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- cunoasca metodele de analiza a riscurilor SMI;

- introduca in organizatii un grad de cultura adecvat;

- cunoasca ghidul cadru dupa care s-au ghidat alte organizatii,

- cunoasca ce model s-a utilizat pentru implementare;

- cunoasca care sunt indicatorii nivelului de integrare atins;

- cunoasca ce tipologii sunt utilizate pentru efectuarea auditurilor;

- cunoasca care sunt documentele importante care ar trebui sa le includa un SMI;

- cunoasca care au fost problemele Intampinate atunci cand s-a realizat implementarea.

Informatiile continute in prezenta teza de doctorat, va fi o sursa bibliografica importanta
pentru managerii de varf din orice organizatie (micd, mijlocie sau mare) din domeniul industrial
si nu numai. Din datele si informatiile grupate in teza, managerii 1si pot imbunatati
performantele organizatiilor si isi pot dezvolta organizatiile prin luarea unor decizii in
cunostintd de cauzd, decizii rapide la aparitia perturbarilor de orice fel care ar putea cauza
rezultate negative asupra proceselor organizatiei sau dezvoltarii acesteia.

Gestionarea tuturor informatiilor pretioase din aceasta teza si aplicarea acestora cu simt
de raspundere de catre managerii de varf va permite dezvoltarea organizatiei intr-un mod
sustenabil si durabil, utilizdnd eficient toate resursele organizatiei atunci cand se urmareste
integrarea sistemelor de management. Toate aceste informatii daca vor fi valorificate vor
consolida pozitia organizatiei pe piata, vor dezvolta noi orizonturi pe noi piete de desfacere, vor
determina cresterea performantelor organizationale.

Rezultatele cercetarii doctorale au fost materializate prin publicarea in reviste de
specialitate, cu factor de impact > 3, a unor lucriri stiintifice si sustinerea celor trei
rapoarte stiintifice pentru prezenta teza de doctorat.

5.3 Directii pentru cercetarile viitoare

Intr-un mediu destul de ostil la nivel mondial, gestionarea resurselor a devenit din ce in
ce mai dificild datoritd noilor riscuri emergente care trebuie contracarate cu un management
rezilient pentru a putea face fatd perturbarilor neprevazute.

Imbunititirea continui este bine-venita in orice domeniu, mai ales in domeniu industrial
din intreaga lume. Noile standarde dau posibilitatea unor noi orizonturi pentru viitoarele directii
de cercetare iar cercetatorii au posibilitatea de a explora inca multe teme de cercetare ca:

1. STUDIUL PRIVIND ANALIZA FINANCIARA ASUPRA SOCIETATILOR CU

PROFIL INDUSTRIAL, INAINTE SI DUPA IMPLEMENTAREA UNUI SMI;

2. STUDIUL PRIVIND IMPLEMENTAREA SMI IN SOCIETATILE CU PROFIL
INDUSTRIAL, TINAND CONT DE ZONELE GEOGRAFICE SI
INFRASTRUCTURA;

3. ELABORAREA UNUI GHID CADRU PENTRU IMPLEMENTAREA SMI;

4. IMPLEMENTAREA SI  ANALIZA  GHIDULUI CADRU DUPA
IMPLEMENTARE SMI IN ORGANIZATII CU PROFIL INDUSTRIAL;

5. STUDIUL INDICATORILOR DE PERFORMANTA iIN URMA AUDITURILOR
EFECTUATE DE CATRE PARTILE INTERESATE;

6. STUDIUL PRIVIND INFLUENTA INDUSTRIEI 4.0 SI 5.0 ASUPRA SMI IN
ORGANIZATIILE CU PROFIL INDUSTRIAL;
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7. STUDIUL PRIVIND UTILIZAREA INTELIGENTEI ARTIFICIALA LA
DEZVOLTAREA SMI IN ORGANIZATIILE CU PROFIL INDUSTRIAL;

8. STUDIUL PRIVIND GESTIONAREA RESURSELOR PRIN IMPLEMENTAREA
INDUSTRIEI 4.0, 5.0 ST A INTELIGENTEI ARTIFICIALE.

Rezultatele practice si teoretice dezvoltate in cadrul prezentei teze de doctorat pot
dezvolta un viitor sustenabil si durabil pentru organizatiile cu profil industrial din Romania,
pentru organizatiile care oferd consultantd, pentru organismele de certificare si nu in ultimul
rand pentru ISO, care poate elabora un ghid cadru comun utilizat de toate organizatiile la nivel
mondial.

Sugestii pentru ca organizatiile sa fie reziliente

In urma analizei rezultatelor obtinute in prezenta teza s-au extras citeva sugestii pentru
organizatiile cu profil industrial din Roméania care doresc sa integreze sustenabil si durabil SMI.
1. implicarea in permanentd a Intregului colectiv de angajati la rezolvarea
problemelorcurente, obiectivul comun fiind Tmbunatatirea continud a obiectivelor

comune, si constientizarea asupra mediului inconjurator;

2. implicarea, in mod regulat, a echipei manageriald in procesul de analiza colectiva
pentru a valorifica oportunitatile si a contracara amenintarile;

3. evaluarea periodica a obiectivelor propuse astfel organizatia imbunatateste continu
procesele organizationale;

4. identificarea de solutii pentru rezolvarea anumitor probleme pornind de la nivelul
la nivelul de baza al proceselor din organigrama organizatiei si acordarea de timp
managementului de varf sd se concentreze pe oportunititi de dezvoltare si noi
parteneriate. Implicarea colectivului organizational va duce la Tmbunatatirea
conexiunii sociale si culturale, va genera solutii constructive si va dezvolta
creativitatea organizatiei si cultura necesarad functionarii adecvate a SMI;

5. solicitarea de feedback de la toti angajatii, colaboratorii si parti interesate cu privire
la posibile Tmbunatétiria activitatii.

5.4 Modalitati de valorificare a rezultatelor cercetarii

Rezultatele cercetarii din prezenta teza au fost valorificate prin publicarea de articole

stiintifice, dupa cum urmeaza:

e Ispas, L.; Mironeasa, C.; Silvestri, A. (2023) Risk-Based Approach in the
Implementation of Integrated Management Sustenabilitate, 2023; 15(13),10251.
https://doi.org/10.3390/sul51310251, revista galbena, factor de impact 3.9, 6 citari.

e Ispas, L., Mironeasa, C. (2022). The Identification of Common Models Applied for
the Integration of Management Systems: A Review. Sustainability, 14(6), 3559,
https://doi.org/10.3390/su14063559, revista galbena, factor de impact 3.9, 12 citari.

e Ispas, L., Mironeasa, C., Tamasag, 1., Picus, C. M. (2022). Study On The Optimal
Methods And Methodologies Used In Integrated Management Systems
Implementation Research. Suceava, Romania, Revista Tehnomus, nr. 29, 7 - 20;
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https://doi.org/10.3390/su151310251
https://doi.org/10.3390/su14063559

e Ispas, L., Mironeasa, C. (2020). Comparative study regarding the implementation of
management systems. Suceava, Romania, Revista Tehnomus, nr. 27, 28 - 39;

e Ispas, L., Mironeasa, C. (2023). KPI indicators and objectives of integrated
management systems in industrial companies from Romania, Suceava, Romania,
Revista Tehnomus, nr. 30, 50 - 52;
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