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INTRODUCERE

Odatd cu globalizarea economiei creste importanta
managementului calitdtii, se intensificd preocuparile pentru
insusirea conceptelor, principiilor, metodelor si tehnicilor
managementului calitatii.

In cadrul cursului Sisteme de management al calitatii se
abordeaza problematica managementului calitatii n relatie cu
managementul Intreprinderii, se defineste esenta si functiile
acestuia, se evidentiaza politica si strategiile calitatii.

O atentie deosebita este acordata sistemelor de management al
calitatii necesare pentru dezvoltarea activitatii organizatiilor.

De asemenea, un accent major este pus pe asigurarea si
managementul calitatii potrivit standardelor seriei ISO 9000, si
anume, implementarea sistemelor de management al calitatii
conform ISO 9001 in intreprinderile din Republica Moldova.

Una dintre cerintele obligatorii ale Uniunii Europene este
implementarea si asigurarea functionarii eficiente a ISO 22000 si
standardelor de management al mediului seriei 1ISO 14000.

La fel, este descris si explicat sistemul de management
japonez 20 chei, care permite organizatiilor s ajunga la un nivel de
performantd superior.

Scopul cursului este de a prezenta studentilor aspectele
teoretice ale managementului calitatii, sistemelor de management al
calittii si importanta utilizdrii acestora In activitatea de bazd a
organizatiilor si a-1 invata sa aplice cunostintele obtinute in practica
de toate zilele.
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1.1. Definirea managementului calitatii

Managementul calitatii, pe an ce trece tot mai mult se
profileaza ca o necesitate majora in dezvoltarea intreprinderilor. El
constd in totalitatea activitatilor functiei generale de management
care determind politica In domeniul calitdtii, obiectivele si
responsabilitatile si care le implementeaza in cadrul sistemului
calitatii prin astfel de mijloace cum ar fi: planificarea, controlul,
asigurarea si imbunatatirea calitatii.

Prin politicd in domeniul calitdtii intelegem obiectivele si
orientdrile generale ale organizatiilor in ceea ce priveste calitatea,
formulate de catre nivelul cel mai inalt al ierarhiei de conducere.

Pentru a asigura atingerea constanta a calitatii cerute e nevoie
de un sistem managerial format din structuri organizatorice,
proceduri, procese si resurse necesare pentru implementarea
managementului calitatii.

Importanta managementului calitatii rezultd din cel putin
urmatoarele considerente:

1. In primul rand, pentru o intreprindere, obtinerea si
mentinerea calitatii solicitate de client reprezintd o necesitate In
afaceri. Realizarea acestui deziderat este conditionata de utilizarea
planificata si eficienta a resurselor umane, materiale si financiare de
care dispune intreprinderea.

2. Pe de alta parte, clientul doreste sd aiba o siguranta privind
capacitatea intreprinderii de a-i furniza si pe viitor calitatea ceruta a
productiei. Pentru a céstiga increderea clientelei, intreprinderea
trebuie sd demonstreze cd are implementat un sistem al calitatii
eficient.



In afara celor doua aspecte mentionate, intreprinderea trebuie
sa ia tot mai mult in consideratie cerintele societdtii privind
reglementdrile si restrictiile ce vizeaza protectia sanatatii individului
si protectia mediului inconjurator.

Cei mai importanti precursori ai managementului calitatii sunt
considerati: Edward Deming, Joseph Juran, Armand Feigenbaum,
Kaoru Ishikawa si Philip Crosby.

Programul lui E. Deming privind Tmbunatétirea calitatii
»programul 1n puncte” este destinat conducerii intreprinderii, pe
care E. Deming o considerd rentabila pentru asigurarea cadrului
necesar obtinerii acestei rentabilitati, respectand cele ,,14 puncte”.

Contributia lui J. Juran in domeniul managementului calitatii
se exprimd prin faptul ca, sustindnd necesitatea unei Tmbunatatiri
continue a calitatii, acesta face deosebire intre ,,problemele
intamplatoare” si cele ,,cronice”. In timp ce primele pot fi rezolvate
de lucratori, cele cronice cad in sarcina managerilor. Acestea din
urma au o pondere de 80%, astfel incit pentru Imbunatatirea calitatii
este deosebit de importantd rezolvarea problemelor cronice.

In literatura de specialitate sunt formulate mai multe definitii
ale managementului calitatii.

Joseph Juran, considerat 1n acest sens un adevarat
»deschizdtor de drum”, defineste managementul calitatii prin
functiile acestuia in termenii ,trilogiei calitatii”. In opinia sa,
managementul calitatii cuprinde trei procese principale de
management: planificarea calitdtii, tinerea sub control a calitatii,
imbundtdtirea calitatii. Aceste trei categorii de procese sunt
interdependente.

In opinia lui J. Kelada, managementul calitatii reprezinti ,,un
ansamblu de activitati avand ca scop realizarea unor obiective, prin
utilizarea optima a resurselor. Acest ansamblu cuprinde activitati de
planificare, coordonare, organizare, control si asigurare a calitatii”.

El considerd ca orice intreprindere isi propune o serie de
,obiective strategice”: economice, sociale, tehnice, comerciale care
se realizeaza prin intermediul unor ,,obiective operationale”.



Enciclopedia rusd defineste calitatea ca totalitatea de insusiri
ale productiei ce determind capacitatea ei de a satisface anumite
necesitati ale clientilor in dependentad de destinatia acesteia.

Definirea cea mai larg acceptata a managementului calitétii in
prezent (atat in literatura de specialitate, cét si practica economica)
este cea prevazuta de standardul ISO 8402. Potrivit acestui standard,
managementul calitatii reprezintd ,,ansamblul activitatilor functiei
generale de management, care determind politica privind calitatea,
obiectivele si responsabilitdtile si le implementeaza prin mijloace
cum ar fi ,planificarea, tinerea sub control, asigurarea si
imbunatatirea calitatii in cadrul sistemului calitatii”.

Putem preciza c¢d managementul calitatii reprezintad
responsabilitatea tuturor nivelurilor de management, dar rolul de
coordonare revine conducerii de varf (,top management”) a
intreprinderii. Implementarea managementului se realizeaza cu
participarea tuturor membrilor organizatiei.

In concluzie putem spune: calitatea este totalitatea insusirilor
produselor capabile sa satisfaca cerintele consumatorilor céarora le
este destinat, in timp ce managementul este stiinta care se ocupa cu
organizarea $1 conducerea unui sistem al calitdtii prin intermediul
functiilor manageriale.

1.2. Functiile managementului calitatii

Planificarea calitatii. Managementul calitatii integreaza si
adapteaza specificului sdu functiile generale ale managementului
identificate si formulate pentru prima datd de Henry Fayol, si
anume: planificarea, organizarea, coordonarea, antrenarea-
motivarea si controlul. Aceste functii generale si-au pastrat in timp
valabilitatea, chiar daca pe parcurs diversi specialisti au partajat
procesul de management in mod diferit.

Functiile managementului calitatii au acelasi fundament si
rationament ca si In cazul managementului general, cu deosebirea
ca aduc in plus elemente specifice unui sistem de management al
calitatii.



Planificarea calitdtii reprezintd cel mai important atribut al
managementului calitdtii prin care se realizeaza prefigurarea
dezvoltarii viitoare a organizatiei din punct de vedere calitativ
(incepand cu proiectarea Sistemului de management al calitatii si
continudnd cu politica in domeniul calitatii, obiectivele calitatii,
strategiile de realizare a obiectivelor, planificarea proiectdrii si
dezvoltarii, planificarea realizdrii produselor etc.), precum si
resursele si mijloacele necesare acestei dezvoltari.

Planificarea raspunde la intrebari precum: Ce trebuie si ce
poate fi realizat in cadrul intreprinderii pentru ca aceasta sa devina
lidera pe piatd in domeniul calitatii?

Scopul planificarii are in vedere:

» reducerea incertitudinii i a riscului in activitatea

desfasurata prin faptul ca anticipeaza schimbarea;

» prin planificare se evitd suprapunerea unor activitati cu

efecte negative asupra eficientei economice;

» permite mai buna coordonare a eforturilor in cadrul

intreprinderii in ceea ce priveste functionalitatea unui
Sistem de management al calitatii.

Cu alte cuvinte, planificarea precedd toate procesele si
activitatile referitoare la calitate din cadrul intreprinderii.

Organizarea  activitatilor referitoare la calitate.
Organizarea activitdtilor referitoare la calitate constd in stabilirea
cadrului corespunzator de desfasurare a activitdtilor in cadrul
Sistemului de management al calititii. In functie de mirimea
intreprinderii s complexitatea proceselor sale, activitdtile referitoare
la calitate pot fi grupate pe compartimente, posturi, formatii. Tot
prin intermediul functiei de organizare se realizeaza delimitarea
responsabilitatilor referitoare la calitate, precizarea necesarului de
resurse materiale, financiare, umane, precum si combinarea si
folosirea acestor resurse pe criterii economice.

Similar managementului general, si in domeniul calitdtii
functia de organizare presupune respectarea acelorasi principii:



» principiul conducerii colective concretizat prin crearea
unor organisme colective de conducere in vederea ludrii
deciziilor majore;

» principiul legaturilor ierarhice sau al unitatii de conducere,
care presupune ca fiecare subordonat sa aibd un singur sef,
evitandu-Se astfel diluarea responsabilitatii;

» principiul numarului nivelurilor ierarhice si a numarului de
subordonati, care impune stabilirea unui numar optim de
niveluri ierarhice, fiecare nivel avand un numar bine
stabilit de subordonati, In functie de natura si frecventa
deciziilor adoptate, precum si de dispersia teritoriala a
productiei;
structurilor organizatorice referitoare la calitate privind
modificarile economice si organizatorice care apar;

» principiul economiei de informatii care impune ca volumul
de informatii de la un nivel ierarhic la altul sa se reduca la
strictul necesar, iar circulatia informatiilor sd fie bine
definita;

» principiul diviziunii rationale care impune gruparea
activitatilor pe criterii de realizare in conditii de eficienta;

» principiul eficientei structurilor organizatorice;

» principiul individualitatii functiilor si al interdependentei
minime, care stabileste pentru fiecare persoana implicata
sarcini, responsabilitati si niveluri de autoritate precise.

Coordonarea activitatilor referitoare la calitate.

Coordonarea are in vedere armonizarea si sincronizarea tuturor
activitatilor din cadrul compartimentelor intreprinderii, precum si
corelarea activitatii managerilor aflati la diferite niveluri ierarhice,
inclusiv corelarea cu activitatea executantilor, astfel incat sa fie
asigurate toate mijloacele necesare, inclusiv dirijarea resurselor
pentru a fi disponibile in termenele, cantitatea si calitatea stabilite,
in scopul atingerii In conditii de sigurantd a obiectivelor referitoare
la calitate.



Prin coordonare trebuie imbinate eforturile tuturor 1in
combinatia cea mai eficientd, incurajandu-se in acelasi timp
gandirea independenta si initiativa, urmarindu-se solutionarea
conflictelor aparute intre salariati in procesul muncii si asigurandu-
se echilibrul intern al organizatiei.

Necesitatea procesului de coordonare rezulta in principal:

» din dinamismul intreprinderilor si al mediului economic,
adesea imposibil de reflectat in totalitate in procesul de
planificare si 1n sistemul organizatoric;

» din complexitatea si diversitatea relatiilor cu personalul din
subsistemele 1intreprinderii, reclamand un ,feed-back”
operativ permanent, de naturd sa asigure corelarea adecvata
a deciziilor si activitatilor acestora.

Asigurarea unei bune coordondri presupune existenta unei
comunicdri adecvate la toate nivelurile managementului, prin
comunicare intelegdnd transmiterea de informatii si perceperea
integrala a mesajelor continute.

Comunicarea poate fi:

> bilaterala, derulatd intre un manager si un subordonat;
asigurd evitarea filtrajului si distorsiunii, precum si
obtinerea operativa a feed-back-ului; are ca dezavantaj
consumul mare de timp al managerilor;

» multilaterald, derulatd intre un manager si mai multi
subordonati, folositd pe scara larga, indeosebi prin sedinte.

Functia de coordonare confera Sistemului de management al
calitatii suplete, flexibilitate, adaptabilitate si creativitate.

Coordonarea este functia managementului, cel mai putin
formalizatd, depinzand In mare masurd de potentialul managerilor
de a intretine o atmosfera favorabild comunicarii si colaborarii cu
subalternii - succesul fiind asigurat in mare masura de cunoasterea
si antrenarea resursei umane.

In cadrul unei organizatii, informatiile cu privire la
eficacitatea sistemului de management al calitdtii, la politica si
obiectivele calitatii, la cerintele si satisfactia clientilor, precum si la
realizarile referitoare la calitate sunt aduse la cunostinta intregului
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personal prin intermediul unui proces de comunicare interna.
Procesul de comunicare interna poate cuprinde:

» sistemul decizional de comunicare ,,de sus 1n jos”;

» feed-back-ul informational - comunicarea ,,de jos in sus”
prin incurajarea si implicarea activd a intregului personal,
prin ,strapungerea barierelor” dintre nivelurile ierarhice;

» comunicarea informatiilor relevante prin intermediul
sedintelor, intrunirilor la locurile de munca;

» utilizarea panourilor de afisare.

In egalda masura, procesul de comunicare trebuie si-si

dovedeasca eficienta si in relatie cu mediul extern al intreprinderii.

Comunicarea eficientd este conditionatd de intelegerea
comuna $i corectd a mesajului; ea constituie unul dintre principalele
instrumente de lucru ale unui manager pentru coordonarea
colectivului dintr-o organizatie. Succesul in management depinde
decisiv de abilitatea de comunicare a managerului.

In cadrul unei organizatii pot fi identificate mai multe tipuri si
forme de comunicare, in functie de criteriul dupa care se
delimiteaza. Astfel, in functie de scopul in care se realizeaza
comunicarea deosebim: comunicarea operationald internd,
comunicarea operationald externd, comunicarea interpersonala.

Comunicarea operationala interna cuprinde intreg ansamblul
de mesaje care ii leagd pe angajati in actiunile de realizare a
obiectivelor specifice domeniului organizatiei.

Comunicarea operationala externa face legitura organizatiei
cu partenerii ei, respectiv cu furnizori, clienti, competitori, institutii
publice etc.

Comunicarea interpersonala in ansamblul sdu reprezinta
schimbul de informatii pe care oamenii le angajeaza oriunde si
oricand sunt impreund, fard ca acestea sa aiba neaparat ca subiect
scopurile sau obiectivele organizatiei.

Orientarea si tinerea sub control al calitatii. Orientarea si
tinerea sub control al calitdtii consta in ansamblul activitdtilor prin
care se supravegheazd functionarea proceselor si se analizeaza
rezultatele Tn domeniul calitatii, avand ca referinta obiectivele,
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standardele si reglementarile Tn acest domeniu. Aceastd functie se
concretizeaza in activitti de orientare si control al proceselor,
control de receptie, audituri ale calitatii si analize ale
managementului asupra sistemului calitatii.

Aceasta functie raspunde la intrebarea: Cu ce rezultate s-a
incheiat munca depusa?

Procesele de orientare si tinere sub control a calitatii implica 4
faze:

» masurarea realizarilor;

» compararea realizarilor cu obiectivele si standardele,

evidentiind abaterile produse;

» determinarea cauzelor care au generat abaterile constatate;

> efectuarea corectiilor si actiunilor corective care se impun.

Pentru a fi eficientd, functia datd trebuie sd Indeplineasca
anumite conditii:

» sa aiba caracter preponderent preventiv, de preintdmpinare

a deficientelor;

» sa aiba caracter constructiv prin precizarea concretd a
corectiilor si actiunilor corective cand s-au produs abateri
negative;

» sa se manifeste permanent si continuu, Ceea ce presupune o
anumita frecventd, in functie de specificul activitatii
controlate;
sa fie executatd de persoane competente;
controlul s nu fie excesiv si rigid;
sa se asigure un contact direct intre cel care controleaza si
cel controlat pentru cunoasterea nemijlocitd a cauzelor ce
au provocat abateri de la standarde;

» controlul si evaluarea sa fie eficiente, sesizand abaterile
negative si contribuind la inlaturarea cauzelor acestora sau
la integrarea abaterilor pozitive.

Controlul 11 ajuta pe salariati sd recunoasca factorii
perturbatori in atingerea performantelor calitative, contribuind astfel
la perfectionarea lor profesionald si la formarea unei atitudini si
culturi pro-calitate.

Y VYV
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Analizand greselile, managerii si colaboratorii lor pot ajunge
la concluzii utile, chiar pentru procesul propriu de perfectionare,
instruire si comunicare interna.

Intr-o organizatie orientatd spre calitate, evaluarea sistematica
trebuie sa devind un element al culturii organizationale dorit si
aplicat la toate nivelurile de activitate: evaluarea periodica a
performantelor salariatilor, evaluarea performantei proceselor,
evaluarea performantei sistemului de management, evaluarea
satisfactiei clientilor etc.

Asigurarea si imbunétitirea continud a calitatii.
Asigurarea calitdtii constd in ansamblul activitdtilor prin care se
asigurd corectitudinea activitatilor de planificare, organizare,
inspectie, in scopul de a oferi Incredere conducerii si clientilor ca
sistemul calitdtii permite obtinerea calitatii dorite.

Imbunatatirea calitatii consta in ansamblul activititilor prin
care, in urma analizelor efectuate asupra sistemului calitatii, se iau
masuri de eliminare a disfunctiilor constatate si de imbundtatire a
proceselor prin care se asigurd calitatea.

Standardele ISO 9000 pun accent pe Tmbundtatirea calitatii,
recomandand implementarea de sisteme ale calitatii care sa
favorizeze imbunitatirea continua. In acest scop, conducerea poate
lua in considerare urmdtoarele elemente:

» incurajarea si mentinerea unui stil de management

favorabil imbunatatirii;

» promovarea valorilor, atitudinilor si comportamentelor care

favorizeaza imbunatatirea;

> stabilirea unor obiective clare privind imbunatatirea

calitatii;

» asigurarea unei comunicari reale si a muncii in echipa;

» recunoasterea succeselor si realizarilor;

» formarea si educarea n spiritul imbunatatirii.

Prin prisma acestui concept, obiectivele intreprinderii cu
privire la calitate devin ,tinte mobile” care trebuie redefinite la
niveluri din ce in ce mai Tnalte. Abordarea strategica a calitdtii este
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deci un proces inovativ, care nu neaga abordarile anterioare, ci le
incorporeaza intr-un demers integrator.

Aceastd schimbare de opticd cere dedicare si implicarea
tuturor membrilor organizatiei in procesul de imbunétatire continua.
Un rol esential in acest sens 1l are implicarea directda a top
managementului pentru a evidentia seriozitatea obiectivului calitate,
precum si sprijinul si dedicarea pentru realizarea acestuia pe termen
lung. Pentru ca eforturile de creare a angajarii si implicarii generale
in procesele de imbundtétire continua sa aiba finalitatea dorita, se
recomanda constientizarea permanentd a legaturii dintre calitate si
obiectivele primare ale firmei.

Practic, Tmbunatatirea trebuie sid se regaseasca la nivelul
fiecarui proces din intreprindere. Conform ciclului lui Deming,
fiecare proces se planifica, se executa, se verificd pentru a constata
conformitatea cu planificarea si in final se actioneazd pentru
imbunatatirea procesului, ciclul reluandu-se continuu.

In conceptia ISO, imbunititirea continui trebuie s stribati
ca un fir rosu toatd documentatia, toata activitatea si tot ceea ce tine
de Sistemul de management al calitatii. Sursele si ideile de
imbunatatire reies din rezultatele auditurilor interne, analizei
datelor, monitorizarii satisfactiei clientilor, tratarii produselor
neconforme, analizei concurentei, analizelor de marketing etc.
Imbunititirea continui se transpune in practici prin actiuni
corective si actiuni preventive.

1.3. Principiile managementului calitatii

Principiile de management al calitatii permit conducerii la cel
mai Tnalt nivel sa coordoneze si sa controleze activitatea
organizatiei 1n mod sistematic si transparent 1n vederea
imbunatatirii performantelor obtinute de cétre organizatie.

Un principiu de management al calitatii este o reguld sau o
convingere fundamentala si completd pentru conducerea si operarea
unei organizatii orientatd spre imbundtdtirea continud a
performantei pe termen lung prin focalizare asupra clientului, ludnd
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in considerare in acelasi timp nevoile tuturor celorlalte parti
interesate.

Cele sapte principii de management al calitatii promovate de
standardul 1SO 9000 sunt:

Orientarea spre client.

Leadership.

Implicarea salariatilor.

Abordarea bazata pe proces.

Imbunititirea continua.

Abordarea luarii deciziilor pe baza de fapte.
Relatii reciproc avantajoase cu furnizorii.

Orientarea spre client. Organizatiile depind de clientii lor,
de aceea ar trebui sa Inteleagd nevoile curente si viitoare ale
clientilor, sa satisfaca aceste nevoi si sa se straduiasca sd depaseasca
asteptarile acestora.

Deoarece o organizatie nu poate exista fara clienti, este
absolut necesar sa fie identificatd intreaga gama de nevoi si asteptari
ale clientului in ce priveste produsul, livrarea, pretul, gradul de
dependenta etc.

Planificarea modului de colectare a informatiilor trebuie sa
includa tipul de informatii necesare si grupurile-tintd care vor
furniza acele informatii. Vizitele si interviurile luate clientilor, desi
consumd mai multe resurse, oferd informatii bogate si complexe
cum ar fi mesajele nonverbale, impresiile si intrebarile aditionale
care nu sunt furnizate de cétre chestionarele trimise prin posta.

Colectarea informatiilor este bine sa inceapa cu o fazd-pilot in
care sa se identifice si sa se solutioneze problemele potentiale ce pot
aparea in metodologia de colectare a datelor. Deoarece acesta poate
fi un proces destul de lung, trebuie efectuatd o planificare a
desfasurarii in timp a acestei activitati. Analiza rezultatelor trebuie
realizata cu obiectivitate si multd atentie.

O modalitate simplda de validare a rezultatelor consta in
discutarea acestora cu un grup de clienti, pentru a evalua masura in
care acestia sunt de acord cu rezultatele ardtate. Trebuie consultate
si persoane din interiorul organizatiei, care sa-si exprime punctul de

Nooohk~ownE
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vedere. In final, rezultatele trebuie ajustate prin prisma punctelor de
vedere ce provin din interiorul si exteriorul organizatiei.

Focalizarea organizatiei asupra clientilor trebuie realizata
printr-un management adecvat al relatiei cu acestia. Astfel, nevoile
si asteptarile clientilor impreuna cu cele ale altor parti interesate vor
fi mai bine identificate si comunicate angajatilor, In vederea alinierii
activitatilor ce se desfasoard in cadrul proceselor pentru a creste
nivelul satisfactiei clientilor.

Nivelul satisfactiei clientilor fatd de produsele oferite de o
organizatie devine un obiectiv esential pentru un numar tot mai
mare de firme. Din acest motiv, pentru a putea controla nivelul
satisfactiei, acesta trebuie masurat. Dar, totusi, un sondaj in randul
clientilor, care este proiectat si administrat incorect, va furniza date
care vor fi inutilizabile in luarea deciziilor sau vor conduce la
decizii incorecte.

Nu trebuie insd inteles cad singura metodologie acceptata
pentru monitorizarea $i masurarea nivelului de satisfactie a
clientilor este sondajul. Discutiile libere cu clientii, interviurile
structurate, focus grup si observatia, impreund cu o metoda adecvata
de inregistrare si analiza a informatiilor colectate pot reprezenta
metode foarte utile, in special pentru organizatiile care au un nivel
redus de activitate sau un numdar mic de clienti.

Leadership-ul. Practic, toti cercetdtorii care au preocupari in
domeniul managementului  calittii  subliniazd  necesitatea
leadership-ului pentru a realiza imbunatatirea calitatii. Din acest
motiv putem considera cd acest principiu de management al calitatii
reprezintd fundatia pentru TQM, fara de care nici unul dintre
principiile prezentate nu ar putea fi pus in practica.

Liderii stabilesc directia si unitatea obiectivelor organizatiei.
Ei ar trebui sa creeze si sa mentind un mediu intern in care salariatii
sa se implice complet in realizarea obiectivelor organizatiei.

Pentru a defini termenul leadership in cadrul organizatiei,
putem face o analizd comparativa intre management si leadership.
In acest scop, se evidentiazi trasiturile distinctive care diferentiaza
cele doud concepte dupd modul in care o persoana creeazd o agenda
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de lucru, dezvolta o retea umana pentru atingerea obiectivelor
propuse in agenda, o executa si obtine rezultate.

Liderul este cel care dezvolta viziunea si strategia, aliniaza
persoanele-cheie in directia schimbarii, le motiveaza, incurajeaza si
sprijina in vederea depasirii dificultatilor, producand astfel
schimbari de multe ori majore ale directiei de dezvoltare a
organizatiei. Sublinierea acestor tipuri de caracteristici ale
leadership-ului nu reprezintd o diminuare a importantei echipei
manageriale sau a locului si rolului jucat de management.

La nivel strategic, liderul trebuie sd perceapa si sa inteleaga
schimbarile din mediul extern care afecteazd sau pot afecta
organizatia si sa stabileasca o serie de actiuni care sa raspunda la
aceste schimbari. Pe parcursul acestui proces, trebuie considerate si
analizate interesele tuturor partilor interesate.

Liderul devine astfel promotorul unei viziuni clare in ce
priveste viitorul organizatiei, a misiunii si obiectivelor, incluzand
aici si o misiune si obiective pentru calitate. Tot liderul de la cel mai
inalt nivel trebuie sd coordoneze activitatea de dezvoltare si
implementare a unor strategii adecvate pentru realizarea scopurilor
si obiectivelor propuse, care trebuie sa fie masurabile pentru a se
putea evalua gradul de realizare a acestora.

La nivel operational, pentru punerea in practica a planurilor de
dezvoltare, prin activitatea de leadership trebuie asigurate resursele
si libertatea necesare personalului pentru a putea actiona cu
responsabilitate si discerndmant. Alinierea angajatilor la noile
obiective propuse trebuie insotitd de un proces de educare, instruire
si consiliere a salariatilor, care sunt implicati in procesul de creare a
unor obiective si scopuri personale ambitioase.

Cultura care se dezvoltd astfel in organizatie are la bazd o
serie de valori comune si un model de eticd pentru toate nivelurile
organizatiei, promovarea comunicarii deschise si oneste, animarea,
incurajarea si aprecierea contributiei salariatilor, iar ca rezultat va
aparea si se va consolida un climat bazat pe incredere din care
treptat va fi eliminatd teama. Se poate ajunge astfel la o fortd de
muncd motivatd, bine informata si stabila.
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O sarcind vitald pentru conducerea de varf este stabilirea
obiectivelor calitatii, a politicilor privind calitatea si a planurilor
care duc la indeplinirea obiectivelor. Extrem de important este ca
obiectivele si politicile calitatii sd fie perfect intelese de catre toti
angajatii; principala sarcind a firmei este satisfacerea clientilor
externi, lucru ce se obtine prin depasirea asteptarilor acestora.

Obiectivele calitdtii dau angajatilor indicatii clare asupra
rezultatelor ce trebuie obtinute in domeniul calitatii. Politicile
calitatii sunt cele care descriu mai detaliat modul in care angajatii
trebuie sa atinga obiectivele stabilite.

Toate obiectivele calitatii trebuie s fie urmate de planuri bine
directionate. Experienta a aratat ca firmele trebuie sd se concentreze
pe planuri pe termen scurt (planuri anuale) si pe planuri pe termen
lung (planuri pe trei ani), care sa fie revizuite de un audit anual.

Implicarea salariatilor. Oamenii de la toate nivelurile
constituie esenta unei organizatii si implicarea lor totald favorizeaza
utilizarea abilitatilor lor In beneficiul organizatiei.

Angajamentul pentru calitate si TQM, desi porneste de la
managementul organizatiei, care poarta principala responsabilitate,
i1 implica pe toti angajatii care trebuie sd fie dedicati procesului de
imbunatétire continud. Ei reprezintd sursele de cunostinte care pot
genera idei inovatoare, conducand astfel procesul de imbunatétire a
calitatii.

Generarea s1 implementarea ideilor nu se poate face intr-un
climat in care aceste activitaiti nu sunt stimulate, apreciate si
incurajate. O evaluare a climatului din cadrul firmei se poate face pe
baza datelor furnizate de fluctuatia de personal si absenteism,
moralul angajatilor si stilul de management.

Pentru a-i convinge pe angajati de rolul pe care acestia trebuie
sa-1 joace In procesul de imbunatatire a calitdtii, este nevoie de
entuziasm din partea conducerii, acordarea respectului cuvenit
activitatii oamenilor, implementarea practica a ideilor si
recompensarea rezultatelor obtinute.

Cei condusi sunt mai aproape de munca pe care o fac si deci
au o intelegere mai bund a modului in care ea trebuie executata. Se
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presupune existenta unui comportament etic si onest din partea
ambelor parti.

Managerilor le ramane intreaga responsabilitate a deciziilor pe
care le vor lua, insa cu ajutorul informatiilor provenite de la angajati
va creste probabilitatea ludrii unor decizii mai bune.

Nu se poate discuta despre procesul de implicare al salariatilor
fara a aborda si problema rezistentei la schimbare ce poate sa apara
atat din partea conducerii, cat si din partea angajatilor.

Abordarea bazata pe proces. Un rezultat dorit este realizat
mai eficient cand resursele si activitatile implicate sunt coordonate
ca fiind un proces.

Ce este un proces — ansamblul de activitati corelate sau in
interactiune care transforma un set de elemente de intrare in vederea
realizarii unor elemente de iesire de care are nevoie un client intern
sau extern. Procesul de transformare al intrarilor 1n iesiri consuma
resurse ale organizatiei si este guvernat de o serie de constrangeri.

Aceastd abordare poate implica existenta in cadrul
organizatiei a urmatoarelor categorii de procese:

> procese principale — procesele care ,,conduc si imping”

produsele spre client;

> procese-suport — care sustin procesele principale din

organizatie. La randul lor, procesele-suport pot fi
clasificate in procese la nivel strategic si procese-suport
propriu-zise.

Pentru implementarea unui sistem de management eficace, o
organizatie trebuie sa inceapd cu doud momente importante:

> identificarea proceselor necesare in cadrul sistemului care

se doreste a fi implementat;

» determinarea secventei si interactiunii acestor procese.

Un punct foarte important in crearea si dezvoltarea ,,hartii” il
constituie stabilirea legaturilor dintre procese si subprocese, astfel
incat iesirile unui proces sa constituie intrari pentru urmatorul.

fmbunititirea continui. imbunitatirea continui ar trebui sa
fie un obiectiv permanent al organizatiei. Se poate face o distinctie
importantd intre imbunatatirea pentru a aduce procesul inapoi in
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tolerantele prevazute in specificatiile tehnice si cea care conduce la
un salt, la o imbunatatire importantd a calitatii.

Pentru imbunatatirea calitdtii poate fi utilizatd urmatoarea

metodologie:
1. Identificarea unor probleme.
2. Se presupune existenta unei structuri dedicate care sa
coordoneze si sd conduca acest proces.
3. Un comitet de coordonare si echipe de lucru.

» Comitetul de coordonare reprezinta un grup de persoane cu
autoritatea si responsabilitatea de a identifica unele
probleme si de a le aloca spre rezolvare unor echipe
infiintate ad-hoc.

» Echipa de lucru este infiintatd special pentru rezolvarea
unei anumite probleme si are in componenta sa persoane
care au cunostinte din mai multe domenii, necesare pentru
a rezolva o problema interdepartamentala.

4. Comitetul respectiv are mai multe sarcini cum ar fi:

» colecteaza problemele cu ajutorul unui sistem definit, cum
ar fi de exemplu propuneri si sugestii venite din partea
angajatilor, clientilor, furnizorilor si a altor parti interesate,
un chestionar special pentru propuneri de imbunatatire a
activitatii;

» realizeaza periodic o analiza a problemelor identificate in
vederea stabilirii prioritdtilor de rezolvare, din care rezulta
o listd de probleme care vor fi Inaintate imediat spre
rezolvare echipelor de lucru si o alta lista cu probleme care
vor fi abordate ulterior;

» formuleaza problema. O problema bine formulata este pe
jumatate rezolvata. Din acest motiv, formularea trebuie sa
fie suficient de generala si specificd, dar fara sa se indice
cauzele, vinovatii sau sa se propuna solutii;

» formuleazd mandatul de rezolvare a problemei prin
stabilirea componentei echipei, a bugetului de timp, a
resurselor si a datei la care echipa trebuie sd termine de
rezolvat problema incredintata;
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» aloca problema echipei.

5. La randul ei, echipa de lucru are si ea o serie de sarcini:

» verificarea problemei primite spre solutionare din punct de
vedere al formularii si datelor. Se confirma cele propuse de
catre comitetul de lucru?

» daca da, sa stabileasca o metodologie de colectare a datelor
pe care sa o urmeze si sd colecteze datele necesare, in cazul
in care acestea nu existd deja. Dacd nu confirmad cele
propuse de comitetul de lucru, problema va fi reformulata;
analiza datelor colectate;
stabilirea unor ipoteze de lucru cu privire la cauzele-
radacina potentiale ale problemei;
verificarea acestor scenarii;
identificarea cauzei (cauzelor) reale dupa experimentare;
stabilirea solutiilor pentru eliminarea cauzelor reale;
experimentarea solutiilor;
stabilirea solutiilor optime;
aplicarea solutiilor optime;

» dezvoltarea si implementarea unui proces de monitorizare

pentru mentinere.

6. Comitetul de lucru impreund cu echipa trebuie sa caute
modalitati de diseminare a rezultatelor. Astfel pot fi
identificate cdi de extrapolare a solutiilor pentru alte cazuri
similare sau identice observate in alte zone ale organizatiei.
Este posibil ca solutiile gasite sa poata fi aplicate si la alte
probleme identificate pe parcursul proiectului.

Aplicarea practica a acestui principiu presupune din partea
conducerii a unei atitudini si alocarea de resurse care sa promoveze
activitatile de prevenire a aparitiei problemelor.

Abordarea luarii deciziilor pe bazia de fapte. Deciziile
eficiente se bazeaza pe analiza datelor si informatiilor.

Decizia manageriald are o componentda foarte importanta
bazata pe intuitie si experientd. Datoritd complexitatii organizatiilor,
intuitia trebuie ajutatd cu informatii bazate pe date semnificative
care au fost colectate si analizate.

VVVVVYVY VY

20



Datele reprezintd fapte, in special numerice, colectate
impreund pentru referintd sau informare. Luarea deciziilor
reprezintd un proces de activitati logice prin care se alege o varianta
de actiune din mai multe posibile.

Fara a subestima importanta experientei managerilor in
momentul luarii deciziilor, trebuie subliniat aportul pe care il aduc
faptele ca elemente obiective si reale la opiniile fata de o problema
sau o situatie. Prin opinie ne referim la o parere, o presupunere care
are o incarcatura subiectiva si emotionala.

In orice organizatie existi probleme definite ca domenii unde
situatia care exista difera de cea doritd. Cu cat diferenta dintre fapt
si dorinta este mai mare, cu atat problema este mai importanta.

Relatii reciproc avantajoase cu furnizorii. O organizatie
este Intr-o relatie de interdependentd cu furnizorii sdi, de aceea o
relatie reciproc avantajoasa sporeste abilitatea ambelor parti de a
crea valoare.

Daca aceste relatii reciproc avantajoase cu furnizorii unei
organizatii sunt privite ca ,,a lucra impreund pentru beneficiul
natural”, atunci se poate vorbi despre un parteneriat.

Beneficiul maxim in lantul care il are drept ultima veriga pe
client se obtine cand toate partile coopereazd. Traditional, intre
furnizori, organizatie si clienti existd relatii adversative, deoarece
intre ei exista niste bariere invizibile.

Scopul unui parteneriat cu furnizorii il reprezintd crearea,
dezvoltarea si mentinerea unor relatii bazate pe loialitate si
incredere. Aceste noi relatii vor permite ambilor parteneri sa obtind
avantaje, In timp ce promoveaza Imbunatdtirea continud a calitatii si
productivitatii pentru a creste nivelul competitivitdtii ambelor
organizatii in mediul economic in care actioneaza.

Pasii ce pot fi urmati pentru obtinerea unor relatii reciproc
avantajoase sunt:

1. Stabilirea domeniilor in care s-ar putea dezvolta relatii
reciproc avantajoase intre furnizori si organizatie;
2. Crearea unei liste cu partenerii potentiali;
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3. ldentificarea persoanelor cu putere de decizie din interiorul
organizatiei furnizorilor;

4. Formarea unei echipe care sda raspundd pentru dezvoltarea
noilor relatii;

5. Dezvoltarea misiunii si obiectivelor care sa stea la baza
parteneriatului;

6. Implementarea noilor relatii reciproc avantajoase cu furnizorii
alesi, pornind de la obiectivele prioritare alese de comun
acord.

Succesul acestui parteneriat va fi determinat In mare masura
de angajamentul si de preocuparea permanenta pentru mentinerea si
dezvoltarea relatiilor dintre organizatie si furnizori. Acestea la
randul sdu se bazeaza pe mai multe aspecte ce trebuie considerate
cum ar fi:

> calitatea produselor livrate de furnizor trebuie asigurata de
procesele si sistemele ce existda in organizatia furnizorului,
inlaturand nevoia de inspectie dupa livrare;

» pretul sa nu mai fie criteriul unic de alegere al furnizorilor.
Negocierea trebuie sd includa alte criterii importante cum
ar fi calitatea, trasdturile produsului si termenele de livrate.
Rezultatul negocierilor va produce un optim intre cele
patru criterii propuse;

» micsorarea stocurilor pana la livrare ,,Just In Time” (JIT).
Desi ramane inca un deziderat chiar pentru multe firme din
Comunitatea Europeana si Statele Unite, lipsa stocurilor
care apare in sistemul JIT are mai multe avantaje. Reduce
costurile pentru ca mai putini bani sunt imobilizati In
stocuri si In acelasi timp apare o imbunatatire a calitatii,
deoarece numarul eventualelor produse identificate drept
neconforme sau defecte va fi mult mai mic;

» reducerea birocratiei datoritd hartiilor prin implementarea
unui sistem electronic a datelor si informatiilor.

Relatiile reciproc avantajoase cu furnizorii presupun

identificarea si alegerea furnizorilor-cheie cu care trebuie stabilit un
sistem de comunicare clar si deschis.
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Parteneriatul trebuie sa aibd la baza o intelegere comund a
nevoilor clientilor pe baza céreia sunt initiate actiuni comune de
imbundtétire a produselor si proceselor si o planificare a prioritatilor
de actiune viitoare.

Acest nou tip de relatii cu furnizorii nu poate avea loc fara un
schimb deschis de informatii si fard recunoasterea succeselor si
realizarilor ambilor parteneri.

1.4. Strategiile calitatii

In cadrul unei intreprinderi se pot elabora si aplica o mare
varietate de strategii si politici de dezvoltare, avand in vedere
cerintele de calitate ce trebuie indeplinite.

Strategia calitatii este consideratd o strategie concurentiala,
deoarece misiunea calitatii este astdzi In general de a face fata
concurentei. Ea depinde de celelalte strategii concurentiale adoptate
de intreprindere, si anume, de strategiile de proiectare-dezvoltare de
produse, marketing, productie.

Dacd se fac referiri la strategia de produs, se face distinctia
intre strategia imbunatatirii calitatii pe cale intensiva si extensiva.

Strategia Tmbunatatirii calitdtii pe cale intensivd presupune
modificarea favorabila a caracteristicilor de calitate a produsului.

Strategia Tmbundtatirii calitatii pe cale extensiva presupune
cresterea numadrului caracteristicilor de calitate a produselor in
scopul asigurarii, de exemplu, a unui confort sporit in utilizare.

O atentie deosebitd se acordd 1n prezent strategiei
imbunatatirii continue. Aceasta strategie are In vedere imbunatatirea
treptata, continud a calitdtii produselor si serviciilor, cat si a
In Japonia se numeste Kaizen (kai - schimbare, zen - pentru mai
bine).

Strategia Kaizen se bazeaza pe o serie de metode, tehnici si
instrumente: planuri de actiuni PDCA (Ciclul lui Deming), cercuri
ale calitatii, grupe mici de lucru, sistem de sugestii, mentenanta,
productivitate totald, metoda celor 3S si 5S, Poka Yoke etc.
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TEMA 2. CONCEPTUL DE TOTAL QUALITY
MANAGEMENT (TQM)

2.1. Conceptul de calitate totala

2.2. Definirea Managementului Total al Calitatii (TQM)
2.3. Etapele de implementare a TQM

2.4. Metodele de evaluare a TQM

2.1. Conceptul de calitate totala

In ultimii ani, conceptul de calitate totald a capatat o larga
extindere. Definitiile calitatii totale sunt relativ recente.

Luand in consideratie opiniile exprimate 1n literatura de
specialitate, pot fi puse in evidentd urmatoarele orientari principale
in definirea calitatii totale:

> calitatea totald este o politica sau o strategie a Intreprinderii

in domeniul calitatii;

> calitatea totala este o filozofie;

» conceptul de calitate totala si managementul total sunt

echivalente;

> calitatea totala reprezinta scopul, iar managementul total al

calitatii mijlocul pentru realizarea ei.

In literatura de specialitate se defineste relatia dintre calitate,
calitate totald s1 TQM 1n urmatorii termeni:

> calitate — satisfacerea continua a cerintelor clientilor;

> calitate totala — satisfacerea continua a cerintelor clientilor

in conditiile unor costuri minime;

» prin TQM se asigurd satisfacerea acestor cerinte in

conditiile unor costuri minime cu implicarea intregului
personal al intreprinderii.
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In tabelul 2.1 sunt date caracteristicile comparative ale
calitatii fata de calitatea totala.

Tabelul 2.1. Caracteristici comparative ale calitatii fata de
calitatea totala

Calitate Calitatea totala

Se ocupa de toate activitatile din

Se ocupa numai de produse . .
intreprindere

Defectele sunt constatate dupa

producerea lor Defectele sunt prevenite

Se defineste un nivel de calitate Zero defecte

acceptabil
Controlul calitatii este atribuit Controlul calitatii este problema
persoanei speciale fiecarui salariat

Clientul plateste costurile
suplimentare implicate de
controlul calitatii

Costurile calitatii sunt tinute la
control

Calitatea este scumpa Calitatea este rentabila

Calitatea se concepe si se fabrica

litat Ita di <
Calitatea rezulta din produs odat cu produsul

Armand Feigenbaum este cunoscut, in special, pentru faptul
ca a introdus conceptul de ,,Total Quality Control”.

Total Quality Control inseamnd coordonarea actiunilor
lucratorilor, a masinilor si informatiilor pentru atingerea acestui
obiectiv.

Asemenea lui Deming si Juran, in opinia sa, un produs sau
serviciu poate fi considerat de calitate superioara numai cand
satisface asteptdrile consumatorului.

El acorda insa o importanta deosebita corelatiei dintre calitate
si pret, demonstrand ,,orientarea spre costuri” in definirea calitatii
produselor.

Indeosebi, atrage atentia asupra faptului ca pe intreaga durati
a ciclului de viatd a produsului, conducerea de varf trebuie sa se
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ocupe de satisfacerea nevoilor, in continud schimbare, ale
consumatorilor.

A.Feigenbaum se numard printre primii specialisti n
domeniul calitatii, care a evidentiat faptul ca fiecare dintre etapele
»ciclului industrial” intervine in realizarea si asigurarea calitatii.
Etapele acestui ciclu sunt considerate: marketingul, proiectarea,
aprovizionarea, productia, tinerea la control a productiei, inspectiile
si Incercdrile, transportul, instalarea la cumparator si serviciul.

Ishikawa pledeaza pentru o abordare mai larga a calitatii, in
afara domeniului strict profesional, considerand ca trebuie acordata
mai multd incredere nespecialistilor, denumind propriul concept
,Company Wide Quality Control” (CWQC).

2.2. Definirea Managementului Total al Calitatii (TQM)

In esent, managementul calititii totale consta intr-o filosofie
centratd pe crearea unei culturi organizationale bazatd pe calitate
(crearea unei culturi a calitatii).

Din punct de vedere conceptual, managementul calitatii totale
a fost definit foarte variat. Astfel, managementul calitatii totale
(TQM) reprezinta in prezent:

» Un sir de componente si un sistem care include: atentia
acordatd  clientului, 1imbunatatirea  proceselor din
organizatie, dezvoltarea leadership-ului, tehnologia
informationald, organizarea eficienta precum si legaturile
dintre ele;

» mod de conducere a unei organizatii, centrat pe calitate si
bazat pe participarea tuturor membrilor sdi, care tinde spre
eficientd pe termen lung, obtinutd prin satisfacerea
clientilor si incluzand realizarea de beneficii atat pentru
membrii organizatiei, cat si pentru societate;

> filosofie manageriald care construieste o organizatie
dedicata clientului, lucru care asigura satisfactia acestuia si
imbunatatirea continua a ei din punct de vedere al
eficientei si eficacitatii activitatilor;
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» metodd de management al unei organizatii care vizeaza
participarea si cooperarea permanenta a tuturor membrilor
sdi la Imbunatatirea calitdtii produselor si serviciilor
oferite, precum si a obiectivelor, in scopul obtinerii
satisfactiei clientilor, a rentabilitatii prezente si pe termen
lung, de obtinere a unor avantaje pentru toti membrii sdi, In
acord cu exigentele societatii;

» atingerea nivelului maxim de calitate in toate functiile unei
organizatii. Acest lucru presupune, in fond, interactiune
totala intre functiunile organizatiei cu clientii si furnizorii
ei;

» managementul calitdtii totale (TQM) se refera la a face
bine de prima datd, la Imbundtitirea continud si la
satisfacerea nevoilor consumatorilor, precum si la
practicile asociate;

» managementul calitatii totale (TQM) reprezintd numai la
prima vedere o paradigma, fiind de fapt o practica
manageriald cuprinzdtoare care pleacd de la modele ale
organizarii recunoscute si pe care le amplificd prin
folosirea  unor  metodologii  corespunzatoare  de
imbunatatire a calitatii;

» managementul calitatii totale (TQM) este un sistem centrat
pe calitate, bazat pe participarea tuturor membrilor sdi, prin
care se urmadreste asigurarea succesului pe termen lung,
prin satisfacerea clientului si obtinerea de avantaje pentru
toti membrii organizatiei si pentru societate.

In general, este unanim acceptat de citre specialistii in
domeniul calitatii faptul ca principiile de baza ale managementului
calitdtii totale sunt:

Concentrarea pe nevoile clientilor si satisfacerea lor.
Imbunatitirea continui a calitatii.

Prevenirea defectelor.

Responsabilizarea tuturor angajatilor fata de calitate.
Dezvoltarea personalului in domeniul calitatii.

agkrownE
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6. Analizarea activitatilor si proceselor in vederea corectarii si

ajustarii lor.

Generalizand, putem spune ca managementul calitdtii totale
reprezintd o filosofie care transpune in practica, printr-0 modalitate
si abordare noud si integratoare, principiile si activitatile legate de
cresterea si asigurarea calitatii.

2.3. Etapele de implementare a TQM

In  conditiile economiei de piatd, implementarea
Managementului Calitatii Totale (TQM) reprezintd o problema de
care depinde supravietuirea intreprinderii. Principalele argumente
care sustin aceastd afirmatie sunt:

- cresterea gradului de competitivitate in lumea afacerilor, la

nivel national si international, in care calitatea este factorul esential;

- tendinta crescandd a consumatorilor de a-si schimba

preferinta pentru o intreprindere (marcd) sau alta, in functie de
calitatea produselor/ serviciilor oferite la preturi acceptabile, deci,
alegerea marfurilor dupa raportul calitate/pret.

Existd doua faze distincte in implementarea TQM la

intreprindere:

» constientizarea importantei calitatii;

» implementarea tehnicilor de imbunatatire a calitatii la
locurile de munca.

Faza 1. Constientizarea importantei calitatii:

» evaluarea initiala a nivelului de constientizare a
importantei calitatii;

» cercetari in vederea determinarii tipului de culturd a
intreprinderii, documentarea cu exemple si materiale
pentru estimarea activitdtilor necesare si planificarea
proiectului;

» elaborarea unui manual al imbunatatirii calitatii specific
pentru intreprindere care ar contine exemple concrete,
studii de caz si referintele necesare;

» instruirea responsabililor de asigurare a calitatii din
subdiviziunile intreprinderii privind principiile calitatii,
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practicile si instrumentele de asigurare a calitatii si
strategiile de implementare a imbunétatirilor continue.
Faza 2. Implementarea tehnicilor de imbunatatire a calitatii la
locurile de munca:

» crearea cercurilor calitatii si determinarea locurilor inguste
si a necesitdtilor imediate de imbunatatire;

» selectarea si lansarea proiectelor-pilot de implementare a
TQM care urmeazda a fi realizate de catre cercurile
calitatii;

» instruirea membrilor cercurilor calitatii in paralel cu
realizarea proiectelor-pilot;

» asistentd si suport n implementarea si managementul
proiectelor;

» analize periodice bazate pe costurile calitatii.

2.4. Metodele de evaluare a TQM

Conceptia predominantd in ultimele decenii privind
formularea filosofiei calitatii consta 1in atingerea excelentei,
respectiv, realizarea de produse, procese si servicii cu caracteristici
calitativ superioare celor oferite de concurenta.

Implementarea acestei filosofii necesitd adoptarea unor
atitudini manageriale specifice, inarmarea cu competente noi a
managerilor si utilizarea de cdtre ei a unor instrumente adecvate.

Pentru a recompensa activitatea agentilor economici care
demonstreaza excelentd in managementul calitdtii si pentru a
stimula dezvoltarea activitatilor de Imbunatitire a calitdtii
produselor s-au instituit ,,premii pentru calitate”. In general, un
premiu raspliteste activitatea unei intreprinderi n domeniul
asigurdrii calitdtii, reprezentand si o recunoastere a unor realizari
deosebite In construirea Sistemului de Management al Calitatii.

Premiul Deming, infiintat in anul 1951 de catre Uniunea
oamenilor de stiintd si inginerilor japonezi. Acordarea acestui
premiu inseamnd recunoasterea succeselor in implementarea
controlului calitdtii in Intreaga companie.
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Premiul National Malcolm Baldrige, instituit in 1987 in SUA
care se acordd companiilor cu rezultate deosebite in promovarea,
implementarea si imbunatatirea calitatii in trei domenii: productie,
servicii si mici afaceri.

Premiul European al Calitatii (EQA) lansat in 1991 de catre
Fundatia Europeand pentru Managementul Calitatii (EFQM) care
urmareste promovarea industriei si comertului european prin
intarirea rolului strategic pe care il joaca imbunatatirea calitatii.

Principalele obiective ale acestui premiu sunt urmatoarele:

» orientarea angajatilor sSpre activitatile implicate de

managementul calitatii totale si efectelor acestuia;

» stimularea companiilor si angajatilor pentru imbunatatirea

continud a calitatii;

» demonstrarea rezultatelor benefice ce pot fi obtinute de

companie prin implementarea TQM.

Companiile inscrise pentru obtinerea premiului sunt analizate
si evaluate prin chestionare si inspectii. Rezultatul analizei se
concretizeazd in puncte acordate pentru 9 criterii cuprinse in asa-
numitul model european al TQM.

In anul 2000, Guvernul RM a stabilit pentru prima dati
Premiul de Stat in domeniul calitdtii, productivitatii st
tip de bunuri sau ce ofera servicii pe piata Republicii Moldova nu
mai putin de 2 ani. Acest premiu se bazeaza pe modelul european.

La acordarea premiului comisia se conduce de urmatoarele

criterii:

1. Calitatea  produsului. Se  determind  satisfacerea
consumatorului  prin  organizarea diferitor sondaje,
chestionare etc.

2. Deservirea post-vanzare, satisfacerea plangerilor si
reclamatiilor consumatorilor.

3. Rolul si locul intreprinderii in economia nationala,
influenta asupra mediului inconjurator.

30



4. Nivelul de satisfacere a angajatilor intreprinderii.

tehnologii si fabricarea noilor tipuri de produse.

Prioritate au 1intreprinderile care dispun de un Sistem de
Management al Calitatii certificat.

Laureatului Premiului de Stat i se decerneaza o diploma ce
confirma acest premiu si 0o cupd cu imaginea graficd a careia poate
fi marcatd productia. Diplomele de gradul I si II se inméaneaza inca
la doud intreprinderi. Recompensd materiald pentru premianti nu
este prevazutd, dar Guvernul RM promite o sustinere morala la
formarea imaginii pe piata a intreprinderii.
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TEMA 3. MANAGEMENTUL CALITATII POTRIVIT
STANDARDELOR SERIEI ISO 9000

3.1. Istoricul dezvoltarii standardelor ISO
3.2. Definirea si structura standardelor seriei ISO 9000
3.3. Cerintele standardului ISO 9001

3.1. Istoricul dezvoltarii standardelor ISO

Pentru a intelege ce reprezinta standardul ISO in domeniul
calitatii, de ce este atat de important in lumea afacerilor de azi si de
ce exista In forma actuald, este necesar ca mai intai sa trecem in
revista istoria lui.

Intre anii *50 si inceputul anilor 60 ai secolului trecut,
Ministerul Apararii din Marea Britanie a avut mai multe probleme
legate de defectarea echipamentelor livrate de fabricanti si furnizori.
De aceea, Ministerul Apararii a introdus ceea ce este cunoscut sub
denumirea de Standardele Apardrii, adicd proceduri de calitate care
trebuie sd fie documentate si implementate de proiectantii,
producatorii si furnizorii de echipamente militare.

In 1970, Standardele Apararii au fost incluse in standardele
AQAP, care sunt inca folosite si azi de tdrile din Organizatia
Tratatului Atlanticului de Nord (NATO) pentru furnizarea de
echipamente destinate apararii.

Necesitatea introducerii sistemelor calitatii s1 a unui standard
prin care furnizorii ar fi putut sa fie controlati a fost simtita si in alte
industrii producdtoare. Aceasta a facut ca in 1979 sd fie lansat
standardul BS 5750 ca masurd de recunoastere a sistemelor calitétii
pentru industrii neasociate cu furnizarea echipamentelor de aparare.
BS 5750 s-a bazat foarte mult pe standardele AQAP.

Datoritd cererii la nivel international, in 1987 a fost elaborat
standardul international pentru sistemele calitatii ISO 9000. Acesta
a fost echivalent cu versiunea veche a standardului BS 5750 (1987)
si a castigat rapid teren prin acceptarea sa ca standard mondial
unanim recunoscut pentru sistemele calitatii. La inceputul anilor 90
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ai secolului trecut, 1SO 9000 a trecut printr-un proces de revizuire
prin care s-a dorit sa se corecteze unele discrepante si erori ce au
fost puse in evidentd in cursul aplicdrii sale 1n intreaga lume, s se
imbunatateasca limbajul standardului si sa-1 faca aplicabil si altor
firme decat cele angajate In domeniul productiei. Standardul
revizuit a fost adoptat oficial in 1994 de Organizatia Internationala
de Standardizare ISO si de BSI (Institutul Britanic de
Standardizare) si a fost redenumit (in Marea Britanie) BS EN ISO
9000.

In anul 2015 a fost aprobatd o noud versiune a standardului
ISO 9001. La elaborarea actualei editii s-a tinut cont de
recomandarile propuse de companii. Noua versiune a standardului
va fi mai ugor de aplicat de catre toate companiile, inclusiv cele
mici si organizatii prestatoare de servicii. Noua versiune pune
accentul pe managementul riscurilor si Tmbundtatirea continud a
performantelor companiei.

Standardele ISO sunt elaborate in conformitate cu urmatoarele

principii de baza:

» Standardele ISO corespund nevoilor pietei. 1SO recurge
la elaborarea unui nou standard in momentul cand apare o
cerere din partea industriei si a altor parti interesate cum
ar fi grupurile de consumatori.

» Standardele ISO se bazeaza pe opiniile expertilor la nivel
mondial. Standardele ISO sunt dezvoltate de catre un
grup de experti din intreaga lume care fac parte dintr-un
grup numit Comitetul Tehnic. Acesti experti discuta toate
aspectele legate de standardul in curs de dezvoltare,
inclusiv domeniul de aplicare, definitille de baza si
continutul acestuia.

» Standardele 1SO sunt dezvoltate printr-un proces
participativ multilateral. Comitetele tehnice includ in
componenta sa experti din industria respectiva, precum si
reprezentanti ai asociatiilor de consumatori, mediului
academic, organizatiilor nonguvernamentale si ai
guvernului.
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» La baza standardelor 1SO este pus consensul.
Standardele ISO sunt elaborate si dezvoltate prin consens,
ludnd 1n considerare sugestiile si observatiile tuturor
partilor cointeresate.

Standardele Internationale in domeniul calitati au multiple
beneficii tehnologice, economice si sociale. Ele contribuie la
armonizarea caracteristicilor tehnice ale bunurilor si serviciilor,
sporind eficienta intreprinderilor si contribuind la eliminarea
barierelor in comertul international. Totodatd, conformitatea cu
standardele internationale permite a convinge consumatorii ca
produsele oferite sunt sigure, eficiente si inofensive pentru mediul
ambiant.

Pentru mediul de afaceri, standardele internationale reprezinta
niste instrumente strategice, care ajutd companiile sa rezolve unele
din cele mai stringente probleme ale afacerilor moderne. Ele asigura
o eficientd maxima a operatiilor in afaceri, cresc productivitatea si
ajutd companiilor sa obtind acces la noile piete de desfacere.

Pentru societate, standardele internationale cuprind aproape
toate aspectele vietii si, in special, cele cu privire la calitatea
aerului, apei si solului, emisiilor in aer, radiatii si aspectele
ecologice ale produselor care contribuie la conservarea mediului
ambiant si al sanatatii oamenilor.

Pentru Guvernul oricarei tiri, ce se ocupd de elaborarea
documentelor normative, Standardele ISO reprezintd o resursa
vitala, deoarece ele imbinad (includ) experienta si cunostintele la
nivel international.

Pentru térile n curs de dezvoltare, standardele internationale
reprezintd o sursa importanta de know-how tehnologic. Pentru tarile
in curs de dezvoltare standardele internationale servesc 1n calitate de
mijloc de acces la cunostinte in domeniile in care nu au experientd
sau resurse suficiente.

3.2. Definirea si structura standardelor seriei ISO 9000

In societatea contemporana, standardizarea a devenit o
activitate de elaborare si implementare a unor documente de
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referintd (standarde), contindnd solutii ale problemelor tehnice si
comerciale referitoare la procesele si rezultatele acestora, care au
caracter repetitiv in relatiile dintre partenerii economici, stiintifici,
tehnici si sociali.

Standardizarea reprezinta ,,activitatea specifica prin care sunt
stabilite, pentru probleme reale sau potentiale, prevederi destinate
unei utilizdri comune si repetate, urmarind obtinerea unui grad
optim de ordine intr-un context dat”. Activitatea specifica la care se
face referire are ca scop principal elaborarea, difuzarea si
implementarea standardelor.

Ghidul ISO/CEI defineste standardul ca fiind “un document
stabilit prin consens si aprobat de un organism recunoscut care
furnizeaza - pentru utilizari comune si repetate - reguli, linii
directoare sau caracteristici referitoare la activitati si rezultatele lor,
garantdnd un nivel optim pentru comunitate In ansamblul sau”.
Organismul recunoscut, care elaboreaza standardele, poate fi
national, regional sau international.

Activitatea de standardizare se desfasoara cu participarea
tuturor partilor interesate, deoarece comitetele de standardizare, 1n
cadrul cédrora se elaboreaza proiectele de standarde, sunt prin
structura, deschise tuturor partenerilor (producdtori, distribuitori,
consumatori si administratie publicd).

Standardele au caracter facultativ, ele redand un acord liber
consimtit intre parteneri. Aplicarea lor devine obligatorie prin
efectul unei legi cu caracter general sau printr-o referinta exclusiva
dintr-o reglementare. Prin reglementare se intelege un document
care contine reguli cu caracter obligatoriu si care este adoptat de
catre o autoritate.

Standardizarea a devenit o activitate organizatd odatd cu
industrializarea, fiind strans legatd de progresul rapid al tehnicii.
Primul sdu obiectiv, respectiv prima necesitate resimtitd in noile
conditii de productie a fost interschimbabilitatea pieselor si
subansamblurilor. Cel mai simplu exemplu este al surubului care
serveste la Tmbinare; atita vreme cét suruburile au fost executate de
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fiecare producdtor cu dimensiunile si formele alese de acesta, nu se
putea discuta de interschimbabilitate.

Prima organizatie nationald de standardizare a fost infiintata
in Anglia in anul 1901. Ulterior, primul razboi mondial a obligat
tarile beligerante sa-si organizeze industria pentru a obtine o
productie rapida si in concordantd cu necesitdtile economiei de
rizboi. In 1917 a fost infiintatdi organizatia germani de
standardizare, iar Tn 1918 au luat fiinta organizatiile americana si
francezd; n anul 1923 a fost infiintatd Organizatia de Standardizare
in fosta URSS.

Activitatea de standardizare s-a extins rapid si dupa cum era
de asteptat, dezvoltarea relatiilor economice dintre tari, precum si a
tehnicii moderne au impus derularea sa si la nivel international. In
anul 1947 a fost infiintatd Organizatia Internationala de
Standardizare (1SO).

Progresul rapid al tehnicii, dezvoltarea vertiginoasa a
productiei de serie si n masa, cresterea gradului de complexitate a
produselor, imposibilitatea mentinerii unui contact direct intre
producdtori si consumatori au impus ca standardizarea sa se
preocupe din ce in ce mai mult de caracteristicile de calitate ale
produselor. La realizarea calitdtii produselor participa insd diverse
compartimente, din diverse domenii, a caror activitate se
interfereaza dand nastere - la diferite niveluri - la obligatii si
raspunderi juridice, economice, administrative, sociale, ceea ce
impune crearea unui cadru normativ corespunzator.

Activitatea de standardizare urmareste in principal protectia
vietii, a sanatatii oamenilor si mediului Inconjurdtor, promovarea
progresului tehnic, accelerarea innoirii produselor, ridicarea calitatii
internationale de produse, servicii si informatii.

Obiectivele de baza ale standardizarii:

a. Rationalizarea economica depinde de capacitatea standardelor
de a promova constituirea unui mediu tehnic comun pentru

toate 1intreprinderile prin asigurarea compatibilitatii i

interschimbabilitatii componentelor si produselor
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indispensabile programului industriei, mentinand la un nivel

minim posibil diversitatea mijloacelor necesare pentru

atingerea scopului propus; acest deziderat este realizat prin
tipizare, unificare, modulare si agregare.

b. Asigurarea si ridicarea calitatii produselor si serviciilor in
corelatie cu protectia consumatorului si a mediului
inconjurator se realizeaza prin precizarea in standarde a
nivelului minim al principalelor caracteristici de calitate, a
metodelor de analiza si Incercari, a modalitétilor de efectuare
a receptiei calitative a loturilor de marfuri, a conditiilor de
ambalare, transport, depozitare etc.

c. Facilitarea schimburilor de marfuri si informatii tehnico-
stiintifice se realizeazd prin standardizarea terminologiei,
simbolizarilor, codificarilor etc., ajungandu-se astfel la
stabilirea unui limbaj comun intre partile contractante in
cadrul schimburilor comerciale pe pietele nationale, regionale
si internationale. In contractele economice se fac frecvent
trimiteri la standardele recunoscute de parti, evitandu-se astfel
aparitia unor eventuale litigii.

Standardizarea cuprinde toate domeniile activitdtii umane:
industria, constructiile, agricultura, comertul, transporturile s.a. In
fiecare dintre aceste domenii exista un numar foarte mare de
produse care pot constitui subiecte supuse standardizarii la diverse
niveluri, avand un anumit continut.

Clasificarea standardelor se poate face in functie de cele trei
elemente definitorii:

a. In functie de subiectul abordat. Subiectele supuse
standardizdrii sunt produsele care apartin unuia dintre
domeniile mentionate, existand astfel standarde referitoare la
produse din domeniul industriei, comertului, constructiilor,
agriculturii etc.

b. In functie de nivelul la care se referd si implicit se aplica,
deosebim:
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» standarde de firma - se aplica in cadrul regiilor autonome,
societatilor comerciale si altor persoane juridice care le-
au elaborat;

» standarde profesionale - se aplica in anumite domenii de
activitate, in cadrul organizatiilor profesionale, legal
constituite. Elaborarea, modificarea, suspendarea sau
anularea lor se face de catre comitetele tehnice de
standardizare ale acestor organizatii;

» standarde nationale - sunt adoptate de catre un organism
national de standardizare, aplicandu-se la nivelul tarii
respective. Aceste standarde sunt puse la dispozitia
publicului;

» standarde regionale - sunt adoptate de catre o organizatie
regionala de standardizare, avand ca arie de aplicabilitate
0 anumita regiune geografica;

» standarde internationale - sunt adoptate de catre
organizatiile internationale si au ca scop facilitarea
schimburilor comerciale de produse si servicii intre tari si
dezvoltarea cooperdrii  In  domeniul activitdtilor
intelectuale, stiintifice, tehnice si economice.

c. In functie de continut deosebim:

» standarde cu caracter general - se refera la probleme de
interes general (ex.: unitdti de masurd, -clasificari,
codificari, simbolizari, dimensiuni etc.);

» standarde de produs - specifica cerintele pe care trebuie
sd le indeplineasca un produs sau o grupa de produse
pentru a fi apte de utilizare. Acestea la randul lor pot fi:

e complete - se refera la un produs concret si
reglementeaza toate problemele legate de acesta;

e partiale - se referd la una sau mai multe probleme
cuprinse intr-un standard complet de produs.
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3.3. Cerintele standardului ISO 9001

Cerintele referitoare la sistemul de management al calitatii
specificate de standardul international ISO 9001 sunt
complementare cerintelor pentru produse si servicii.

Acest standard international implicd abordarea pe baza de
proces, care 1incorporeaza ciclul "Planifica-Efectueaza-Verifica-
Actioneaza" (PDCA) si gandirea pe baza de risc.

Abordarea pe bazd de proces permite unei organizatii sd-si
planifice procesele si interactiunile lor.

Ciclul PDCA permite unei organizatii sd se asigure ca
procesele sunt gestionate corect si au alocate resurse adecvate si ca
oportunitatile de imbunatatire sunt determinate si se actioneaza in
consecinta.

Gandirea pe baza de risc permite unei organizatii sa determine
factorii care ar putea cauza abaterea proceselor sale si a sistemului
de management al calitatii de la rezultatele planificate, sa pund in
practicd controale preventive pentru a minimiza efectele negative si
sa utilizeze la maximum oportunitdtile pe masura ce apar.

Intr-un mediu cu o complexitate si dinamici mereu in
crestere, respectarea consecventd a cerintelor si luarea 1in
considerare a necesitatilor si asteptdrilor viitoare reprezinta o
provocare pentru organizatii. Pentru a realiza aceste obiective,
organizatia ar putea sa considere necesar sd adopte diferite forme de
imbundtdtire n plus fatd de corectii si imbundtdtirea continua, cum
ar fi schimbarea brusca, inovarea si reorganizarea.
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TEMA 4. DOCUMENTATIA SI STRUCTURA
ORGANIZATORICA A SISTEMULUI DE MANAGEMENT
AL CALITATII

4.1.Cerintele standardului ISO 9001 referitor 1la
informatia documentata SMC

4.2 Elaborarea procedurilor SMC si instructiunilor de
lucru

4.3. Elaborarea structurii organizatorice a SMC

4.1. Cerintele standardului ISO 9001 referitor la
documentatia SMC

Termenul informatie documentata a fost introdus ca parte a
High Level Structure (HSL) si este un termen comun al
Standardelor pentru Sisteme de Management (SSM).

Informatiile documentate sunt folosite pentru a comunica un
mesaj, pentru a oferi dovezi ca ceea ce a fost planificat a fost
efectuat sau pentru a impartasi cunostinte.

Mai jos vom prezenta unele obiectivele principale ale
informatiilor documentate ale unei organizatii care a implementat
sau nu un SMC formal:

a) Comunicarea informatiei - instrument pentru transmitere si
comunicare. Tipul si volumul informatiilor documentate va depinde
de natura proceselor si produselor organizatiei; gradul de
formalizare a sistemelor de comunicare si nivelul abilitatilor de
comunicare in cadrul organizatiei si de cultura organizationala.

b) Dovezi ale conformitatii - furnizarea de dovezi ca ceea ce a
fost planificat a fost efectuat.

¢) Impartisirea cunostintelor.

d) Diseminarea si pastrarea experientelor organizatiei. Un
exemplu tipic ar fi o specificatie tehnica, care poate fi utilizatd ca
baza pentru proiectarea si dezvoltarea unui nou produs sau serviciu.

Documentele pot fi in orice format sau pe orice suport si In
definitia pentru “document” se dau urmatoarele exemple: hartie,
magnetic, disc electronic sau optic, fotografie, modele (ale unor
produse).
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Sistemele de management al calitdtii si procesele lor cer unei
organizatii sd “mentind informatii documentate In mdsura necesara
pentru a sprijini functionarea proceselor si sa pastreze informatii
documentate Tn masura in care este necesar pentru a avea incredere
ca procesele sunt desfagurate asa cum au fost planificate”.

Documentatia sistemului de management al calitatii trebuie sa
includa:

a) informatiile documentate cerute de 1ISO 9001:2015;

b) informatiile documentate determinate de organizatie ca
fiind necesare pentru eficacitatea sistemului de management al
calitatii.

Masura in care informatiile documentate ale SMC pot diferi
de la o organizatie la alta se datoreaza urmatorilor factori:

a) mdrimea organizatiei si tipul sau de activitdti, procese,
produse si servicii;

b) complexitatea proceselor si interactiunea acestora;

c) competenta persoanelor.

Urmatoarele comentarii intentioneaza sa ajute utilizatorii
standardului ISO 9001:2015 in Iintelegerea intentiei cerintelor
generale aferente informatiilor documentate ale Standardului
International. Informatiile documentate se pot referi la urmatoarele:

a) Informatiile documentate necesar a fi mentinute de cétre
organizatie 1n scopul stabilirii SMC (documente de nivel finalt
transversal). Acestea includ:

» domeniul de aplicare a sistemului de management al
calitatii;

» informatii documentate necesare pentru a sprijini
functionarea proceselor;

» politica in domeniul calitatii;

» obiectivele in domeniul calitatii.

b) Informatii documentate mentinute de catre organizatie in
scopul comunicdrii informatiei necesare pentru ca organizatia sa
functioneze (nivel inferior, documente specifice).
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Desi ISO 9001:2015 nu cere in mod specific niciunul dintre
cele mentionate, exemplele de documente care pot adauga valoare
unui SMC pot include:
organigrame;
harti ale proceselor, diagrame flux si /sau descrieri ale
proceselor;
proceduri;
instructiuni de lucru si/sau de control (testare);
specificatii;
documente care contin comunicari interne;
programari de productie;
liste de furnizori aprobate;
planuri de inspectii si Incercari,
planuri ale calitatii;

Manuale ale calitatii;

» planuri strategice;

» formulare.

c¢) Informatii documentate care trebuie sa fie pastrate de cdtre
organizatie In scopul furnizarii de dovezi ale rezultatelor obtinute
(inregistrari). Acestea includ, dar nu se limiteaza doar la ele:

» informatii documentate in masura in care este necesar
pentru a avea incredere ca procesele sunt efectuate
conform planificarii;

» dovezi ale adecvarii pentru utilizare a resurselor de
monitorizare $i masurare;

» dovezi ale referintelor folosite pentru calibrarea resurselor
de monitorizare si masurare (cdnd nu exista Standarde
nationale sau internationale);

» dovezi ale competentelor persoanei (persoanelor) care
lucreaza sub controlul organizatiei ce influenteaza
performanta si eficacitatea SMC,;

» rezultate ale analizei si noi cerinte pentru produse si
servicii;

» inregistrarile necesare pentru a demonstra ca cerintele de
proiectare si dezvoltare sunt indeplinite;

VVVVVVVVY VY
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» Inregistrari ale intrarilor, activitatilor de control si iesirilor
pentru proiectarea si dezvoltarea;

» inregistrari ale evaluarii, selectdrii, monitorizarii
performantei si reevaluarii furnizorilor din exterior si ale
oricaror actiuni care rezultd din aceste activitati;

» dovezi ale identificarii unice a iesirilor cand trasabilitatea
este o cerintd;

» inregistrari ale neconformitatilor produselor si sau

serviciilor furnizate, actiunilor intreprinse, derogarilor

obtinute si identificarea autoritatii care decide actiunea in
concordantd cu neconformitatea;

rezultate ale evaluarii performantei si eficacitatii SMC;

dovezi ale implementarii programului de audit si ale

rezultatelor auditului;

dovezi ale rezultatelor analizei efectuate de management;

rezultate ale oricarei actiuni corective.

Organizatiile sunt libere sa dezvolte alte inregistrari care pot fi
necesare pentru a demonstra conformitatea proceselor, produselor si
serviciilor si a sistemului de management al calitdtii.

VV VY

4.2. Elaborarea procedurilor SMC si instructiunilor de
lucru.

O procedurd documentatd poate fi alcdtuita din trei parti: text,
scheme si formulare.

Partea Text a procedurilor este reprezentata de textul
documentului corespunzator. Aceastd parte include criteriile (si
uneori metodele) de operare si control ale procesului/activitatii care
face subiectul procedurii documentate.

Partea Scheme a procedurilor documentate este reprezentata
de scheme. Acestea au ca scop principal elucidarea concentratd si
simplificatd a unei probleme, avind doar rol informativ, de
intelegere a unui subiect legat de sistemul de management.

Partea Formulare a procedurilor documentate este
reprezentatd prin diverse fise (formulare tipizate). Prin completarea
acestora, apar asa-numitele ,,Inregistrari” prin care se confirma
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operarea

si/sau controlul procesului descris in procedura

documentata.
Procedurile au format standardizat, prima pagina contine
urmatoarea informatie:

>

Y VY

vV WV VYV

>

sigla intreprinderii si inscrisul ,,Procedurd a Sistemului de
Management al Calitatii” (pentru procedurile de sistem)
sau ,,Procedura de proces” pentru alte proceduri;

numadrul redactiei, data, numarul paginii;

codul alfanumeric al procedurii format din abreviere si
din cateva cifre ce corespund capitolului standardului ISO
9001,

denumirea procedurii;

codul si semndtura responsabilului care a elaborat
procedura - in campul ,,ELABORAT”;

codul si semnatura responsabilului implicat - in campul
,COORDONAT?”;

codul si semndtura responsabilului SMC care a evaluat in
ce masura procedura este adecvatd pentru a atinge scopul
propus si conforma cu standardul de referintad - in cAmpul
,VERIFICAT”;

codul si semnatura directorului intreprinderii care a
validat Procedura - in campul ,,APROBAT”.

De reguld, procedurile Sistemului de Management al Calitatii
ale intreprinderii au structura de genul:

>

>

>

>

CUPRINS — contine lista completd a paragrafelor
Procedurii.

SCOP — descrie pe scurt, dar clar, scopul urmarit prin
aplicarea Procedurii.

DOMENIU DE APLICARE — se definesc limitele de
aplicabilitate prin identificarea activitatilor acoperite de
Procedura.

TERMINOLOGIE si ABREVIERI UTILIZATE -
descifreaza termenii si abrevierile utilizate in documentul
dat.
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> DESCRIEREA ACTIVITATII — identifici si descrie
activitatile intreprinderii — procesele ce sunt indeplinite,
responsabilul, timpul, locul si modalitatile de efectuare,
materialele si  documentele utilizate, modalitatile
verificarii si Inregistrarii rezultatelor. Poate fi inclusa o
diagrama de flux, pentru a oferi o viziune globala asupra
activitatii, Tn special in cazul in care acestea sunt
complexe.

» AUTORITATI SI RESPONSABILITATI — specifici
autoritatile si  responsabilititile pentru elaborarea,
verificarea, aprobarea si aplicarea procedurii.

» REFERINTE - indica codul si titlul tuturor documentelor
mentionate explicit sau implicit in procedura.

» DISTRIBUIRE — sunt enumerati responsabilii de procese
implicati in Procedura, cdrora li se transmite o copie a
Procedurii aprobate si modificarile ulterioare.

4.3. Elaborarea structurii organizatorice a SMC

Una dintre etapele de baza in implementarea SMC intr-0
intreprindere este formarea structurii organizatorice a Sistemului de
Management al Calitdtii.

Managementul de la cel mai Inalt nivel trebuie sa se asigure
cd responsabilitatile si autoritatile pentru rolurile relevante sunt
atribuite, comunicate si intelese in cadrul organizatiei.

In structura organizatorici de conducere a SMC sunt
implicate toate subdiviziunile intreprinderii cu un responsabil
nominalizat in fiecare din ele.

Managementul de varf trebuie sa desemneze responsabilitati
si autoritati pentru:

a) a fi sigur ca sistemul de management al calitatii se
conformeaza cu cerintele ISO 9001;

b) a fi sigur ca procesele furnizeaza elementele de iesire
intentionate;

45



c) a raporta, in special managementului top, referitor la
performanta sistemului de management al calitatii si la
oportunitatile de imbunatatire;

d) a fi sigur ca orientarea catre client este promovatd in
intreaga organizatie;

e) a fi sigur cd este mentinutd integritatea sistemului de
management al calitatii cand sunt planificate si implementate
schimbari ale sistemului de management al calitatii.

Mentionam ca laboratorul in cadrul intreprinderilor alimentare
are un rol primordial datoritd specificului ramurii. De aceea,
activitatea acestui compartiment trebuie organizata la cel mai inalt
nivel si asiguratd cu cel mai performant echipament pentru
efectuarea analizelor necesare la receptie si pe parcursul procesului
de producere.
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TEMAS. IMPLEMENTAREA SISTEMULUI DE
MANAGEMENT AL CALITATII LA INTREPRINDERE

5.1. Evolutia implementarii Sistemelor de Management al
Calitatii in tarile lumii si RM

5.2. Premisele implementarii SMC la intreprinderile din
Republica Moldova

5.3. Etapele de implementare a SMC la intreprindere

5.4. Auditul calitatii si certificarea

5.1. Evolutia implementarii Sistemelor de Management al
Calitatii in tarile lumii si RM

Pe parcursul ultimilor decenii, evolutia calitatii pe arena
mondiala a cunoscut un salt considerabil. O dovada elocventa
constituie numdrul de Intreprinderi care isi certificd Sistemele
Calitatii in conformitate cu standardele internationale seria ISO
9000. Fiind publicate pentru prima data in 1987, standardele seriei
ISO 9000 au un impact considerabil asupra businessului mondial.
Cea mai recenta trecere in revistd a Organizatiei Internationale de
Standardizare (ISO) a constatat c¢a in 2018 circa 500000 sisteme ale
calitatii din 132 tari ale lumii au fost certificate ca fiind conforme
standardelor ISO 9000. Astazi, certificatul Sistemului Calitdtii este,
in sens direct, pasaportul de intrare al oricdrui produs sau serviciu
pe pietele europene.

Pe parcursul ultimilor ani, tarile membre ale Uniunii
Europene au dezvoltat o politicd de promovare a calitatii, fapt ce a
influentat cert dezvoltarea economiei si imbunatatirea standardelor
de viatd ale populatiei. Conform datelor mediatizate de cétre
Organizatia Internationala de Standardizare ISO, din cele peste 500
mii sisteme de management al calitatii certificate pe glob, mai mult
de jumatate sunt atestate in tarile Europei Occidentale.

Mai mult ca atat, certificarea SMC de catre un organ de
certificare recunoscut in Europa deschide pietele ei si pentru
producatorii din alte tari. De cele mai multe ori, clientii europeni
sunt cei care pun conditia certificarii sistemului calitatii in scopul
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obtinerii garantiei unui nivel stabil al calitdtii produsului sau
serviciului achizitionat.

In tarile Uniunii Europene au fost initiate mai multe programe
orientate spre imbunatdtirea competitivitatii intreprinderilor,
motivarea si instruirea personalului, satisfacerea clientilor. Printre
ele se enumera ,,Programul European de imbunatatire a calitatii",
,Premiul European pentru Calitate", ,,Fundatia Europeana pentru
Managementul Calitatii".

Scopul eforturilor mentionate si a politicii europene in
domeniul calitdtii, in general, este de a crea o imagine noud a
culturii calitatii in Europa bazatd pe cooperare si conlucrare intre
tarile europene.

In secolul XXI, in Republica Moldova agentii economici la
fel au 1inceput sia atragd o atentie mai mare importantei
implementarii in cadrul intreprinderilor a sistemului de management
al calitatii bazat pe cerintele standardului international ISO 9001.
Tot mai multe companii din diferite ramuri ale economiei
Republicii Moldova implementeaza SMC sub presiunea sau la
solicitdrile clientilor, in special celor straini.

5.2. Premisele implementarii SMC la intreprinderile din
Republica Moldova

In intreprinderile din Republica Moldova, in conditiile unei
economii de piata, s-au creat premisele implementarii unor Sisteme
de management al calitatii, care ar determina sporirea
competitivitatii produselor autohtone, cresterea volumului de
vanzari si orientarea spre export.

Prima etapa in implementarea Sistemelor de management al
calitatii prevede evaluarea situatiei existente privind calitatea. Pe
parcursul realizarii acestui benchmarking, la intreprinderile din
Republica Moldova s-au conturat unele trasaturi caracteristice
majoritatii intreprinderilor cum ar fi:

e Actualmente, nivelul de satisfactie a consumatorului nu

este monitorizat si masurat suficient. Una dintre cele mai
importante prevederi ale standardului international ISO
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9001 consta in orientarea spre cerintele consumatorilor.
In prezent, la unele intreprinderi se fac incerciri de a
determina cerintele consumatorilor prin intermediul
sondajelor opiniei publice si degustatii in magazinele de
firma si supermarketele din Chisinau. Standardul ISO
prevede nu numai identificarea cerintelor, dar si a
asteptarilor consumatorilor.

Lipseste planificarea calitatii. In business-planurile
intreprinderilor se planificd volumele de productie, se
apreciaza resursele necesare, activitatile de marketing, se
efectueaza prognoze financiare, dar nici la o intreprindere
nu se practicd elaborarea planurilor calitatii. Lipsesc
strategiile de asigurare a calitatii. Aceasta se explica prin
faptul ca In multe cazuri top managementul se eschiveaza
de la implicarea activa in problemele de management al
calitatii, delegdnd responsabilititile managementului
functional.

La majoritatea intreprinderilor nu sunt clar definite
responsabilitatile si autoritdtile In domeniul calitatii.
Responsabilitatile ce tin de alte domenii sunt specificate
in fisele de post existente, pe cand responsabilitatile si
autoritatile in domeniul calitdtii lipsesc. Drept consecinta,
procesul de identificare a problemelor existente sau
potentiale legate de calitate si initierea masurilor
corective nu sunt eficient organizate, iar masurile
preventive in scopul prevenirii aparitiei neconformitatilor,
in general, nu se practica.

Structura organizatorica a intreprinderilor nu corespunde
practicilor manageriale adoptate in scopul asigurdrii
functionarii eficiente a Sistemului de Management al
Calitatii. Nici la o intreprindere nu se nominalizeaza
reprezentantul managementului in domeniul calitatii, care
s-ar preocupa de asigurarea functiondrii si analiza
eficientei Sistemului Calitatii.
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e Controlul calitatii este limitat doar la controlul la receptie
si pe parcursul etapei de producere, pe cand Sistemul de
Management al Calitatii prevede un nivel inalt de calitate
al tuturor proceselor care ar putea influenta direct sau
indirect calitatea produsului finit, inclusiv a proceselor de
incheiere a contractului, de elaborare a produselor noi, de
control al produsului neconform, livrare etc.

e In structurile organizatorice ale majoritatii
intreprinderilor lipseste un Departament de Asigurare a
Calitatii, caruia 1 s-ar delega autoritatea  si
responsabilitatea pentru monitorizarea calitatii tuturor
proceselor.

e Nu existd o metodologie bine determinatd de evaluare /
selectare a furnizorilor. In cele mai multe cazuri,
neconformitatea este cauzatd de materia prima, calitatea
careia nu corespunde cerintelor specificate. Multe
intreprinderi nu analizeaza datele istorice despre calitatea
materiei prime livrate de furnizori (precum prevede
standardul) si nu inspecteaza sistemele calitatii
furnizorilor.

e Procesele nu sunt identificate, masurate si analizate.
Procesele in cadrul intreprinderilor cum ar fi procesul de
incheiere al contractului, aprovizionarea, producerea,
livrarea, controlul reclamatiilor, documentele etc. nu sunt
identificate si nu se utilizeazd metode statistice pentru
evaluarea eficientei lor. Nu sunt identificate nici
interfetele dintre procese, care influenteaza in mod direct
calitatea produselor finite si a serviciilor prestate.

Cele expuse denota necesitatea stringentda a implementarii
sistemelor de management al calitatii in intreprinderile din
republica.

5.3. Etapele de implementare a SMC la intreprindere
Actualmente, implementarea unui sistem de management al
calitatii (SMC) la intreprinderi ar fi o necesitate, deoarece aceasta ar
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da dovada de un interes sporit al managementului de varf fatd de
calitatea productiei fabricate si indestularea cerintelor clientilor.
Managementul calitdtii este o activitate liber consimtitd de
catre intreprindere, cu scopul sporirii calitdtii si a asigurdrii unor
rezultate constante in timp, din punct de vedere calitativ. Normele
Sistemului de Management al Calitatii sunt stabilite benevol de
catre intreprindere in acord cu cultura, specificul si organizarea
proprie. Implementarea, verificarea si respectarea normelor trebuie
sa devind o activitate In sine a intreprinderii, fiind realizatd cu
resurse umane specializate, urmarind implicarea si angajarea
intregului personal.
Etapele principale de implementare a Sistemului de
Management al Calitatii sunt:
e definirea proceselor pe care le realizeaza organizatia;
e alegerea si analiza metodelor, instrumentelor si
procedurilor;
e documentarea pentru ceea ce se intentioneaza sa se faca;
,»fa ceea ce ai promis ca faci”;
e obtinerea de informatii referitoare la realizdrile obtinute
comparativ cu ceea ce si-a Propus organizatia.
Principalele elemente de implementare a Sistemului de
Management al Calitatii sunt urmatoarele:
1. Dezvoltarea si implementarea unei strategii a calitatii;
2. Masuri de crestere a gradului de satisfactie si incantare a
clientilor;
3. Celebrarea masurilor de crestere a calitatii;
4. Evaluarea progresului de catre toti managerii si
conducdtorii organizatiei,
5. Pregatirea (instruirea) personalului pentru calitate;
6. Monitorizarea proceselor (de productie);
7. Comunicarea mesajului calitatii;
8. Estimarea si analiza costurilor calitatii.
9. Formarea si sustinerea echipelor de imbunatatire a calitatii;
10. Folosirea tehnicilor si instrumentelor de calitate;
11. Dezvoltarea unei culturi a autoevaluarii;
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1. Dezvoltarea si implementarea unei strategii a calitatii.
Pentru ca actiunile de imbunatitire a calitdtii sd reuseasca, este
nevoie de un angajament ferm si clar, precum si o mare determinare
din partea managementului organizatiei. Pentru a realiza un
leadership continuu si eficient si pentru a face fatd competitiei, este
nevoie de o strategie a calitdtii care sa urmdreasca folosirea
eficientd a muncii in echipd, respectiv coordonarea si monitorizarea
echipei. Dezvoltarea unei strategii a calitatii presupune implicarea
clientilor interni si externi, mai ales pentru negocierea obiectivelor
cu clientii externi. Leadership-ul si angajamentul pentru calitate
sunt esentiale. Toate modelele pentru realizarea si implementarea
Sistemului de Management al Calitatii trebuie sd se bazeze pe
directionarea venitd din partea factorilor de conducere. In general,
liderul este cel care pune strategia in actiune si comunicad viziunea
angajatilor.

2. Masuri de crestere a gradului de satisfactie si incantare a
clientilor. Scopul oricdrui Sistem de Management al Calitdtii,
evident, printre altele, este de a satisface sau de a creste gradul de
satisfactie si de incantare a clientilor. Acest lucru se obtine printr-o
continud preocupare de a analiza, transpune si indeplini asteptdrile
clientilor. Pentru a cunoaste nevoile si dorintele clientilor se poate
recurge la intervievarea periodica a acestora. Informatiile obtinute
trebuie atent colectate, analizate si folosite in luarea deciziilor
manageriale.

3. Celebrarea masurilor de crestere a calitatii. Indiferent de
pozitia actuald a persoanei in ierarhie, este important ca organizatia
sa celebreze masurile si initiativele de crestere a calitdtii. Rolul
incurajarii si stimuldrii calitati pe tipuri este esential. Astfel, prin
celebrarea masurilor de crestere a calitdtii echipele de angajati sunt
incurajate sd obtind rezultate bune in rezolvarea problemelor. Pe de
alta parte, scopul celebrarii este de a face publicitate interna
programului de realizare a calitdtii si a determina echipele sa-si
dezvolte programe de imbunatatire a calitatii, fiind un generator de
idet si initiator de proiecte.
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4. FEvaluarea progresului de catre toti managerii §i
conducatorii organizatiei. Orice Sistem de Management al Calitatii
necesitd construirea unei echipe manageriale care sa dispuna de
competenta necesara si care sd adopte un stil de muncd adecvat
pentru sustinerea eforturilor organizatiei si imbunatatirea calitatii.

5. Pregatirea (instruirea) personalului pentru calitate.
Dezvoltarea si pregdtirea personalului constituie elementul esential
pentru orice masurd sau initiativd legatd de implementarea
activitatilor de crestere a calitdtii. Este important ca in etapele
initiale ale implementarii Sistemului de Management al Calitatii sa
se asigure pregatirea managerilor, a personalului de specialitate,
precum si a tuturor celorlalti angajati. Pregatirea personalului in
organizatiile de succes este consideratd bazad pentru realizarea
schimbarilor strategice, ea trebuie sa constituie o oportunitate pentru
a pune 1n evidenta viziunea si rolurile institutiei.

6. Monitorizarea realizarii proceselor. Pentru a monitoriza
realizarea proceselor de productie, trebuie obtinute informatii care
se referd la procesele tehnologice, proceduri, instructiuni de lucru,
inregistrari, rezultate.

Inregistrarea deficientelor si performantelor slabe, precum si
actiunile de corectare a acestora trebuie sd fie bine documentate si
sa se bazeze pe o buna intelegere a scopurilor si obiectivelor pentru
imbunatatirea calitatii, a specificatiilor produselor. De asemenea,
trebuie evidentiate si cerintele clientilor externi, conditie esentiald
privind obtinerea succesului pe piata.

Pentru ca actiunea de monitorizare a proceselor de productie
sa aibd succes, trebuie ca aceasta s se bazeze pe munca in echipa.
Rolurile fiecaruia in cadrul echipei, responsabilitatea si nivelurile de
autoritate trebuie sa fie bine clarificate.

7. Comunicarea mesajului calitatii. Pentru a intelege scopul
implementdrii  Sistemului de Management al Calitatii, intr-0
organizatie angajatii trebuie sd fie informati Tn mod regulat prin
diferite modalitati alese de organizatie. Importanta comunicarii
mesajului calitdtii nu trebuie neglijat de manageri. Este important sa
se foloseasca practici eficiente si atitudine pozitiva si bunavointa. O

53



organizatie va avea nevoie sa-si promoveze angajatii care au
preocupdri in domeniul calitatii si sa le recunoascd succesele.
Realizarile trebuie sa fie celebrate, recunoscute public si
recompensate (nu neaparat material). Efectele motivationale ale
recunoasterii publice si ale laudei nu trebuie sa fie subestimate. Toti
angajatii trebuie sd fie implicati in procesul calitatii. Pe de alta
parte, orice organizatie trebuie sa stie ce inseamna calitatea pe care
urmareste sd o introduca. Fard o comunicare eficientd, energia poate
fi directionata gresit sau chiar pierdutd. Adesea organizatiile se
concentreaza sa faca anumite lucruri cum trebuie, dar nu lucrurile
care trebuie. Un ghid de implementare a Sistemului de Management
al Calitatii necesita stabilirea unor criterii clare si precise care sa
permitd evaluarea clara, precisd si fard echivoc a performantelor
angajatilor.

8. Estimarea si analiza costurilor calitatii. Pentru orice
organizatie care implementeaza Sistemul de Management al
Calitatii este important sa cunoasca costurile calitatii, dar si pe cele
ale neimplementdrii acestuia. Ignorarea masurilor de crestere a
calitdtii de catre manageri poate avea ca efect pierderea sau
reducerea volumului de clienti, cresterea nivelului de reputatie slaba
a organizatiei, pierderea unor oportunitati etc. Este important sa
punem in evidentd motivele realizarii imbunatatirilor calitative si sa
asigurdm motivarea angajatilor pentru realizarea lor.

9. Formarea si sustinerea echipelor de imbunatatire a
calitatii. Munca in echipa este o conditie importantd a realizarii
proceselor de imbunatatire a calitatii, dacd promoveazad inovarea si
schimbarea. Ea este o acceptare a legdturii care trebuie sd existe
intre clientii interni, respectiv iIntre angajatii firmei. Structura
organizationald a unei firme care urmareste calitatea se bazeaza pe
recunoasterea reciprocd a rolului fiecdruia in firma si pe nevoia de a
presta servicii conform standardelor stabilite. Obtinerea unor
produse de calitate cere o stransa legatura intre personalul de baza si
cel de servire (secundar). Echipele pot fi vazute ca motoare ale
imbunatatirii calitatii. Ele pot clarifica problemele si pot rezolva
constructiv conflictele de directie politici. Munca in echipa da
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fiecdruia din organizatie posibilitatea de a-si exprima opiniile si de a
contribui la procesul de imbunatatire a calitatii. Este nevoie de mai
multe tipuri diferite de echipe pentru a produce Imbunatatirea In
calitate. Este important sd folosim si echipe operationale pentru a
rezolva probleme de calitate urgente.

10. Folosirea metodelor, tehnicilor si instrumentelor de
calitate. Folosirea tehnicilor si instrumentelor de calitate are ca scop
realizarea aspectelor care privesc calitatea si obtinerea primelor
succese.  Organizatia  trebuie sd aleagd  instrumentele
corespunzatoare in acest sens. Proiectele sunt cel mai bine realizate
prin intermediul echipelor. Echipele trebuie sa inceapa cu analiza
muncii care trebuie desfasurati, a proceselor si metodelor care
exista si a rezultatelor obtinute de acestea. Procesele de analiza scot
in evidentd aspectele care trebuie Tmbundtatite si furnizeaza lista
initiala pentru programul de imbunatatire. Este important ca
echipele sd fie sustinute printr-o pregitire a membrilor ei in
cunoasterea instrumentelor necesare pentru rezolvarea problemelor
si luarea deciziilor.

11. Dezvoltarea unei culturii a autoevaluarii. O organizatie
trebuie sa fie preocupatd de evaluarea performantelor sale. Acest
lucru poate fi facut prin intermediul culturii organizationale.
Organizatie poate sa-si dezvolte un sistem de autoevaluare corect,
care la randul ei poate genera Incredere si poate duce la dezvoltarea
personalului. De altfel,. "feedback-ul" este vital pentru orice
organizatie atat pentru evaluarea, cat si pentru asigurarea calitatii.
Prin mecanismele de autoevaluare, organizatia trebuie sa
monitorizeze atat realizarile individuale, cat si succesul programelor
sale de imbunatitire a procesului. Metodele de autoevaluare pot
include inregistrarea rezultatelor, studierea si analiza evenimentelor
si intalnirilor pozitive si negative, diferite tipuri de auditul intern.
Indiferent de metoda folosita, este important ca aceasta sa fie
adecvata procesului analizat. Revizuirile periodice si evaluarea
trebuie sd fie o parte integranta a programului de imbunatatire a
calitatii. In general, de reguld, nu trebuie luate noi initiative pana
cand succesele si esecurile nu au fost analizate si Intelese.

55



Implementarea Sistemului de Management al Calitatii
presupune implicarea sau folosirea mai multor tehnici si metode,
cum ar fi:

1. Cercul calitatii - tehnica sau metodd care se bazeazd pe
descentralizarea initiativelor de asigurare si crestere a calitatii.
Metoda "cercul calitatii" presupune crearea unui grup de 6-12
angajati, In regim voluntar, care se vor Intdlni periodic (cu
regularitate) pentru a discuta, analiza si rezolva problemele ce
afecteaza calitatea produselor, proceselor si a activitatilor din
organizatie. In general, membrii "cercului calititii" au o libertate
mare in colectarea datelor (prin sondaj, interviu), analizarea,
studierea si interpretarea datelor privind calitatea. De altfel, multe
organizatii incurajeaza formarea de astfel de echipe care urmaresc
indeaproape rezolvarea problemelor legate de asigurarea sau
controlul calitatii. Ratiunea pentru care se folosesc aceste echipe
tine de faptul ca pentru implementarea oricarei decizii, la nivel de
organizatie, privind calitatea, trebuie sd se tind cont de
recomandarile propuse de angajatii sau persoanele care cunosc cel
mai bine situatia reala a calitatii din organizatie.

2. Tehnica de tip "benchmarking" - analiza de tip
benchmarking reprezintd un proces continuu si sustinut de masurare
si comparare a produselor, serviciilor si practicilor intre toate
firmele competitoare sau concurente. In general, analizele de tip
"benchmarking" sunt analize care pun in evidentd performantele
firmelor concurente, iar pe de altd parte, identifica ariile de
imbunatdtire a calitatii.

3. Tehnicile de tip "6 sigma" - reprezinta o abordare generica
pentru controlul calitatii care se concentreazad pe asigurarea continua
a unui grad ridicat de calitate si costuri mici - unul dintre obiectivele
principale ale efortului. in general, metoda "6 sigma" presupune
reducerea variatiei procesului sau, cu alte cuvinte, dezvoltarea unei
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abordari care sd micsoreze variatia si sd se concentreze
preponderent pe proces, astfel incat s se obtina aceleasi rezultate
de-a lungul unei mari perioade de timp. Din punct de vedere al
calitatii, tehnica "6 sigma" are scopul de a mdsura variatia unui
proces fatd de specificatii sau fatd de o altd referintd cum ar fi
cerintele consumatorului. Cu cat nivelul sigma este mai ridicat, cu
atat procesul in cauza raspunde mai bine cerintelor consumatorului.
In concluzie, obiectivul metodei "6 sigma" este de a reduce variatia
calitatii produsului sau serviciului final permanent, de a o restrange
in cadrul cerintelor clientului. Din punct de vedere al metodologiei,
metoda "6 sigma" presupune 5 faze, si anume:

1. Definirea problemei;

2. Masurarea aspectelor-cheie ale procesului si colectarea
datelor relevante;

3. Analizarea datelor pentru identificarea si evidentierea
relatiei cauza-efect;

4. Imbunititirea sau optimizarea procesului, activititii sau
produsului pe baza analizelor de date;

5. Controlul activitdtilor si proceselor viitoare pentru a se
asigura ca nu apar devieri de la norma sau defecte.

In procesul de implementare a Sistemului de Management al
Calitatii pot fi luate in considerare etapele ciclului PDCA (plan -
do—check-act).

57



Planificarea implementarii
Sistemului de Management
al Calitatii

Tmbunatatirea Sistemului de Implementarea Sistemului
Management al Calitatii de Management al Calitatii

Verificarea implementarii
Sistemului de Management
al Calitatii

Figura 5.1. Etapele generale ale implementarii unui Sistem de
Management al Calititii potrivit ciclului PDCA

5.4. Auditul calitatii si certificarea

La finele implementdrii unui Sistem de Management al
Calitdtii in cadrul intreprinderii se realizeaza auditul intern al SMC
si auditul extern al SMC (audit de certificare).

Auditul intern presupune evaluarea conformitdtii Sistemului
de Management al Calitatii implementat cu cerintele proprii ale
intreprinderii definite in cadrul documentelor Sistemului de
Management al Calitatii. Aceasta se face prin stabilirea gradului de
acoperire si aplicabilitate a documentelor SMC care reglementeaza
domeniul auditat, respectiv prin colectarea si verificarea dovezilor
privind aplicarea procedurilor si a instructiunilor aferente
domeniului auditat. Observatiile auditului se finscriu in fisele
chestionar de audit, de cétre auditori, demonstrand astfel existenta,
modul de aplicare si eficienta masurilor din cadrul documentelor
SMC.

Auditul de certificare presupune evaluarea conformitatii
Sistemului de Management al Calittii implementat de catre o terta
parte care certifica gradul de implementare in urma unui audit
extern.

58



Auditul extern se bazeaza pe urmatoarele directii, dar nu se
limiteaza doar la ele:

eidentificarea si definirea structurii organizatorice a
intreprinderii;

edefinirea si reglementarea sarcinilor, responsabilitatilor si
autoritatilor la intreprindere;

edefinirea documentatiei Sistemului de Management al
Calitatii (procedurile, instructiunile, manualul calitatii);

e definirea sistemului de inregistrare;

easigurarea implementdrii prin instruire si scolarizare pe
niveluri ierarhice, a documentatiei Sistemului de Management al
Calitatii;

epregatirea personalului competent pentru efectuarea
auditului intern;

ecfectuarea auditului de secundd parte prin reprezentarea
companiei pentru evaluarea furnizorilor sau colaboratorilor din
perspectiva managementului calitatii.
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TEMA 6. 1SO 22000 — SISTEMUL DE ASIGURARE A
INOFENSIVITATII PRODUSELOR ALIMENTARE ALE
INTREPRINDERII

6.1. Definirea sistemului 1SO 22000

6.2. Etapele de implementare a 1SO 22000

6.3. Importanta implementirii ISO 22000 la
intreprinderile industriale din Republica Moldova

6.1. Definirea sistemului 1ISO 22000

Indiferent de natura lor, vegetald, animald sau mixta,
alimentele sunt indispensabile pentru om, dat fiind faptul ca acestea
asigurd energia si substantele nutritive de baza, foarte necesare
pentru buna desfasurare a proceselor metabolice, cresterea si
dezvoltarea individului.

Astdzi, pe piata internd si internationald Se manifesta
fenomenul de diversificare extremd a categoriilor de produse
alimentare care, tot mai complexe si colorat ambalate, atrag tot mai
multi consumatori. Cu toate acestea, trebuie sa spunem ca produsele
alimentare au compozitie complexa, greu de deslusit uneori de catre
consumatori §i asociatd cu o alimentatie incorectd, sdraca in
nutrientii  necesari  organismului, precum si combinarea
»periculoasd” a alimentelor, au condus la cresterea riscurilor de
imbolnavire prin intermediul alimentelor ingerate, pe fondul
factorilor stresanti la care este supus omul zi de zi. Toate acestea
aduc 1n prim-plan necesitatea revizuirii conceptiei despre nutritia
umand si accentuarea caracterului ei de factor preventiv pentru
sandtate, dar si importanta majord pe care o reprezintd siguranta
alimentara in contextul unui comert extrem de dinamic si complex.
Se pune tot mai mult accentul pe valoarea nutritiva a produselor
comercializate si creste raspunderea celor care fabricda si
comercializeazd alimente, In ceea ce priveste starea lor de
inocuitate.

In ultimii ani s-a produs, de asemenea, o sensibilizare a unui
numar insemnat de consumatori in ceea ce priveste problema
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sigurantei alimentare, acestia devenind din ce in ce mai interesati nu
doar de calitatea, ci si de provenienta produselor agroalimentare
consumate. In aceste conditii, Se impune eliminarea oricarei
deficiente sau punct slab din circuitul parcurs de produsele
agroalimentare, de la poarta fermei la masa consumatorului.
Rezolvarea problemelor aparute presupune, printre altele, o atenta
gestionare a resurselor si factorilor utilizati in productia agricola si
alimentara, indiferent de natura acestora. Problema sigurantei
alimentare capata noi valente pe fondul manifestdrii fenomenului
globalizarii, in conditiile dezvoltarii comertului cu produse
agroalimentare fard precedent.

ISO 22000 (HACCP) este un sistem de management
preventiv de control care vizeaza siguranta alimentara. Este o
metodd organizatd, sistematicd si stiintifica si in acelasi timp o
contributie documentata conformd cu implementarea sistemelor de
control al procesului de productie.

Acest sistem de management este international recunoscut,
ceea ce 11 permite sa fie aplicat in industria alimentara din intreaga
lume, precum si in alte sectoare in termeni de input si output.

In plus, sistemul permite identificarea si analiza pericolelor
asociate cu diferite etape ale procesului de productie in industria
alimentara, definirea mijloacelor necesare pentru controlul acestor
pericole si garantia cd acele mijloace sunt eficient aplicate.

Sistemul HACCP a aparut in anii 60, ai sec. XX, prin efortul
comun al Pillsbury Company, al laboratoarelor armatei SUA si
NASA care intentionau sda descopere alimente sigure pentru
cosmonautii din programul spatial american. Se cauta o garantie de
100% ca aceste produse nu fusesera contaminate cu factori
microbiologici, fizici si/sau chimici care ar putea cauza probleme de
sanatate.

Prin urmare, Compania Pillsbury a introdus si a adoptat
HACCP ca un sistem ce garanteazd siguranta maxima pentru
produse si in acelasi timp reducerea dependentei de inspectorii din
domeniu.
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Latura legata de analiza riscurilor a fost adaptata nevoilor din
industria alimentard in baza unor tehnici care fusesera deja
dezvoltate de alte industrii. Alte concepte, precum definirea
punctelor critice au fost adaugate progresiv. Astfel, HACCP este o
abordare sistematicd pentru prevenirea si controlul eventualelor
amenintari asupra sanatatii ce pot porni de la operatorul in domeniul
alimentar. Sistemul functioneaza ca un instrument de identificare si
analiza a punctelor critice 1n diferite etape ale procesului, permitand
simultan stabilirea mijloacelor necesare pentru controlul acelor
puncte si aplicarea unor metode proactive de supraveghere in locul
celor reactive.

6.2. Etapele de implementare a 1ISO 22000

Asigurarea sanatatii este rezultatul implementdrii de catre
unitatile din domeniul alimentar a programelor de cerinte
preliminare si a procedurilor bazate pe principiile HACCP.
Programele de cerinte preliminare sunt baza implementarii utile a
HACCP s1 trebuie implementate inaintea stabilirii sistemului ISO
22000 (HACCP).

Etapele de implementare a unui sistem HACCP (ISO 2200)
sunt urmatoarele:

Etapa 1. Alcatuirea echipei HACCP. Aceasta echipa raspunde
de dezvoltarea, implementarea si Iintretinerea sistemului la
intreprindere. Echipa trebuie sa fie interdisciplinara, alcdtuitd din
tehnicieni specialisti in diverse arii importante pentru procesarea
industriala a alimentelor precum: microbiologie, chimie, calitate,
productie, Intretinere si tehnologie.

Este foarte important ca cel putin o persoana din productie sa
fie inclusa in echipd, cerintd esentiald pentru implementarea unui
HACKCEP perfect, dat fiind faptul ca aceste persoane stiu cel mai bine
cum functioneaza procesul de productie.

Daca intreprinderea nu are astfel de tehnicieni cu un nivel de
cunostinte Tn domeniile indicate, atunci se apeleazd la tehnicieni
externi care au cunostinte despre posibilele riscuri asupra sanatatii.
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Etapa 2. Descrierea produsului. Descrierea produsului este
importanta pentru implementarea sistemului HACCP (1SO 22000),
nu doar deoarece contribuie la familiarizarea produsului prin studii
ale echipei HACCP, ci si pentru ca reprezinta o introducere si un
punct de referintd pentru planul HACCP.

Pentru o implementare eficientd a sistemului, toate datele
produsului trebuie colectate astfel, incat sa fie posibila cunoasterea
fiecarui detaliu, ceea ce va permite identificarea de posibile riscuri
inerente ingredientelor utilizate pentru fabricarea unui produs sau a
unui ambalaj.

Etapa 3. Identificarea utilitatii planificate. Echipa HACCP
trebuie sa stabileascda modul normal in care clientul va folosi
produsul si pentru care grupuri-tinta este destinat produsul. Locul de
desfacere a produsului si consumatorii carora se adreseaza trebuie
mentionati pe produs, mai ales daca este vorba de grupuri de risc
(femei Insarcinate, batrani, copii etc.).

Etapa 4. Construirea procesului Diagrama de flux si Schita
unitatii. O diagrama de flux a procesului trebuie alcdtuitd, cu
mentionarea exactd a tuturor etapelor de productie si a timpilor /
conditiilor de temperaturd pe tot parcursul procesului. Aceastd
diagramd trebuie sd se bazeze pe interviuri, observatii ale
operatiunilor si alte surse importante de informare. Diagrama
trebuie sa arate toti pasii procesului (de la receptie la expediere) si
succederea lor.

O schitd a unitdtii trebuie de asemenea realizatd pentru a
ilustra fluxul produsului si traficului care au loc in cadrul fabricii
prin colaboratori. Fluxul personalului trebuie sa includd miscarile
din cadrul fabricii, inclusiv vestiare, WC si cantind. Localizarea
robinetelor si a zonelor de relaxare trebuie de asemenea indicata.

Etapa 5. Verificare in locatie a Diagramei de flux si a Schitei
unitatii. Diagrama de flux si Schita unitatii trebuie verificate la fata
locului dupa ce au fost stabilite, astfel incat sa se poatd corecta sau
adauga detalii care se considera a fi importante.
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Diagrama de flux trebuie confirmatd aldturi de intregul
proces, de multe ori in timpul orelor de lucru, acoperind toate
operatiile si implicand toti membrii echipe1 HACCP.

Etapa 6. Enumerarea riscurilor asociate cu fiecare etapd,
desfasurarea unei analize asupra riscurilor si gandirea unor masuri
pentru a controla riscurile identificare. Echipa HACCP trebuie sa
analizeze pericolele la care te poti astepta in mod rezonabil,
identificandu-le si eliminand sau reducandu-le la niveluri
acceptabile, ceea ce este esential pentru obtinerea de produse sigure.
Inainte de analiza riscurilor se recomandi o cercetare bibliografica.
Este important a fi pe cat posibil la curent cu informatia disponibila
in studii si baze de date.

Pe parcursul analizei riscurilor trebuie avute in vedere unele
intrebari:

- probabilitatea ca vreo problemd sd apard si gravitatea sa
asupra sanatatii;

- evaluarea calitativa / cantitativa a prezentei pericolelor;

- rata de supravietuire si multiplicare a microorganismelor
patogene si niveluri inacceptabile ale chimicalelor in produsele
intermediare sau finite;

- producerea sau prezenta toxinelor in mancare sau alte
produse nedorite care deriva din metabolismul microbian,
chimicale, obiecte fizice sau alergeni;

- Contaminarea (sau recontaminarea) de naturd biologica
(microorganisme, paraziti), chimica sau fizica de la materiile prime,
de la produsele intermediare sau finite;

- puncte in care pot interveni manipularile incorecte;

- identificarea vehiculelor frecvent contaminate;

- factori care contribuie la contaminarea alimentelor.

Etapa 7. Determinarea CCP (critical control points) —
punctele critice de control. Identificarea unui CCP a unui risc cere o
abordare logica. Aceasta abordare poate fi facilitata prin utilizarea
arborelui decizional Codex Alimentarius. Determinarea CCP este
bazatd pe evaluarea gravitatii si probabilitdtii ca un pericol sa se
concretizeze si pe ce trebuie facut pentru a fi eliminat, prevenit sau
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redus Intr-o anumita etapa. Nu este necesar sa existe un CCP pentru
fiecare risc identificat; in acest timp trebuie luate masuri pentru a
asigura eliminarea, prevenirea sau reducerea tuturor riscurilor.

Etapa 8. Stabilirea limitelor critice ale CCP. Fiecare masura
de control asociata cu un CCP trebuie sd porneasca de la o anume
limita criticd. Limita critica corespunde valorii maxime acceptabile
privind siguranta produsului si separd ce este acceptabil de ce este
inacceptabil. Aceste criterii trebuie sa fie Tn concordanta cu legile n
vigoare, regulamentele interne sau de sector sau cu orice alte
informatii stiintifice.

Pentru a controla fiecare risc, se pot stabili una sau mai multe
limite, tinand cont de diferiti factori (de exemplu: temperatura, timp
de expunere, apa, umiditate, pH etc.).

Etapa 9. Stabilirea procedurilor de monitorizare a fiecarui
CCP. O parte esentiala a programului HACCP consta 1n prevederea
procedurii de monitorizare pentru asigurarea respectarii limitelor
cruciale stabilite pentru fiecare CCP. In mod normal, aceste
proceduri se refera la activitati care se desfasoard in timpul
procesului sau pentru a testa ce se poate face rapid. Monitorizarea ar
trebui sd permita Tn permanentd actiuni rapide in caz ca intervin
probleme. Astfel, sunt necesare informatii in timp real pentru a lua
decizii privind calitatea acceptabilda sau nu a unui produs intr-0
etapa a procesului. Procedurile de monitorizare ar trebui sa descrie
metodele, frecventa observatiilor sau a masuratorilor, sa asocieze
inregistrarile si sa identifice factorii critici, precum si sa determine
cine este responsabil de monitorizare si inregistrare.

Trebuie sa existe intotdeauna inregistrarile tuturor activitatilor
de monitorizare a punctelor critice semnate de persoana care le-a
facut.

Etapa 10. Stabilirea masurilor de corectare. Actiunile de
corectare planificate de echipa HACCP trebuie sd existe pentru
fiecare CCP, pentru a fi utilizate cand se descoperd 0 deviere de la
limita critica.
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Aceste actiuni de corectare includ:

- identificarea persoanei responsabile pentru implementarea
actiunii de corectare;

- descrierea mijloacelor necesare si a actiunilor de corectare
necesare deviatiei observate;

- actiuni de pus in practicd pentru produsele procesate pe
perioada in care procesul a fost in afara parametrilor;

- inregistrari scrise ale masurilor luate care ofera informatii
relevante;

Pentru fiecare CCP se pot defini una sau mai multe actiuni de
corectare. In situatii in care actiunile corectoare trebuie puse in
aplicare in mod repetat pentru acelasi CCP, anumite masurile de
control trebuie avute in vedere pentru a-i impiedica repetarea.

Etapa 11. Stabilirea procedurilor de verificare. Prin aceasta
procedura se verifica daca planul HACCP este valid si operational.
Aceste activitati pot include, de exemplu, analiza microbiologica,
auditurile planului HACCP, auditurile sistemului HACCP (I1SO
22000), analiza deviatiilor si activitdtile de corectare desfasurate,
colectarea probelor etc.

Etapa 12. Stabilirea procedurii de inregistrare / documentare
a principiilor. Inregistrarile sunt esentiale pentru a determina gradul
de respectare a planului HACCP. Aceste inregistrari trebuie definite
(pot avea orice format), precum si o metodologie pentru intretinerea
si conservarea lor.

6.3. Importanta  implementirii ISO 22000 la
intreprinderile industriale din Republica Moldova

Republica Moldova este o tard agrara. Produsele alimentare si
agroindustriale obtinute de catre agentii economii autohtoni se
comercializeaza nu doar pe piata interna, dar si pe pietele externe.

Printre avantajele sistemului de management al sigurantei
alimentelor putem evidentia:

- Optimizarea resurselor umane si tehnice si, in plus, ghidarea
spre activitati critice;
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- facilitarea actiunilor de autocontrol, in principal prin
reducerea probabilitatii accidentelor sau a fraudelor;

- Stabilirea unui mediu de incredere fatd de autoritatile
oficiale, agenti economici si consumatori in general cu privire la
siguranta alimentelor;

- motivarea formarii personalului;

- Crearea unei viziuni globale si obiective asupra a ceea ce se
petrece in intreprindere;

- permite reducerea unor costuri privind calitatea, deoarece
este bazat pe o filosofie preventiva de reducere a costurilor si a
pierderilor;

- este recomandat de Organizatia Mondiala a Sanatatii (OMS),
Comisia Internationala pentru Reglementari Microbiologice ale
Alimentelor (ICMSF) si Organizatia pentru alimente si agricultura
(FAO);

- poate fi folosit ca proba 1n apararea din cadrul unor procese;

- completeaza alte sisteme de management, mai exact,
sistemele de management al calitatii;

- este aplicabil intregii game de produse alimentare;

- poate fi folosit pentru introducerea sigurantei alimentare in
dezvoltarea de noi produse;

- este un sistem recunoscut ca eficient la nivel international;

- promoveaza schimbarea in politica companiilor de la
controlul retrospectiv al calitatii la garantia preventiva a calitatii.

In aceasti ordine de idei, importanta implementirii unui
sistem de management al sigurantei alimentelor bazat pe principiile
standardului international ISO 22000 este incontestabila in cadrul
intreprinderilor alimentare din Republica Moldova.
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TEMA 7. SISTEME DE MANAGEMENT DE MEDIU
I1SO 14001

7.1. Sisteme de management de mediu recunoscute.
Standardul 1SO 14001: scop, domeniu de aplicare,
mod de folosire

7.2. Etapele implementirii standardului ISO 14001 la
intreprindere

7.1. Sisteme de management de mediu recunoscute.
Standardul I1SO 14001: scop, domeniu de aplicare, mod de
folosire

Problemele legate de mediul inconjurdtor au ajuns din
inconstientd sa afecteze intreaga umanitate. De aceea, una dintre
provocdrile majore ale vremurilor de astdzi este legatd de
contracararea eficace a efectelor nocive produse pana acum, dar mai
Gestionarea eficace a aspectelor de mediu are loc intr-un cadru din
ce In ce mai complex (legislativ, economic, uman), unde asteptarile
clientilor si1 ale publicului larg sunt numeroase si diverse:
produse/servicii ecologice, cu risc de contaminare scazut, investitii
minime cu randamente sporite fata de poluare etc.

Asadar, Sistemul de Management al Mediului (SMM) este o
structurd, un cadru general in care se pot integra activitatile
organizatiilor in vederea identificarii, masurdrii, gestionarii si
controlului eficient al riscurilor sau impactului acestor activitati
asupra mediului. De asemenea, Sistemul de Management al
Mediului stabileste modalitatile de Tmbunatatire a performantelor de
mediu si mutarea centrului de greutate spre o continuitate sau
durabilitate prin regulile de buna practica.

Mai mult ca oricand este recunoscut faptul cd un control
efectiv al poludrii nu se poate realiza exclusiv pe solutii tehnologice,
ci acesta trebuie abordat in baza unui sistem de management de
mediu, integrat managementului general al intreprinderii.
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In numeroase tari, implementarea Sistemelor de Management
de Mediu, desi este o actiune voluntara, a reusit sd convingd nu
numai prin beneficiile financiare obtinute, dar si prin cresterea
credibilitatii in obtinerea de credite bancare, in atragerea
investitorilor si a noilor beneficiari. In acest sens, in prezent, pe plan
mondial se poate constata o orientare a preocupdrilor companiilor
catre introducerea Sistemelor de Management de Mediu.

Caracteristicile de baza ale unui Sistem de Management de
Mediu, pentru a putea fi conferite sistemului, trebuie avute in
vedere pe tot parcursul proiectarii, realizarii si implementarii
sistemului respectiv.

Tabelul 7.1. Caracteristicile de baza ale unui sistem de
management de mediu

Caracteristicd Descriere

Precizie SMM nu trebuie sd contind ambiguitati. El va
indica foarte clar obiectivele de management
de mediu si cine are un rol important pentru
fiecare obiectiv in parte.

Organizare Componentele sistemului nu trebuie abordate

sistematica separat. Ele vor trebui conexate intr-o schema
coerentd, usor de inteles si de aplicat.

Realism SMM  trebuie  adaptat  particularitatilor

organizatiei, problemelor sale specifice de
mediu, resurselor materiale si umane de care
dispune, specificului sau istoric si cultural.

Grad de acoperire | SMM va acoperi toate activitatile si intregul
personal al organizatiei.

Cu adresare SMM va fi conceput si realizat astfel, Incat
precisa fiecarui fiecare nivel managerial din organizatie sa fie
nivel de decizie implicat direct, cu propriile sale sarcini si

responsabilitati. El trebuie sa prevada foarte
clar cine are nevoie, de ce informatii si in ce
moment.
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Inregistrarea
informatiilor

Trebuie sd se asigure inregistrarea in scris a
tuturor datelor si actiunilor. Acest aspect va
trebui avut In vedere pe toatd durata proiectarii
sistemului.

Integrat/ integrabil

Este important ca SMM sa fie cat mai mult
integrat in sistemele de management deja
existente in organizatie si sa fie conceput astfel,
incat sa permita integrarea ulterioara a altor/ cu
alte sisteme de management care vor fi
implementate.

Flexibil/ dinamic

SMM trebuie sa fie capabil sa raspunda rapid si
corespunzator  modificarilor  tehnice  si
organizatorice aparute; trebuie sia asigure un
proces dinamic de adaptare si reinnoire.

Sa asigure
imbunatatirea
continud

SMM trebuie sa asigure un feed-back continuu
al rezultatelor asupra sistemului insusi si asupra
conducerii si personalului.

Pentru ca un sistem performant de management de mediu sa
indeplineascd cerintele de baza, trebuie avute In vedere trei reguli

majore:

e sa fie asigurata conformitatea si sa fie respectatd legea

(obligatie);

e sd se inregistreze totul in scris, astfel incat sd se poata
demonstra totul (cerinta);

e sa se prefere sistemele certificabile; ele dispun de metode
st mijloace de evaluare/ control conforme standardelor
internationale si asigurd premisele performantei dorite

(optime).

Sistemul de Management de Mediu (ISO 14001) reprezinta
instrumentul de lucru ce permite unei organizatii sd atingd si sa
controleze in mod sistematic nivelul performantei pe care si 1-a

fixat.

Un alt element important este gradul de generalitate al
sistemului prezentat, aplicabil tuturor organizatiilor (de orice tip si
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cu orice marime), adaptabil diverselor conditii geografice, culturale
si sociale.

Reusita unui sistem de management de mediu constd in
asumarea responsabilitatilor la toate nivelurile si functiile existente
in cadrul organizatiei.

Scopul principal al unui sistem de management al mediului
este asigurarea ocrotirii mediului; prevenirea poluarii; asigurarea
unui echilibru intre aceste elemente si necesitdtile sociale si
economice. Aplicarea unui astfel de sistem permite organizatiei
respective sd stabileascd si sa evalueze eficienta procedurilor
utilizate pentru elaborarea politicii sale de mediu si in acelasi timp
sa se conformeze acestora si sd demonstreze aceastd conformitate.

Sistemul de management al mediului poate fi aplicat acelor
activitati §i aspecte de mediu pe care organizatia le poate controla si
influenta. Acesta trebuie sa indeplineascd o serie de cerinte astfel,
incat sa permita organizatiei care-1 aplica sa-si formuleze politica si
obiectivele de mediu 1n contextul respectarii prevederilor
legislative, tindnd seama 1n acelasi timp de impactul activitatii sale
asupra mediului. Sistemul de management al mediului este aplicabil
acelor organizatii care au urmdtoarele obiective:

e sa transpund In practicd, sd mentind si sd imbundtateasca

un sistem de management de mediu (SMM);

e conformitatea cu politica de mediu adoptata;

e certificarea/inregistrarea sistemului management de mediu

de catre un organism exterior;

e autoevaluarea si declararea conformitatii cu Standardul

International ISO 14001.

7.2. Etapele implementirii standardului ISO 14001 la
intreprindere

Orice organizatie interesatd in implementarea unui sistem de
management al mediului trebuie sd indeplineasca o serie de cerinte.

Implementarea unui sistem de management de mediu are ca
obiectiv Tmbunatdtirea performantei de mediu. Se impune ca
organizatia sa analizeze periodic si sd evalueze sistemul de
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management de mediu in scopul identificarii oportunitatilor de
imbunatatiri suplimentare si continue ale performantei de mediu.

Pentru implementarea unui SMM intr-o organizatie trebuie
parcurse patru etape:

L. Planificarea activitatilor de mediu.

II. Implementare si functionare.

III. Verificare si actiune corectiva.

IV. Analiza efectuata de conducere.

Etapa I. Planificarea activitatilor de mediu. Planificarea
este una dintre cele mai importante etape in procesul de construire si
implementare a unui SMM. Pentru aceasta trebuie determinate:

e politica de mediu a organizatiei;

e aspectele de mediu;

e prevederile legale si alte cerinte;

e Obiectivele generale si obiectivele specifice;

e programul managementului de mediu.

Politica de mediu a organizatiei trebuie sa defineasca
obiectivele si principiile de actiune referitoare la mediu, inclusiv
alinierea la toate cererile regulamentare privitoare la mediu. Politica
de mediu formeaza baza pe care organizatia isi stabileste obiectivele
si tintele. Aceasta politica trebuie sa fie suficient de clara pentru a fi
inteleasa cu usurintd de toti stakeholdertii si trebuie sa fie revazuta si
revizuitd periodic pentru a reflecta schimbarile aparute in domeniu.
In plus, managementul superior trebuie sa se asigure ca politica de
mediu a organizatiei este potrivitd cu natura, marimea si impactele
ecologice ale activitatilor sale, produselor sau serviciilor, cd include
un angajament pentru continua Tmbunatdtire, prevenire a poludrii,
iar alinierea la legislatia mediului relevantd este documentata si
comunicata tuturor angajatilor sdi si este disponibila pentru public.

Aspectele de mediu. Organizatia trebuie sa stabileasca si sa
intretind proceduri de identificare a aspectelor de mediu ale
actiunilor sale, produselor sau serviciilor pe care le poate controla si
cele asupra carora poate avea influentd, pentru a le determina pe
cele care au sau care pot avea un impact semnificativ asupra
mediului.
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Organizatia trebuie sa 1a in consideratie la stabilirea
obiectivelor sale ecologice toate aspectele referitoare la aceste
impacte semnificative. O organizatie fara SMM existent trebuie ca
initial sa-si stabileasca pozitia curentd cu privire la mediu prin
intermediul unei revederi.

Prevederile legale si alte cerinte. O organizatie se
conformeaza cerintelor de mediu legale daca se conformeaza tuturor
legilor si reglementarilor relevante pentru organizatie. O organizatie
trebuie sa se conformeze tuturor cerintelor legale relevante, chiar
daca nu are un sistem de management de mediu (SMM). Pe de alta
parte, 0 organizatic poate sd nu se conformeze unor asemenea
reglementari, devreme ce in situatii diverse autoritatile componente
pot sa accepte neconformarea cu legislatia.

Obiective si tinte de mediu. Organizatiile trebuie sa
stabileasca si sa mentind documentat obiectivele si tintele la fiecare
nivel si functie relevante din cadrul organizatiei. Cand isi stabileste
si revizuieste obiectivele, o organizatie trebuie sd ia in consideratie
st cerintele legale sau de alt fel, aspectele ecologice semnificative,
optiunile tehnologice, cerintele financiare, operationale sau de
afaceri si parerile partilor interesate. Obiectivele si tintele trebuie sa
fie conforme cu politica de mediu, inclusiv cu angajamentul de
prevenire a poludrii.

Programul  managementului de  mediu.  Programul
managementului de mediu este o descriere a obiectivelor si
activitatilor specifice pe care o companie trebuie sa le stabileasca
pentru a asigura 0 mai mare protejare a mediului intr-un anumit loc,
incluzand o descriere a masurilor luate sau avute in vedere pentru
atingerea acestor obiective. Crearea si folosirea unuia sau a mai
multor programe este un element-cheie pentru indeplinirea cu
succes a Standardelor de Management de Mediu.

Etapa II. Implementare si functionare. Pentru
implementarea efectiva a sistemului de management de mediu se
recomanda ca organizatia sa-si dezvolte resursele si mecanismele de
sustinere necesare indeplinirii politicii de mediu, a obiectivelor si
tintelor sale in acest domeniu.
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Pentru implementarea SMM trebuie definite:

e structura si responsabilitatea;

e instruirca, competenta §i constientizarea pregatirii
(training);

comunicarea (internd si externd);

documentatia sistemului de management de mediu;
controlul documentelor;

controlul operational;

prevenirea (pregatirea pentru situatii de urgenta si
capacitate de raspuns).

Structura si responsabilitate. O Intreprindere trebuie sa
defineasca, sa documenteze si sd comunice rolurile,
responsabilitatile si autoritatile astfel, incat sa faciliteze
managementul de mediu efectiv. Managementul va furniza resursele
esentiale pentru implementarea si controlul SMM. Resursele includ
resursele umane si financiare, tehnologice si specializate.

Instruire, competentad si constientizarea pregatirii. Personalul
care indeplineste sarcini ce pot provoca un impact ecologic
semnificativ trebuie sd fie competent pe baza unei educari si
pregatiri potrivite si/sau pe baza experientei. Este esential pentru
angajatii in fiecare functie si nivel relevant sa fie constienti de
urmatoarele:

1. Importanta si conformarea cu politica de mediu si cerintele
SMM.

2. Impactul de mediu semnificativ, actual sau potential al
activitatilor lor si beneficiile ecologice ale performantei personale
imbunatatite.

3. Rolurile si responsabilitatile lor in realizarea conformarii cu
politica si procedurile de mediu si cu cerintele SMM, inclusiv
pregatirile de urgenta si cerintele de raspuns.

4. Posibilele consecinte ale abaterii de la procedurile de
operare specificate.

Comunicarea. Pentru a atinge calitatea doritd a comunicarii,
organizatia trebuie sd stabileasca si sa mentind procedurile pentru
comunicatiile interne dintre diferitele niveluri si functii ale
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organizatiei si pentru primirea, documentarea si raspunderea la
comunicarea relevantd a detindtorilor de interese. Organizatia
trebuie de asemenea sa formeze o responsabilitate crescanda la
anchetele ,,externe” si sa-si dezvolte abilitatea de a lua in calcul si
de a inregistra informatii din sursele care reglementeaza activitatile
comune.

Documentarea SMM. Pentru a documenta SMM si a descrie
elementele de baza ale sistemului de management si interactiunea
lor, o organizatie trebuie s stabileascd si sa mentind proceduri de
control al tuturor documentelor cerute de SMM.

Etapa III. Verificare si actiune corectiva. Aceasta etapa
este un element-cheie al sistemului de management de mediu, care
survine dupa planificarea politicii de mediu si implementarea sa.
Scopul este de a asigura cad organizatia controleaza si corecteaza,
cand este cazul, elementele-cheie ale sistemului de management de
mediu. Pentru aceasta se recomanda ca organizatia sd monitorizeze
si sd evalueze performanta sa de mediu.

Masurarea, monitorizarea si evaluarea sunt activitati-cheie ale
unui sistem de management de mediu. in lipsa acestora nu ar fi
posibild stabilirea neconformitatilor si, prin urmare, nici precizarea
actiunilor corective si/sau preventive necesare. De asemenea,
auditul sistemului de management de mediu ar fi lipsit de
elementele de baza in stabilirea concluziilor sale.

Etapa IV. Analiza efectuatid de conducere. Organizatia
trebuie sd analizeze si sd imbunatateasca continuu sistemul sdu de
management de mediu, avand ca obiectiv imbunatatirea
performantei globale. Aceasta ultima etapa este decisivd pentru
asigurarea procesului de imbundtitire continud, pentru atingerea
performantei de mediu propuse. Aceste analize se pot face impreuna
cu analizele sistemului de management al calitdtii efectuate de
conducere.

Etapele necesare pentru implementarea unui sistem de
management de mediu intr-o organizatie formeaza prin caracterul
lor ciclic si repetitiv ciclul Deming de imbundtdtire continud a
performantelor de mediu ale organizatiei. Conceptul Tmbunatatirii
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continue pleaca de la premisa ca nici o organizatie nu este perfecta.
Un SMM va ajuta insa organizatia la imbunatatirea conformarii si
performantelor de mediu, dar acest lucru nu Inseamna neaparat ca
problemele de mediu nu vor mai apdrea. Un SMM functional
identifica si inlatura problemele si previne reaparitia lor.

Sistemul de management de mediu va diferi in functie de
tipul, natura, marimea, complexitatea activitatii, produselor si
serviciilor companiei. Exista totusi un numar de elemente de baza
care se regasesc in toate SMM. Printre aceste sunt:

e Obtinerea angajamentului din partea managerului general al
companiei privind dorinta si sprijinul in implementarea sistemului
de management de mediu;

eanaliza initiala: stabilireca exactd a pozitiei de aflare a
companiei in relatie cu mediul, constituind bazd de pornire in
implementarea SMM fatd de care se va judeca ulterior si
imbunatatirea performantei de mediu;

e politica de mediu, de obicei publicata in scris ca Declaratie a
Politicii de Mediu, exprimand angajamentul managerului general de
a se conforma legislatiei de mediu si de a urmari Tmbunatdtirea
continud a performantei de mediu. In felul acesta, se asiguri nu
numai responsabilitatea pentru implementarea politicii de mediu, ci
si suportul necesar acesteia;

e programul de mediu porneste de la identificarea aspectelor
de mediu si a impactului asociat acestora, contine masurile ce vor fi
luate de-a lungul unei perioade de timp. Acesta traduc politica de
mediu a companiei in obiective si tinte, identifica activitatile
necesare atingerii acestora, defineste responsabilitatile angajatilor si
resursele financiare corespunzatoare;

eStructuri s1 responsabilitati: definirea, atribuirea si
comunicarea structurilor, responsabilitatilor si autoritatii de mediu
necesare pentru a implementa SMM. Constientizarea, motivarea si
furnizarea de cunostinte corespunzatoare printr-un program de
instruire. Va fi desemnat un reprezentat al managementului
companiei responsabil de activitatea de protectie a mediului;
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eintegrarca managementului de mediu in managementul
general al companiei care include proceduri pentru inglobarea
cerintelor de mediu in toate sectoarele companiei, cum ar fi:
aprovizionare, marketing, cercetare-dezvoltare, serviciu financiar
etc.

Implementarea unui SMM conform ISO 14001 necesita
implicarea intregului personal al organizatiei, oricare ar fi nivelul
ierarhic si functiile implicate si mai ales angajarea unui proces
dinamic si ciclic de imbunitdtire continud si de autoevaluare a
impacturilor de mediu.
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TEMA 8. SISTEMUL ,,20 KEYS” — UN INSTRUMENT DE
IMBUNATATIRE SI PERFECTIONARE CONTINUA
EFICIENTA A iINTREPRINDERI|I

8.1. Definirea si scopul sistemului 20 keys
8.2. Caracteristica generala a sistemului 20 keys
8.3. Etapele de implementare a sistemului 20 keys

8.1. Definirea si scopul sistemului 20 keys
Conceptul 20 de Chei, conceput de Iwao Kobayashi este un
Program Practic de Revolutionare a Intreprinderilor (PPRI).
Succesul corporativ este factorul determinant major al
excelentei intreprinderii — acesta fiind criteriul de evaluare a
Sistemului 20 de Chei, care urmeaza a fi aplicat pe tot parcursul
procesului de Tmbunatatire.
Obiectivele Sistemului 20 keys pot fi considerate urmatoarele:
e elaborarea strategiilor de atingere a scopurilor;
instruirea si motivarea personalului, sustinerea inovatiilor;
eliminarea oricaror forme de pierderi;
satisfacerea clientilor si marirea cotei de piatd;
sustinerea succesului durabil al companiei.

8.2. Caracteristica generali a sistemului 20 keys

Cea mai semnificativa particularitate a Sistemului 20 de chei
consta in faptul ca aceasta reprezintd nu numai o simpla totalitate de
masuri performante, metode si tehnici de imbunatétire a calitatii, ci
are drept scop principal integrarea sistemica a acestora. Rezultanta
acestel integrari este atingerea efectului de sinergie, si anume:
aceste 20 de chei sunt interdependente, fiindcd imbunatatirile care
au loc in una dintre chei duc, iIn mod automat, la imbunatdtirea
celorlalte.

Sistemul 20 chei este prevazut pentru atingerea
performantelor inalte ale intreprinderii din punct de vedere al
urmatoarelor aspecte:
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Abre- Scopul 20 chei
vierea
1 Curdtenia si organizarea
2 Rationalizarea sistemului de
Motivarea/Ener- conducere
M gizarea locului | 3 Activitatea echipelor de
de munca imbunatatire
10 | Disciplina de munca si
angajamentul
7 Zero supraveghere a proceselor
9 Intretinerea utilajului si a
echipamentului
Q Calitatea 11 | Sistemul de asigurare a calitatii
12 | Dezvoltarea furnizorilor
15 | Instruirea interdisciplinard si
performanta individuald
6 Evaluarea procesului de productie
13 | Eliminarea pierderilor
Reducerea 14 impuAternicivreva'a'ngaj atilor de a
C costurilor face Imbunatatiri
17 | Controlul eficientei activitdtii
19 | Economisirea energiei si a
materialelor
4 Reducerea stocurilor si a
productiei neterminate
Reducerea " -
D stocurilor/Livrari > Schlmba_re_a momentana a
J tehnologiei
mai rapide —
8 Fluidizarea proceselor
16 | Planificarea productiei
18 | Utilizarea sistemelor
T Dezvoltarea informationale
tehnologiilor 20 | Tehnologia de varf si tehnologia

cunostintelor aplicate
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8.3. Etapele de implementare a sistemului 20 keys

In ceea ce priveste implementarea Sistemului 20 de chei, nu
existd o metodd unica corectd. Prioritatea si metodele de
imbunatatire a acestor factori intreprinderea le stabileste de sine
statator.

Cheia 1. Curitenia si organizarea

Sistemul celor 20 de chei nu numai incepe cu cheia nr.1, dar
se finalizeaza cu ea pentru efectuarea evaluarii repetate de fiecare
data cand intreprinderea inregistreaza diverse progrese in celelalte
chei. Scopul implementarii cheii constd in optimizarea maxima a
utilizarii spatiului de munca si majorarea coeficientului de utilizare
al acestuia pentru eficientizarea proceselor de productie.

Nivelul 1. Spatiul de munca se afld in haos total. Peste tot se
gasesc mucuri de tigara, foi, piese si instrumente.

Nivelul 2. Langad pereti incd este gunoi, precum si lucruri
inutile. Langd utilaje se regdsesc piese si instrumente ce nu se
utilizeaza. Trecerile nu sunt libere, in ele se regdsesc lucruri ce zac
acolo cel putin de o luna.

Nivelul 3. Totul este curat, insa instrumentele zac aruncate
haotic. Se atrage atentie la locurile de stocare dacd instrumentele se
afld in ordinea necesari sau sunt amplasate haotic. In lazile cu
instrumente pot fi gasite alte obiecte de munca, de exemplu manusi.
Instrumentele se afla in cutii inchise pentru stocare.

Nivelul 4. Utilajul si instrumentele se afla in ordine perfecta.
Locul unde se afld sunt clar marcate si notate corespunzator.

Nivelul 5. Toate incdperile sunt regulat curatate. Locul de
munca este impecabil, iar instrumentele se afld in strictd
consecutivitate.

Cheia 2. Rationalizarea sistemului de conducere/Alinierea
obiectivelor

Nivelul 1. Graficul de munca (inceputul, sfarsitul si pauza)
este dictat de catre angajati.

Nivelul 2. Unii angajati vin cu intarziere la planificare sau
gimnastica matinala.

Nivelul 3. Dupa planificarea matinala toti incep lucrul indata.
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Nivelul 4. Odatd cu alarma matinald, toti muncitorii s-au
echipat corespunzator si merg la planificare.

Nivelul 5. In timpul alarmei matinale, toti angajatii se afla la
locurile lor de munca. Curdtenia si pregdtirea pentru urmatoarea zi
de munca are loc dupa alarma de seara.

Cheia 3. Activitatea echipelor de imbunatitire

Nivelul 1. Angajatii nu au dorinta de implicare in activitatea
echipelor de imbunatatire.

Nivelul 2. Fiecare angajat genereaza pana la sase sugestii pe
an.

Nivelul 3. Echipele opereaza ca unitati autonome, perfecteaza
anual pand la doud proiecte de imbunatatiri. Fiecare membru
propune lunar cel putin o sugestie sau idee de optimizare a
proceselor.

Nivelul 4. Se percepe ordinea de generare si aprobare comuna
a conducatorilor ramurilor mici si medii. Un grup trebuie sa finiseze
4 proiecte anual. O persoand trebuie sa primeascd aprobarea a cel
putin 2 proiecte lunar.

Nivelul 5. Echipele de munca sunt foarte active, finiseaza 6
proiecte anual, iar fiecare persoana aduce 5 sugestii de imbunatatire
in fiecare luna.

Cheia 4. Reducerea stocurilor si a produselor
intermediare

Nivelul 1. Produsele intermediare sunt considerate un necesar.
iar angajatilor nu le prea pasa de reducerea lor.

Nivelul 2. Realizarea conceptului de reducere a stocurilor si
produselor intermediare pe fiecare sector de munca individual.

Nivelul 3. Se elaboreaza grafice de realizare a proiectelor la
nivel de intreprindere. Devizul este micsorarea de 2 ori a stocurilor,
produselor intermediare si a documentelor neutilizate.

Nivelul 4. Intreprinderea incepe reducerea proceselor de
productie si a documentatiei. Produsele intermediare se reduc cu
25%.
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Nivelul 5. Intreprinderea face fatdi cererii variabile a
consumatorilor, exista un sistem de producere flexibil indiferent de
factorii externi.

Cheia 5. Schimbarea momentani a tehnologiei

Nivelul 1. Se considera ca executarea loturilor mari duce la
scaderea preturilor.

Nivelul 2. Echipa de munca trebuie sa insuseasca tehnologia
de schimbare a tehnologiei.

Nivelul 3. Trecerea la schimbarea momentana a tehnologiei
cel putin 10% din utila;.

Nivelul 4. Trecerea la schimbarea tehnologiei unice pentru
acelasi tip de utilaj. Trecerea la tipul de cautare unica a acelorasi
tipuri de documente.

Nivelul 5. Competente de efectuare a schimbului momentan
de tehnologie a oricdrui utilaj cu orice dotare. Schimbarea are loc
intr-un singur ciclu.

Cheia 6. Evaluarea procesului de productie

Nivelul 1. Se considera ca sunt bune proiectele diferite de
avansare, bazate pe idei intdmplatoare. Nu se manifesta interes
pentru imbunatatirea operatiunilor.

Nivelul 2. Abordare sistemicd a optimizarii timpului de
efectuare a operatiunii.

Nivelul 3. Se implementeaza o abordare sistemica de realizare
a proiectelor de Tmbunatatire a operatiunilor si proceselor.

Nivelul 4. Are loc dublarea productivitatii datorita dezvoltarii
proiectelor de imbunatatire verticald si orizontala.

Nivelul 5. Munca continua de Tmbunatatire a operatiunilor si
proceselor. Reactionare rapida la schimbul planurilor de producere
si schimbari constructive.

Cheia 7. Zero supraveghere a proceselor

Nivelul 1. Nu se ia in considerare ca supravegherea utilajului
care functioneaza genereaza cheltuieli neproductive.

Nivelul 2. Apare constientizarea ca supravegherea utilajului
genereaza cheltuieli neproductive.
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10% din utilaj in regim automat in timpul pauzei de masi. In
subdiviziunile de serviciu se pregatesc 10% de instructiuni pe o
singura foaie din totalul necesar.

Nivelul 4. In timpul pauzei de masi toate utilajele trebuie si
functioneze in regim automat. Se concentreaza efortul asupra
obtinerii automatizarii lucrului utilajelor si dupa finisarea zilei de
munca. Instructiunile pe o singurd pagina sunt gata in proportie de
100%.

Nivelul 5. Timpul de supraveghere a functionarii utilajului se
apropie de zero. Realizarea principiului ’Lipsa de control — Lipsa de
rebut”.

Cheia 8. Fluidizarea proceselor/Producerea cuplata

Nivelul 1. Fiecare sectie iti face lucrul sau.

Nivelul 2. Se construiesc relatii de colaborare intre procesele
conexe.

Nivelul 3. Se recurge la organizarea magaziilor.

Nivelul 4. Intreprinderea finiseazi crearea magaziilor ce
permite angajatilor sd iInteleagd totul din prima. Efectul de la
desfasurarea adundrilor de tip “acvariu” devine evident.

Nivelul 5. Distrugerea barierelor dintre departamente,
finalizarea generarii  sistemului de producere adaptabil la
schimbarile externe.

Cheia 9. intretinerea echipajelor si echipamentelor

Nivelul 1. Utilajul este utilizat pana la epuizare.

Nivelul 2. Conceperea necesitatii de suport tehnic pentru
utilaj. Efectuarea deservirii tuturor utilajelor.

Nivelul 3. Operatorii constientizeaza cd sunt responsabili de
starea tehnica a utilajului.

Nivelul 4. Popularizarea ideilor de imbunatatire. Crearea
sistemului de micsorare a numarului de reparatii si asigurarea lipsei
de defecte.

Nivelul 5. Se implementeaza la nivel de intreprindere suport
tehnic si lucrdri de reparatie a utilajului. Coeficientul de utilizare a
utilajului trebuie sd atinga 95%.
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Cheia 10. Disciplina de munca si angajamentul

Nivelul 1. Operatorul decide cat timp munceste si cat timp se
odihneste.

Nivelul 2. Organizarea planificarilor matinale.

Nivelul 3. Organizarea adunarilor cu conducatorii grupurilor
mici.

Nivelul 4. Implementarea regulii de efectuare a lucrului util pe
parcursul zilei de munca.

Nivelul 5. Munca productiva incepe indata dupa alarma
matinald care semnifica inceputul zilei de munca.

Cheia 11. Sistemul de asigurare a calitatii si crearea unui
sistem de asigurare a calitatii puternic si infailibil

Nivelul 1. Asigurarea calitatii este povara controlorilor.

Nivelul 2. Crearea sistemului de autocontrol al calitatii si
implementarea acestuia.

Nivelul 3. Dotarea cu surse de informatie, luarea masurilor ce
priveste rebutul. Rebutul trebuie sa fie redus mai bine de 50%.

Nivelul 4. Crearea sistemului in care eroarea umana si nu
genereze rebut.

Nivelul 5. Prevenirea rebutului cu ajutorul dispozitivelor de
corectic a erorilor operatorilor. Reducerea necorespunderii
productiei la 0,1%. Evitarea primirii recenziilor negative.

Cheia 12. Dezvoltarea furnizorilor

Nivelul 1. Furnizorul este doar un vanzator de la care se
cumpara ceva. Verificarea calitatii marfii si negocierea pretului.

Nivelul 2. In caz de necesitate, se va efectua consultarea
tehnica cu furnizorii.

Nivelul 3. Consultanta tehnicd a furnizorilor devine
obligatorie.

Nivelul 4. Organizarea si consultanta conduc la eficientizarea
proceselor de productie.

Nivelul 5. Atingerea a 80 de puncte de calificare de catre
intreprindere. Intreprinderea si furnizorii au proiecte comune de
imbunatatire.
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Cheia 13. Eliminarea pierderilor (Harta comorilor)

Nivelul 1. Nu se constientizeazd notiunea de cheltuieli de
producere.

Nivelul 2. Toti inteleg la fel cheltuielile si operatiunile
neproductive.

Nivelul 3. Inceperea imbunitatirii cu ajutorul hartii comorilor.
Obtinerea majorarii coeficientului de operatiuni productive.

Nivelul 4. Atingerea valorii de 85% a coeficientului de
efectuare a operatiunilor productive.

Nivelul 5. Majorarea coeficientului de efectuare a
operatiunilor productive in proportie de 95%. Celelalte 19 chei
trebuie sa atingd cel putin nivelul 4.

Cheia 14. Imputernicirea angajatilor de a face
imbunatatiri

Nivelul 1. Angajatii depind de sef.

Nivelul 2. Crearea exemplului de imbunatatiri. Organizarea
sectorului de producere a fasiilor de metal pentru producerea
suporturilor si stelajelor.

Nivelul 3. Pe fiecare sector se creeaza exemple de
imbunatatiri.

Nivelul 4. Producerea dispozitivelor speciale si realizarea
proiectelor de buget redus de automatizare pentru utilizarea pe
sectoare.

Nivelul 5. Producerea  dispozitivelor pe  baza
microprocesoarelor, de exemplu roboti de incarcare.

Cheia 15. Instruirea interdisciplinara si performanta
individuala

Nivelul 1. Nimeni nu se gandeste la o profesie moderna.

Nivelul 2. Inceputul reprofilarii in cadrul echipelor.

Nivelul 3. Finalizarea insusirii profesiilor la nivelul
sectoarelor tehnice si organizatorice interne. Dublarea rezultatelor
reflectate in tabelul de competitivitate.

Nivelul 4 Finalizarea procesului de calificare a personalului
pentru crearea sistemului rezistent la factorii externi.
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Nivelul 5. Personalul este capabil de rotatie in caz de
necesitate.

Cheia 16. Planificarea productiei

Nivelul 1. Termenele de producere sunt mereu incalcate.

Nivelul 2. Pregatirea graficelor de incepere si finalizare a
lucrarilor.

Nivelul 3. Crearea ghidului tehnic pentru toate procesele
tehnologice de producere, inclusiv pregatirea materiei prime si a
materialelor. Urmeaza sa se creeze harta tehnologica a fiecarui
produs.

Nivelul 4. Termenele de producere se respecta cu strictete.

Nivelul 5. Indeplinirea comenzilor are loc la timp si fard
exceptii.

Cheia 17. Controlul eficientei

Nivelul 1. Aprecierea productivitatii muncii in baza volumului
de vanzari.

Nivelul 2. Pentru fiecare tip de lucrdri se apreciaza
productivitatea si se calculeaza sarcina de productie si
productivitatea muncii.

Nivelul 3. Se stabileste dificultatea fiecarui tip de lucrare
efectuati. Incepe crearea sistemului de majorare a productivitatii
muncii. Finalizeaza calculul sarcinii de productie.

Nivelul 4. Se efectueaza directionarea productivitatii muncii
tuturor tipurilor de lucrari pentru fiecare angajat din fiecare echipa.

Nivelul 5. Finalizarea credrii sistemului de majorare a
productivitatii muncii ce are ca scop mentinerea entuziasmului de
muncd. Angajatii sunt increzuti in propriile forte si pot atinge
scopurile puse in majorarea productivitatii muncii.

Cheia 18. Utilizarea sistemelor informationale

Nivelul 1. Nimeni nu intelege la ce bun avem nevoie de
calculatoare si automatizare.

Nivelul 2. Realizarea proiectelor de automatizare a producerii
si a oficiului.

Nivelul 3. Implementarea totala a automatizarii producerii si
oficiului.
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Nivelul 4. Utilizarea sistemului FIC (fabricatia integrata la
calculator) si CPP (control al procesului de productie) si
implementarea sistemului electronic al documentatiei.

Nivelul 5. Insusirea totali a sistemului FIC si finalizarea
credrii sistemului SIS (sistem informational strategic) adaptat
intreprinderii.

Cheia 19. Economisirea energiei si materialelor

Nivelul 1. Nimeni nu intreprinde nimic, toti sunt ocupati.

Nivelul 2. Desfasurarea unei companii de eficientd energetica
si eficientd de utilizare a materialelor.

Nivelul 3. Realizarea proiectelor de eficientd energetica si
eficienta de utilizare a materialelor.

Nivelul 4. Crearea unui plan complex de eficienta energetica
si eficientd de utilizare a materialelor si inceperea realizarii acestuia.
Derularea indeplinirii proiectelor concrete de imbunatatire la nivel
de intreprindere.

Nivelul 5. Scopurile sunt atinse, dar este necesara inceperea
implementdrii noilor tehnologii. Utilizarea deseurilor drept materie
prima.

Cheia 20. Tehnologia de varf si tehnologia cunostintelor

Nivelul 1. Intreprinderea nu dezvolti caracteristicile
tehnologice si nu isi pune scopuri ambitioase referitor la atingerea
progresului industrial la nivel mondial.

Nivelul 2. Tempoul de dezvoltare este mai redus decat la alte
companii din acelasi domeniu. Potential inovational redus,
insuficient pentru crearea si implementarea noilor tehnologii.

Nivelul 3. Atingerea nivelului mediu de dezvoltare
tehnologica si a tempoului progresului tehnologic.

Nivelul 4. Tempoul dezvoltarii tehnologice a companiei a
depasit valoarea medie. Am Inregistrat succese mari si in crearea
noilor tehnologii.

Nivelul 5. Am devenit lideri mondiali in domeniul tehnologic,
fiind mereu in pas cu noile tehnologii.
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