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Abstract

In this mateial some of the most important aspects related to the quality assurance
for their bussiness plan, sma;; and medium sized enterprises are pointed out the
functional processual approach, the modely of the implementation of the quality
management system for the small and medium sized enterprises.

1. Necesitate, cerinte, avantaje

analizd succintd a economiei mondiale si Tn special a celei
europene, permite evidentierea unor trasaturi definitorii
incontestabile, cum sunt diversificarea i Tnnoirea rapida a ofertei
sub impactul societatii cunoasterii, mondializarea pietelor si, mai cu seama,
cresterea exigentelor clientilor si ale societitii in ansamblu. In acest context,
remarcam si in economia noastra, cd un numar foarte mare de intreprinderi se afla
intr-un proces accelerat de transformari organizatorice si manageriale, de redefinire
a locului si rolului pe care 1l au pe piatd si de imbunatatire a ofertei. Aceste
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preocupari sunt amplificate si de iminenta aderare a tarii noastre la UE. Cu toate

acestea, mai existd incd multe TIntreprinderi care desfigsoard o activitate
predominant stereotipd, fara sa dispuna de o strategie agresiva, care sa le permita
obtinerea unui profit ridicat, din care sa poata reinvesti pentru cresterea economica
si asigurarea unui loc mai bun pe piata.

Un studiu recent, realizat de CNIPMMR, arata ca 30% dintre IMM-uri nu
sunt pregatite sa adere la UE datoritd costurile mari si calitatii slabe a prestatiilor
realizate. Infiintarea unui lant de magazine, se arati in acelasi studiu, determini
intrarea 1n faliment a 5000 de IMM-uri.

In conditiile unei asemenea concurente supravietuirea si dezvoltarea
intreprinderilor mici este posibild numai atunci cind se fac eforturi suficiente,
inclusiv sub aspect financiar, pentru realizarea unor produse care si satisfaca
cerintele tot mai elevate ale clientilor, in special in domeniul calititii. In prezent,
cerintele pentru calitate au crescut foarte mult; se considerd cad satisfacerea
clientului nu mai este suficientd, trebuie depasite asteptarile acestuia promovand
conceptul Beyond Customer Satisfaction, potrivit caruia produsul oferit trebuie sa
depiseascd cerintele clientului, si-1 entuziasmeze [1]. In aceste conditii, pentru
IMM-urile din tara noastra, in care microintreprinderile si Intreprinderile mici
reprezintd 96,73% din numarul total al Intreprinderilor, implementarea sistemelor
de management prin calitate a devenit principala conditie pentru supravietuire.
Situatia certificarilor in sistemul de calitate din tara noastrd evidentiaza insd un
decalaj enorm 1n raport cu realizarile din tarile UE. La sfarsitul anului 2004, in
Romania erau certificate numai 12% dintre IMM-uri, fatd de 95% la nivelul UE.
Recuperarea decalajului 1n timpul scurt rdmas pana la aderarea tarii noastre la UE
necesitd fonduri mari de investitii, pe care insd IMM-urile, si in special
microintreprinderile si intreprinderile mici, nu le au. De aceea, in Strategia pentru
sustinerea dezvoltarii IMM in perioada 2004-2008, elaboratd si aprobatd de
Guvernul Romaniei, se prevede, printre masurile de imbunatatire a performantelor
economico-financiare, si sustinerea acestora pentru adoptarea standardelor
europene §i internationale si a sistemelor de calitate si introducerea programelor de
intensificare a informdrii §i congtientizarii asupra necesitatii cresterii calitatii
produselor si proceselor tehnologice. Scopul urmadrit este cresterea numarului de
certificate ISO acordate IMM, evolutie imperios necesard tindnd seama de
exigentele UE, unde doar produsele furnizorilor certificati vor avea acces pe piata.

Economia seria Management Anul IX, Nr. 1, 2006



b Management

Pentru a asigura suportul financiar al Programului privind cresterea

coordonat de ANIMMC, au fost repartizate pentru anul 2006 fonduri de
1,2 milioane RON. Prin asigurarea acestui suport financiar ar fi totusi posibil ca, pina
la finele acestui an, majoritatea IMM-urilor sa-si implementeze un sistem de
management al calitatii si sa Indeplineasca astfel cel putin acest criteriu impus de UE.
Tinind seama de rezultatele obtinute in tarile din UE, ca si de realitatea din
economia noastra, putem formula in continuare citeva aprecieri generale privind
avantajele certificarii sistemelor de calitate pe baza standardelor ISO 9000.

o Certificarea sistemului calitatii unei firme se realizeaza atit In scopuri
externe, cat si interne. Certificarea sistemului de catre organisme independente,
avand un prestigiu recunoscut, poate constitui o dovada a superioritatii organizatiei
fatd de concurentd, ca urmare a existentei unui sistem al calitétii eficient, capabil sa
asigure in mod constant obtinerea unor produse care sa satisfaca cerintele clientilor.

e Un sistem al calitatii certificat oferd mai multd incredere conducerii
organizatiei cd toate procesele §i activitatile sunt tinute sub control, iar rezultatele
ce vor fi obtinute se vor incadra 1n previziunile facute.

¢ [MM-urile roménesti se vor Incadra in tendinta generald existentd pe
plan intern si international de crestere a competitivitatii prin asigurarea calitatii
produselor, serviciilor si lucrarilor pe care le executd, ceea ce le va permite o

Daca pentru unele organizatii din tara noastrd aceste avantaje nu s-au
manifestat la nivelul asteptarilor, cauza nu rezida in limitele sistemului de calitate,
ci Tn modul in care a fost pus in practica. Certificarea sistemului de calitate al unei
organizatii nu Tnseamna ca in mod automat toate produsele si serviciile pe care le
livreazd vor fi fara abateri de la cerintele stabilite. Un asemenea certificat poate
doar sd demonstreze ca au fost asigurate conditiile pentru ca desfasurarea
proceselor din organizatie, ITncepand cu cercetarea pietei si pand la supravegherea
produselor in exploatare la beneficiar, sd respecte conditiile certificarii. Dupa
certificare, trebuie urmadritd realizarea cerintelor referentialului prin eforturi
continue de perfectionare a tuturor proceselor, evitindu-se aparitia
neconformitatilor pe Intreaga traiectorie a produsului.
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2. Planul de afaceri si planificarea calitatii

Specific microintreprinderilor si intreprinderilor mici este faptul ca planul
de afaceri si planificarea calitatii reprezintd doud fatete a uneia si aceleiasi
activitati. De aceea, in opinia noastrd, programarea implementarii sistemului de
management al calitatii trebuie s se realizeze concomitent cu planificarea afacerii.
Existd perceptia managementului unei parti insemnate dintre IMM, potrivit careia
calitatea este acceptatd ca fiind un obiectiv social dorit, dar contributiile sale la
profitabilitatea afacerilor sunt considerate marginale. O alta parte dintre manageri
apreciazd ca sistemul de management al calitdtii este benefic numai pentru
intreprinderile mari, deoarece implicd o documentatie elaboratd care amplifica
birocratia, situatie nespecificd intreprinderilor mici. Aceastd apreciere a fost
infirmata de practica IMM-urilor din Anglia si Japonia, care au un nivel ridicat de
certificari in sistemul de calitate. De asemenea, cercetarile efectuate asupra
mecanismelor proiectarii §i realizarii calitatii §i asupra proceselor de fabricatie au
demonstrat ca randamentul investitiilor ficute pentru implementarea sistemelor de
calitate in IMM-uri este mai mare decat in alte activitati, datoritd avantajelor pe

care acestea le au, avantaje care le permit sa implementeze mai usor si mai eficient
un sistem de calitate. Aceste avantaje pot fi rezumate astfel:

e viteza sporitd de reactie, intrucat ideile inovative sunt aplicate Tntr-un
ritm mai rapid;

e canalele de comunicatii si circuitele informationale sunt mai scurte si
mai simple;

e existd mai putine proceduri birocratice care intervin intre ideea
inovatoare §i piata;

e salariatii dobandesc mai rapid abilitatea de a lua decizii, ca urmare a
autoritatii si responsabilitatii care li se acordd mult mai usor decat in
intreprinderile mari;

e salariatii tind sd formeze echipe de lucru cu o coeziune mai mare decat
in cazul intreprinderilor mari.

Toate acestea se constituie in tot atdtea avantaje pentru management,
inclusiv pentru implementarea unui sistem de management al calitatii.
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In figura 1 este prezentat modul in care elementele de succes ale unei
afaceri pot fi combinate pentru a se incadra in cele opt principii fundamentale ale

unui sistem de management al calitatii [2]:

Principii

Obiectiv

Principii

Elemente

Orientare
spre client

Leadership-ul

Implicarea

per sonalulul

Abordarea sistemului de calitate
ca proces managerial

AR

Sistem de management al calitatii

R

Abordarea prin
proces

Imbunatatirea
continua

Abordare pe
baza fapte

Relatii reciproc avantajoase
cu furnizorii

N

_

—

Planificare strategica
Orientare spre client si piata
Orientare spre resursele umane
Managementul procesului
Rezultatele afacerii

de management al calitatii
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Abordarea pe baza de proces

In interpretarea acestui principiu, trebuie tinut seama de faptul ci insusirile
calitative ale produselor se asigurd in procesul de productie, dar ele se manifesta in
sfera consumatorilor. Ca atare este important s se facd distinctie Intre calitatea
productiei si calitatea produselor. Calitatea productiei reflecta calitatea proceselor
de productie, a activitatilor de conceptie tehnologica, constructiva si de organizare
a productiei, iar calitatea produselor este expresia finala a calitatii proceselor de
productie. In acest context, se apreciazi ci rezultatul dorit este mai sigur si de un
nivel superior daca activitatile desfasurate in Intreprindere sunt gestionate ca
proces.

Abordarea prin proces faciliteazd identificarea si Intelegerea activitatilor
intreprinderii §i a interactiunilor dintre acestea §i permite totodatd proiectarea unei
retele de procese, in care poate fi pus in evidenta lantul proceselor principale care
adaugd valoare si modul 1n care acestea influenteazad aptitudinile de a satisface
cerintele clientilor referitoare la produs.

De asemenea, acest mod de abordare poate contribui la cresterea eficientei
managementului, prin stabilirea unor responsabili de proces, care vor gestiona mai
bine activitdtile si vor dezvolta cu prioritate pe acelea care asigura, in conditii de
eficientd, Tmbunatatirea continud a calitatii.

3. Model de proiectare si reproiectare a proceselor
pentru implementarea Sistemului de management
al calitatii totale in intreprinderile mici si mijlocii

In tabelul 1 este prezentati o metodologie in cinci etape, care se poate
utiliza pentru a sustine un proces sistematic de imbunatatire a modului de lucru in
intreprindere, prin reproiectarea proceselor [3]. In fiecare dintre faze, metodologia
de reproiectare a proceselor-cheie presupune analiza a doud aspecte:

+ dacad si in ce masurad procesul studiat sustine misiunea strategica a

intreprinderii;

¢+ daca si in ce masurd procesul studiat este necesar pentru a indeplini

cerintele clientilor intreprinderii.
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Fiecare dintre elementele programului de calitate prezentate in fig.1 devine

astfel un proces, care va fi reproiectat corespunzator cerintelor sistemului de

calitate. Utilizand etapele identificate in tabelul 1, vom analiza pe rand aceste

elemente.

Implementarea metodologiei de reproiectare a proceselor-cheie*

Tabelul 1
Fazal - Faza 2 - Faza 3 — Faza 4 - Faza 5 -
focalizare evaluare negociere reproiectare | implementare
Formarea Schitarea Identificarea Actiune = Analiza
echipei procesului cerintelor implicatiilor
nesatisfacute ale = Confirmarea
clientului corectitudinii
masurilor
intreprinse.
Focalizarea Evgluarea si = Neggciergg de = Analize B = Final.iza?e;
echipei asupra: val¥darea s;.)ec.lﬁca.gu =Concluzii . Mon}torlzare
———— | cerintelor viabile si =Teste si masurare
" mistunit; consumatorului. justificate;
= scopului; = Fixarea
= obiectivelor; obiectivelor de
. constréngerilor imbunititire si a
strategice; caracteristicilor
=masurilor de de control
urmat.
Rezultat: Rezultat: Rezultat: Rezultat: Rezultat:
= Stabilirea Intelegerea Definirea *Modificarea | imbunititirea
directiilor de starii curente a | cerintelor si planului de | semnificativa
schimbare si a | afacerii. determinarea schimbare; a
principiilor de decalajelor 1n =Teste pilot; | performantei.
ghidare. performanta =Refinisari.

* Adaptat dupa G. D. Beecroft, Grace L. Dufty, J. W. Moran, The Executive Guide to Improvement and

Change, ASQ Quality Press, 2003.

1. Faza de focalizare

Daca in cazul intreprinderilor mari, liderii de varf trebuie sa se implice

activ, in principal 1n faza de focalizare asupra fiecaruia dintre elemente, in cazul
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intreprinderilor cu mai putin de 50 de angajati este necesar ca echipa de lideri sa se
implice 1n toate fazele. Dupa cum se observa si 1n fig.1, implicarea totala constituie
un factor critic pentru implementarea si functionarea unui sistem eficace si eficient
de management al calitatii. Managementul superior, de regula, preia sarcina de a
conduce aceastd fazd ca rezultat al unei evaludri organizationale prin analiza
datelor starii si dinamicii activitatii, cum ar fi autoevaluarea in vederea participarii
la competitiile organizate in scopul acordarii premiilor pentru calitate sau la
analizele SWOT. Proprietarii sau managerii sprijind echipele de analiza formate in
jurul liderilor in proiectarea elementelor. Aceste echipe directioneaza resursele
organizationale in sensul imbunatatirii calitdtii si eficientei proceselor alese.
Proprietarii sau managementul de varf trebuie sa stabileascd cerintele
managementului in privinta activitatii echipei de proiect. La prima Intalnire dintre
membrii acesteia §i reprezentantul conducerii se identificad scopul activitatii ce
urmeaza a fi desfasuratd si se emit documente scrise care contin rezultatele la care
s-a ajuns 1n urma discutiilor purtate. Managementul, prin reprezentantul sau,
analizeazd premisele initiale de lucru ale echipei si asigura alinierea misiunii,
scopului si obiectivelor la constringerile strategice, mentionand modul 1n care
urmeaza sa se faca evaluarea activitatii echipei.

2. Faza de evaluare

In aceasta faza, se colecteazi datele referitoare la situatia prezentd in raport
cu doua cerinte:

= capabilitatea procesului analizat;

= cerintele consumatorului.

Determinarea capabilitatii procesului de baza — al carui rezultat este bunul
pe care intreprinderea il produce sau serviciul pe care il furnizeazd — implica
schitarea fluxului activitatilor asa cum se desfagoard in mod curent i comensurarea
intrarilor, a iesirilor i a valorii adaugate. Prin schita procesului se pot descoperi
activitatile care se desfasoara In mod necesar sau rapoarte intocmite care nu se
folosesc si care se elimina in cursul acestei etape.

Evaluarea nevoilor clientului este o dimensiune criticd 1n stabilirea
eficacitatii procesului. Aceastd componentd a fazei de evaluare implica
identificarea clientilor procesului, a cerintelor acestora cunoscute de catre membrii
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echipei si planificarea modalitatilor de eliminare a decalajelor intre cerinte si

Evaluarea capabilitatii procesului si a clientilor sunt doud activitati ce se
desfasoara concurent pentru a asigura convergenta rezultatelor. Riscurile acestei
faze sunt:

Y¢ posibilitatea de a trece neobservat decalajul dintre performanta
procesului si nevoile clientului;

Y¢ oportunitdtile de crestere sau riscurile critice pentru afacere. Acest risc
apare atunci cind procesul furnizeaza bunuri care intrec asteptarile
clientilor. O situatie de acest fel trebuie valorificata la maximum,
intrucét asteptarile viitoare ale clientilor se pot constitui intr-o sursa de
avantaj competitiv.

In cadrul fazei de evaluare performanta procesului este studiati in raport cu
urmatoarele criterii:

v’ performanta temporald, respectiv durata procesului;

v’ costurile (fixe si variabile);

v’ defecte si remanieri (calitatea produsului sau a serviciului).

Daca performanta procesului se situeaza la cote ridicate pe toate cele trei
criterii, este proiectat si functioneaza in concordantd cu nevoile clientului, atunci
calitatea procesului va fi consideratd corespunzatoare. Cele trei dimensiuni se
constituie, Tn fapt, Tn masuri interne pentru implementarea sistemului de calitate.
Consumatorul nu este interesat de cheltuielile pe care intreprinderea trebuie sa le
suporte pentru ca bunurile pe care le produce sa fie de o calitate corespunzatoare.
Interesul clientului se rezuma la produs sau serviciu si la modul de conlucrare cu
persoanele care asigura furnizarea bunului.

3. Faza de negociere

Aceastd faza este de importantd critici pentru managementul de varf.
Conducerea trebuie sa verifice cu atentie daca toate partile interesate in activitatea
intreprinderii (stakeholderi) au fost cuprinse in programul de proiectare a calitatii,
ca parteneri de proces. Determinarea validitatii cerintelor identificate ale
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stakeholderilor este esentiald. Nevoile partenerilor reprezintd cerinte nevalidate

atata vreme cit la nivelul intreprinderii nu se ia decizia indeplinirii lor.

4. Faza de reproiectare

Observatiile efectuate in cadrul fazei de stabilire a parteneriatelor si de
negociere formeaza baza deciziilor fazei de reproiectare, intrucat acum se vor lua
deciziile care vor avea ca efect Tmbunatatirea functionarii proceselor intreprinderii.
Pentru testarea validitatii concluziilor desprinse in urma analizei observatiilor si a
datelor culese se pot implementa proiecte pilot.

Aceasta faza oferd o buna oportunitate pentru identificarea celor mai
forma si a organiza echipe de persoane deosebit de specializate si capabile sa
desfasoare procese de munca care prezintd un anumit specific. Salariatii exploreaza
oportunitati pentru obtinerea de economii viitoare prin reducerea costurilor,
reducerea ciclului de fabricatie sau Tmbunatatirea calitatii bunului ce constituie
rezultatul procesului.

Din punctul nostru de vedere, faza de reproiectare presupune parcurgerea a
patru pasi pentru a putea preveni consecintele schimbarilor care apar intotdeauna Tn
perioada implementarii planurilor de actiune:

» analiza procesului pentru a sesiza cauzele fundamentale ale decalajelor

de performanta;

> stabilirea cailor de actiune pentru a acoperi aceste decalaje;

> testarea cailor de actiune vizate prin implementarea de proiecte pilot;

» concluzii cu privire la corectitudinea cdilor de actiune stabilite la

punctul de mai sus, prin evaluarea proiectelor pilot.

Acest ciclu este simplu de implementat, eficace si nu necesitda investitii
majore, iar de fiecare datd cind echipa de implementare incepe activitatea de
cartografiere a procesului, activitatea sa se incheie prin analiza completa a cailor de
imbunatatire vizate.
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5. Faza de implementare

In aceasti faza se incheie proiectul de imbunititire. Echipa efectueazi
testele finale si traseaza liniile directoare pentru noile standarde ale fluxului de
munca, in care toate activitatile vor fi concentrate intr-un lant de procese. Totodata,
in cadrul acestei faze se pun bazele unui nou ciclu de imbunatatire. Identificarea
indicatorilor prin care se pot comensura progresele si succesul reprezinta, de
asemenea, o parte importanta a acestei ultime etape in desfasurarea reproiectarii
proceselor cheie. Obiectul determindrilor avute in vedere sunt procesele care,
desfasurate si conduse in mod corespunzator, joacd un rol critic in obtinerea de
rezultate financiare pozitive.

In cadrul acestui efort de integrare a proceselor afacerii intr-un sistem de
calitate de Tnaltd eficientd, se utilizeazad resursele existente, intre care, pentru
intreprinderile mici si mijlocii, elementul uman este de o importanta si de o valoare
hotaratoare. Tinand seama de faptul ca practic toti salariatii, indiferent de nivelul
ierarhic, trebuie sd se implice in proiectarea §i implementarea programului de
calitate, este recomandat ca echipa care conduce proiectul de implementare la
nivelul Tntreprinderii sa foloseasca abordarea ,,de sus in jos si inapoi, de jos 1n sus”
(care constituie baza metodei Hoshin Planning sau Goal Deployment) in stabilirea
misiunii afacerii, s& o comunice salariatilor si sd acorde o atentie sporita ideilor
emanate de cei asupra carora schimbarile vizate au impact semnificativ.

In figura 2 se observd modul in care schimbirile afecteazi nivelurile
ierarhice, indiferent de marimea organizatiei [3]. Managementul de varf este
responsabil pentru planificarea strategica, intocmirea si analiza rapoartelor SWOT,
cercetari de piatd, comportamentul consumatorului si stabilirea viziunii, a misiunii
si a strategiei. In ordine logici, urmeaza stabilirea de cétre managerii
compartimentelor functionale §i operationale a politicilor sectoriale si a directiilor
tactice. Stabilirea §i ducerea la indeplinire a obiectivelor derivate este in sarcina
managerilor de nivel mediu. Managementul ,,de prima linie” asigura stabilirea si
operationalizarea obiectivelor specifice, ce se divid in sarcini individuale pentru
fiecare dintre salariatii Intreprinderii, care le trateaza astfel incat iesirile generate de
proces sa satisfaca nevoile clientului.
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Figura 2. Implicarea organizatiei la diverse niveluri ierarhice

Sursa: J. R. Jablonski, Implementing TOM, Pfeiffer, 1992

4 Concluzii

Implementarea unui program de calitate este un proces 1n care secventa
verticala de sus Tn jos trebuie sia fie dublatd de o puternicd bucla de raspuns
(feedback). Desfasurarea politicii, prin care managementul transmite catre
nivelurile inferioare ale piramidei ierarhice viziunea sa cu privire la modul in care
se vor derula schimbarile preconizate trebuie sa se facd in stransd legatura cu
transferul descendent de date si informatii, concomitent cu un transfer ascendent ce
descrie modul de indeplinire a obiectivelor fixate. Utilizarea corespunzatoare a
dinamicii echipelor Tncurajeaza existenta unei vaste si stranse retele de comunicatii
in cadrul intreprinderii.
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Proiectarea si reproiectarea proceselor ce se desfagoara in intreprindere si

schitarea lantului proceselor este o cerintd a criteriilor de eficientd Tn sistemul de
management al calitatii.

Integrarea unui program de calitate in cadrul unei afaceri este un proces
iterativ §i se supune principiului imbunatatirii continue. Odata ce implementarea
este finalizata, pentru a mentine eficacitatea sistemului, trebuie sa se instituie un
ciclu de continud masurare i imbunatatire. Efortul de implementare a calitatii Tn
toate compartimentele unei intreprinderii este o sarcina dificila, care va fi insa
recompensata de rezultatele obtinute.
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